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  :قال تعالى
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  :وقال تعالى
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ب  

  الإهـــداء
  

 .اـــا االله، عرفاناً بفضائلهمــــإلى روح والدي الطاهرة، رحمهم

  

  ة، ــــبل الراحـــير كل ســر جهداً في توفــــإلى من لم تدخ

 .والوفــــــاءــاء ــــتي، رمــز العطــــــــزوجــ

  
 

  إلى أبنائي الأعزاء

  ـام، ـإسلام، محمــد، هبــة، حسـ

  .كــــــرم عبــد االله ،عمـــر،

  

  ي، ـإلــى رفيــق دربـي منذ طفولت

 .ــوادــأبــــو بــلال عــــ
 
 

 .ـيـإلـى إخوانـــي، وأخواتــ

 .ـيــإلـى أصدقائــي، وزملائــ

 .ارجــإلـى الأهل فـي الداخل، والخ

 .إلـي كل طـالب عـلم لا تفتر هـمته

  
 

إليهم جميعاً، أهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع، راجياً المولى عز وجل أن 

  .ينفعنا بما علمنا، وأن يزدنا علما
  

  

  



ج  

  شـكر وتقديـر
   الحمد الله الذي من ر لي إتمام هذا الجهد المتواضع، والذي ما كان ليتم لولا فضل             ويس

 وأفاضوا علي بعلمهم، ولم يبخلوا      ذللوا لي الصعاب،   أصحاب الفضل، الذين  فضل  لاً ثم   واالله أ 

  .علي بنصحهم، حتى أثمر جهدي، وظهر هذا العمل المتواضع إلى حيز الوجود

والصلاة والسلام على أشرف المرسلين، ومعلم المعلمين، سيدنا محمد بـن عبـد االله              

ن ابن عمر رضي االله عنهما فـي الحـديث         خاتم الأنبياء، وإمام المرسلين، القائل فيما روي ع       

 باالله فأعيذوه، ومن سألكم باالله فأعطوه، ومن دعاكم فـأجيبوه، ومـن             ممن استعاذك :" الشريف

" صنع إليكم معروفاً فكافئوه، فإن لم تجدوا ما تكافئونه فادعوا له حتى تروا أنكم قد كافـأتموه                

  )رواه أبو داوود والنسائي (        .                صدق رسول االله صلى االله عليه وسلم

 من هذه المعاني السامية، فإنني أتشرف بتقديم الشكر والتقدير والعرفان إلى كل مـن               وانطلاقاً

  :ساهم في إنجاز هذا العمل، وأخص بالشكر العميق كلاً من

ليـة  ، وعمادة الدراسات العليا، والأسـاتذة الأفاضـل بك   وإدارتها  رئاسة الجامعة الإسلامية    -

  :التربية، ونخص بالشكر أعضاء الهيئة التدريسية بقسم أصول التربية، ونخص منهم

 الذي تفضل بالإشراف علي     نائب عميد مركز الجنوب   محمد عثمان الأغا    / الدكتور الفاضل  -

هذه الرسالة، فوجدت منه العطاء الوافر، والعلم الزاخر، والنصح السديد، والتوجيه الرشـيد،             

  . وحسن المعاملة مما أعانني على إتمام هذا الجهد فجزاه االله عنا خير الجزاءورحابة الصدر،

  : أتوجه بالشكر والتقدير وعظيم الامتنان للأساتذة أعضاء لجنة المناقشة الكراما كم-

  . نائب عميد كلية التربية بالجامعة الإسلاميةفؤاد علي العاجز/  الأستاذ الدكتور -١ 

  . مدير عام التعليم العام بوزارة التربية والتعليم العاليهمي الأغاهيفاء ف/  الدكتورة -٢ 

ذين تفضلا بقبول مناقشة الرسالة، وأنا على يقين بأن ملاحظاتهم القيمة والسديدة سيكون لها              لال

  .بالغ الأثر في إغناء الرسالة، وإظهارها بالشكل اللائق، فجزاهم االله كل خير

 الأساتذة الذين تفضلوا بتحكيم أدوات الدراسة، وكذلك لوزارة          كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى     -

 .التربية والتعليم بغزة والذين أبدوا تعاوناً كبيراً في الوقوف بجانبي في إتمام هذه الدراسة

وأخواني الذين قـدموا    .. وأبنائي.. زوجتي.. وأتقدم بخالص شكري إلى جميع أفراد أسرتي       -

  .وا على انشغالي عنهم بالدراسة، وكتابة هذه الرسالةلي كل دعم مادي أو معنوي، وصبر

وأخيراً نتقدم بشكرنا وتقديرنا لكل من ساعدنا ولم يبخل علينا بالعطاء أو الدعاء، وجزاهم االله               

  .                                     عنا خير الجزاء

  الباحث

  عدلي داود الشاعر



د  

  
 

  قائمة المحتويات
  

  الصفحة  الموضوع

  أ  ن هدي القرآن الكريم م
  ب   الإهداء

  ج   شكر وتقدير

  د   قائمة المحتويات
  ح  شكال قائمة الأ
  ح  جداول قائمة ال

  ي   قائمة الملاحق
  ك   ملخص الدراسة باللغة العربية

  ن   ملخص الدراسة باللغة الإنجليزية
  ١  الإطار العام للدراسة: الفصل الأول

  ٢   مقدمـــــــة
  ٥  اســـة  مشكلة الدر

  ٦   فروض الدراســة
  ٦   أهداف الدراســة

  ٦   أهمية الدراســـة
  ٧   حدود الدراســـة

  ٨  مصطلحات الدراسـة 
  ١٠  الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني

  ١١  التخطيط الإداري المدرسي:  المحور الأول
  ١٢   مقدمة

  ١٣  تعريفه 
  ١٥   دوافعه



ه  

  ١٦   أهميته
  ١٨   أهدافه

  ١٩  راحله م
  ٢٣   مجالاته

  ٢٩   معايير نجاح التخطيط المدرسي الجيد
  ٣٣  التخطيط الإستراتيجي المدرسي: المحور الثاني 

  ٣٤   مقدمة
  ٣٤  )لمحة تاريخية ( تطور المفهوم 

  ٣٦   تعريفه
  ٤٠   التخطيط في الإسلام

  ٤١   ماهية التخطيط الإستراتيجي المدرسي
  ٤٣   مبرراته
  ٥٠   أهميته

  ٥٢  مميزاته 
  ٥٣   خطوات تطبيق التخطيط الإستراتيجي المدرسي

  ٥٤   تطوير الرؤية
  ٥٦   رسالة المدرسة

  ٥٨   تحديد الأهداف الإستراتيجية
  ٦٣   تحليل البيئة الخارجية
  ٦٦   تحليل البيئة الداخلية

  ٦٩  التقييم والرقابة الإستراتيجية 
  ٧٣  تراتيجيمعوقات تطبيق التخطيط الإس: المحور الثالث 
الاتجاهات الفكرية في تصنيف معوقات التخطيط الاستراتيجي        

  المدرسي
٧٤  

  ٧٨   تصنيف معوقات التخطيط الاستراتيجي المدرسي



و  

  ٧٨  شخصية المدير نفسه معوقات تتعلق بسمات 
  ٧٩   معوقات تتعلق بعملية مشاركة الأفراد داخل المؤسسة

  ٨١   معوقات تتعلق بمحدودية التنبؤ وقصوره
  ٨٢   معوقات تتعلق بالإدارة العليا والسياسة المتبعة

  ٨٦  الدراسات السابقة: الفصل الثالث
  ٨٧   مقدمة

  ٨٨   الدراسات المحلية
  ٩٧   الدراسات العربية
  ١٠٥   الدراسات الأجنبية

  ١١٢   التعقيب على الدراسات السابقة
  ١١٩  الطريقة والإجراءات: الفصل الرابع

  ١٢٠   منهج الدراسة
  ١٢٠   مجتمع الدراسة

  ١٢١   عينة الدراسة
  ١٢٥   أداة الدراسة

  ١٢٧   صدق الاستبانة
  ١٢٧   صدق المحكمين

  ١٢٧   صدق الاتساق الداخلي
  ١٣٣  الصدق البنائي للمجالات

  ١٣٣  ةثبات الاستبان
  ١٣٣  طريقة التجزئة النصفية

  ١٣٤  طريقة ألفا كرونباخ
  ١٣٥  المعالجات الإحصائية

  ١٣٦  وتفسيراتها نتائج الدراسة: صل الخامسالف
  ١٣٧  اختبار التوزيع الطبيعي



ز  

  ١٣٨  تحليل فقرات الدراسة
  ١٣٩  تحليل فقرات المجال الأول
  ١٤٣ تحليل فقرات المجال الثاني
  ١٤٧ تحليل فقرات المجال الثالث
  ١٥١ تحليل فقرات المجال الرابع

  ١٥٥ تحليل فقرات المجال الخامس
  ١٥٩  جابة عن التساؤل المفتوحنتائج الإ

  ١٦٠  فرضيات الدراسة
  ١٦٠  نتائج التحقق من الفرض الأول
  ١٦٢ نتائج التحقق من الفرض الثاني
  ١٦٥ نتائج التحقق من الفرض الثالث
  ١٦٧ نتائج التحقق من الفرض الرابع

  ١٧١  سبل التغلب على المعوقات الواردة في الدراسة
  ١٧٤  توصيات الدراسة

  ١٧٦  سات مستقبليةدرا
  ١٧٧  المراجع

  ١٧٧  قائمة المراجع العربية
  ١٧٧  المصادر والكتب العربية -أ

  ١٨١  الرسائل العلمية العربية -ب
  ١٨٣  الدوريات والمجلات -ج
  ١٨٤  منشورات الوزارة -د
  ١٨٥  مواقع الإنترنت  -ه

  ١٨٦  قائمة المراجع والدوريات الأجنبية
  ١٨٩  الملاحق

  



ح  

  شكال والجداولقائمة الأ

  :قائمة الأشكال/ أولاً

 الصفحة  الموضوع  الرقم

  ٥٦  . يوضح تحديد الرؤية   )١(شكل 
  ٦٧  . يوضح تصوراً للتحليل التنظيمي الداخلي   )٢(شكل 
  ٧٢  . يوضح خطوات الرقابة الإستراتيجية   )٣(شكل 

  

  :قائمة الجداول/ ثانياً
  

  الصفحة  الموضوع  رقم الجدول

  ١٢١  .ارس الحكومية حسب المديرية والمرحلة والجنس توزيع المد  ١
  ١٢٢  . عدد مدارس عينة الدراسة  ٢
  ١٢٣  . توزيع أفراد العينة حسب الجنس  ٣
  ١٢٣ .مؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حسب ال  ٤
  ١٢٤ .كل منطقة تعليميةتوزيع أفراد العينة حسب    ٥
  ١٢٤ .عدد سنوات الخدمةتوزيع أفراد العينة حسب   ٦
  ١٢٥ .نوع المدرسةتوزيع أفراد العينة حسب   ٧
  ١٢٥ . المدرسةجنسأفراد العينة حسب توزيع   ٨
  ١٢٧ . يبين عدد فقرات الاستبانة حسب كل مجال ٩

  ١٢٨  .مل الارتباط لفقرات المجال الأولامع  ١٠
  ١٢٩ .الثانيمل الارتباط لفقرات المجال امع  ١١
  ١٣٠ .الثالث المجال مل الارتباط لفقراتامع  ١٢
  ١٣١ .لرابعمل الارتباط لفقرات المجال اامع  ١٣
  ١٣٢  .لخامسمل الارتباط لفقرات المجال اامع  ١٤
  ١٣٣  .معامل الارتباط بين كل مجال مع الدرجة الكلية  ١٥
  ١٣٤  ).طريقة التجزئة النصفية (معامل الثبات   ١٦



ط  

  ١٣٤  ).الفا كرونباخ (معامل الثبات   ١٧
  ١٣٨  . اختبار التوزيع الطبيعي  ١٨
  ١٣٩  . تحليل فقرات المجال الأول ١٩
  ١٤٣ . الثانيتحليل فقرات المجال  ٢٠
  ١٤٧  .تحليل فقرات المجال الثالث ٢١
  ١٥١ .ل الرابعتحليل فقرات المجا  ٢٢
  ١٥٥ . الخامستحليل فقرات المجال  ٢٣
  ١٥٩  . تحليل فقرات التساؤل المفتوح ٢٤
لجات الإحصائية لتقدير أفـراد العينـة تعـزى لمتغيـر            المعا ٢٥

  .الجنس
١٦٠  

المعالجات الإحصائية لتقدير أفـراد العينـة تعـزى لمتغيـر المرحلـة              ٢٦

  .التعليمية
١٦٢  

  ١٦٣  . اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات المرحلة التعليمية ٢٧
  ١٦٤  .يميةالمتوسطات الحسابية لمحاور الدراسة حسب متغير المرحلة التعل  ٢٨
  ١٦٥    .المعالجات الإحصائية لأراء أفراد العينة تعزى لمتغير سنوات الخبرة ٢٩
  ١٦٦  .المتوسطات الحسابية لمحاور الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة  ٣٠
  ١٦٧  .المعالجات الإحصائية لأراء أفراد العينة تعزى لمتغير المؤهل العلمي  ٣١
  ١٦٩  .متوسطات لمتغير المؤهل العلمي اختبار شيفيه لمقارنات ال ٣٢
  ١٦٩  .المتوسطات الحسابية لمحاور الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي ٣٣

  

  

  

  

  

  

  



ي  

  

  قائمة الملاحق

  

  الصفحة  الموضوع  رقم الملحق

  ١٩١  . في صورتها الأولية قبل التحكيمالاستبانة  ١

  ١٩٨  .الاستبانة في صورتها النهائية بعد التحكيم ٢

  ٢٠٣  .ة بأسماء السادة المحكمينقائم ٣

  ٢٠٤  .كتاب تسهيل مهمة باحث موجه للسيد وكيل الوزارة ٤

  ٢٠٥  .تسهيل مهمة باحث موجه للسادة مديري التربية والتعليم ٥

  ٢٠٦  .أسماء المدارس الحكومية التي طبقت عليها عينة الدراسة ٦

عدد المدارس والشعب والطلبة والمعلمين موزعة حسب  ٧

  .م٢٠٠٦/٢٠٠٧طة المشرفة والمديرية للعام الدراسي السل

٢١٠  

أعداد المدارس موزعة حسب السلطة المشرفة والجنس  ٨

  .م٢٠٠٦/٢٠٠٧والمرحلة في محافظات غزة للعام 

٢١١  

أعداد الطلاب موزعة حسب الجهة المشرفة والجنس  ٩

  .م٢٠٠٦/٢٠٠٧والمرحلة في محافظات غزة للعام 

٢١٢  

وزعة حسب الجهة المشرفة والجنس أعداد الشعب م ١٠

  .م٢٠٠٦/٢٠٠٧والمرحلة في محافظات غزة للعام 

٢١٣  

  ٢١٤  .توجيهات التطوير في المدارس ١١

  ٢١٥  . التخطيط الاستراتيجيجنموذ ١٢

  ٢١٦  .نموذج يوضح تخطيط الهدف الاستراتيجي ١٣

  

  

  

  

  

  

  

  



ك  

  ملخص الدراسة

  

  "ري المدارس الحكومية في محافظات غزةمعوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مدي"
     

معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري التعرف على هدفت هذه الدراسة إلى 

 وسبل التغلب عليها، وذلك من خلال الإجابة عن ،المدارس الحكومية في محافظات غزة

   -:السؤال الرئيس للدراسة وهو

  

   لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة؟ ما معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي

وللإجابة عن هذا السؤال الرئيس قام الباحث بالإجابة عـن مجموعـة مـن الأسـئلة            

 الفرعية المنبثقة منه، والتي تمحورت حول معوقات تتعلـق بواقـع التخطـيط الاسـتراتيجي              

 ـ             وطبيعته ة التخطـيط   ، ومعوقات تتعلق بجميع المشاركين مـع مـدير المدرسـة فـي عملي

الاستراتيجي المدرسي لدى عينة الدراسة، ومدى تأثر إجابات عينة الدراسة ببعض المتغيرات،            

  .وسبل التغلب على المعوقات التي اتفقت عليها عينة الدراسة

  

لملاءمتـه  المنهج الوصـفي التحليلـي      وللإجابة عن أسئلة الدراسة استخدم الباحث         

 مديراً ومديرة، وقد بلغـت عينـة        )٣٥٣( من   لدراسةمجتمع ا  وقد تكون    ،لموضوع الدراسة 

 استبانة من أفراد عينة الدراسة أي مـا         ) ١٧٢( وقد تم إعادة     ، مديراً ومديرة  )١٨٧(الدراسة  

  .  من العينة)% ٩٢(يعادل 

موجهة إلـى   الاستبانة  ولتحقيق أهداف الدراسة، قام الباحث بتصميم أداة واحدة وهي            

 مجـالات تتعلـق     ) ٥( فقرة، وزعت علـى      ) ٥٠(الاستبانة من   عينة الدراسة، وقد تكونت     

  .بموضوع الدراسة

وقد تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين المختصين، وقد تم التحقق مـن                

 مديراً ومـديرة مـن      ) ٣٠(صدق الاستبانة وثباتها بتطبيقها على عينة استطلاعية مكونة من          

سة، وذلك قبل تطبيقها على عينة الدراسة، وقام الباحث         مجتمع الدراسة، ومن خارج عينة الدرا     

 لتحليل اسـتجابات أفـراد   ) SPSS(باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية 

  .العينة

   -:ومن خلال تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة توصل الباحث للنتائج التالية

فقـد أظهـرت   : تخطيط الاستراتيجي المدرسي   بالنسبة للمعوقات التي تتعلق بطبيعة ال       .١

 أقرت بوجود معوقات فـي      )%٦٤,٩(النتائج أن نسبة متوسطة من المستجيبين بلغت        



ل  

هذا المجال وعلى رأس هذه المعوقات صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الخارجية علـى             

  .النشاطات المدرسية المخطط لها في المستقبل

فقد أظهرت النتائج أن نسبة متوسطة من       : مدير المدرسة بالنسبة للمعوقات التي تتعلق ب      .٢

 لديهم معوقات في هذا المجال، وعلى رأس هذه المعوقات          )%٦٢,٨(المستجيبين بلغت   

  .كثرة انشغال المدير بمشكلات الطلبة وأولياء الأمور

فقد أظهرت النتـائج أن نـسبة       : بالنسبة للمعوقات التي تتعلق بالمدرسة والعاملين فيها        .٣

 لديهم معوقات في هذا المجال، وعلـى رأس         )%٧١,٢(مرتفعة من المستجيبين بلغت     

هذه المعوقات تواجد المدارس المشتركة في المبنى الواحد ونقص الإمكانات والموارد           

  .المتاحة في المدرسة

فقد أظهرت النتـائج أن نـسبة       : بالنسبة للمعوقات التي تتعلق بالإدارة التعليمية العليا        .٤

 لديهم معوقات في هذا المجال وعلـى رأس         )%٧٤,٦(عة من المستجيبين بلغت     مرتف

هذه المعوقات هو إتباع الإدارة العليا سياسة الترفيع الآلـي ونقـل مـدير المدرسـة                

  .المفاجئ

فقد أظهرت النتائج أن    : بالنسبة للمعوقات التي تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي         .٥

 لديهم معوقات في هذا المجـال وعلـى         )%٧٦,٨(يبين بلغت   نسبة مرتفعة من المستج   

رأس هذه المعوقات أداء التنظيمات السياسية في ظل الأوضاع الراهنة وأثرها علـى             

  .العملية التعليمية

  -:فقد أظهرت النتائج ما يلي: فيما يتعلق بمتغيرات الدراسة  .٦

ين المتعلقـة بجميـع      لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المـستجيب          )أ

  . وسنوات الخبرة، لمتغير الجنسىمجالات الاستبانة تعز

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المستجيبين في المعوقات المتعلقة            )ب

  .بطبيعة التخطيط الاستراتيجي تعزى لمتغير المرحلة التعليمية لصالح المرحلة الثانوية

بين متوسطات المستجيبين في المعوقات المتعلقة       وجود فروق ذات دلالة إحصائية       )ج

  .بمدير المدرسة تعزى لمتغير المؤهل العلمي بين الدبلوم والماجستير لصالح الدبلوم

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المستجيبين في المعوقات المتعلقة            )د

  .الدكتوراهبالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي لمتغير المؤهل العلمي لصالح 

ومـن أهـم هـذه      وفي ضوء نتائج الدراسة اقترح الباحث مجموعة مـن التوصـيات،             -

                              :التوصيات

 فـي   ها وترسـيخ  على المديرين أن يعملوا على تكريس ثقافة التخطيط الاسـتراتيجي          •

 . لا يتجزأ من الثقافة العامة لهذه المدارساًمدارسهم وجعلها جزء



م  

 الأعباء الإدارية والأعمال الكتابية عن مدير المدرسة وذلك من خلال تعيـين             تخفيف •

وظيفة نائب مدير في كل مدرسة، وتخفيف العبء التدريسي عـن فريـق التطـوير               

 .المدرسي

عدم نقل مدير المدرسة أو أي عضو في فريق التطوير المدرسي إلا فـي الحـالات                 •

 . ةالضرورية، أو بعد انتهاء الدورة التخطيطي

ضرورة توفير الإمكانات المادية والبشرية والتنظيميـة اللازمـة لتطبيـق التخطـيط         •

 .الاستراتيجي

ضرورة أن يكون لكل مؤسسة تعليمية نموذج للتخطيط الاستراتيجي يعمل على علاج             •

 .مشكلاتها وقضاياها الجوهرية، ويتلاءم مع أوضاعها الحالية وما تنشده مستقبلاً

لتخطـيط الاسـتراتيجي بـصورة جـادة        تربية والتعليم بغزة ا   ني وزارة ال  ضرورة تب  •

 .وعملية
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Abstract 
Barriers of the 

implementing of the strategic planning 
for governmental schools' headmasters in Gaza governorates. 

 
This study aimed at studying  barriers  of applying strategic planning for 
the headmasters of governmental schools in Gaza governorates  and the 
ways to overcome them.  
      To achieve this aim, the researcher tried to answer a group of  questions 
which focused on barriers related to the reality and nature of strategic 
planning, to all participants with sharing director of school in school 
strategic planning including school headmasters, and the impact of some 
variables on the answers of the subjects and ways of overcoming  barriers 
agreed on by the subjects. 
  
        To answer the questions of the study, the researcher used the  
descriptive analytical  method. The study population consisted of 353 
headmasters and headmistresses. The subjects covered in the study was 187 
where , 172 have returned the questionnaire. which was equivalent to 92% 
of the sample.                                                                 
       One questionnaire was designed which consisted of 50 paragraphs 
distributed to five areas related to the subject of the study. The 
questionnaire was presented to a group of specialized refrees to ensure the 
validity and reliability the research tool applied to, a pilot sample that 
consisted of 30 directors of the study  population. 
     The researcher used  the SPSS statistical system for social studies  to 
analyse the participants, responses subjects. Through analyzing the  
responses of the participants, the researcher  has  found the following 
results.     
1- Concerning barriers related to the nature of the school strategic planning 
,the results showed that 64.9% of the respondents confirmed  that there 
were barriers in this aspect, and the most important of them was the 
difficulty of predicting the impact of the external variable on the school 
activities planned for future.         
2- 62.8%  of headmaster respondents have barriers and the most important 
of them were the problems created by students and their guardians.  
3- 71.2%of the barriers were related to school and workers and the most 
important were the two shifts in one building and lack of facilities and 
human resources.   

4- 74.6% of respondents have barriers related to the top teaching 
administration and the most important was automatic promotion and 
surprise transfer of the headmaster to another school before completing 
the period of the strategic planning. 



س  

5- Related to the surrounding environment and local community. 76.8% 
of respondents have problems and the most important was the actions 
committed by the political factions in the current situations and their 
impact on the teaching process  
6- The results showed the following. Barrier related to the study 
      variables: 
   a-There are no statistically significant differences between the average 

of all respondents attributable to the sex variable and years of 
experiences. 

   b-There are statistically significant differences between the average of 
respondents in the barriers related to the nature of strategic planning 
attributable to the educational  stages in favor of the secondary stage.  

   c-Differences in the barriers related to the headmaster are attributable to 
the qualification variable between the diploma and the master in favor 
of the diploma. 

   d-Differences in barrier related to the surrounding environment and 
local community of the qualification variable in favor of the PhD. 

 
     In the light of the results of the study, the researcher suggested a 

set of recommendations: 
• Headmasters must work to promote the culture of the strategic 

planning in their schools and make it part of the general culture of 
these schools. 

 
• Reducing the administrative burdens and paper work allocated to 

the headmaster by appointing a deputy in each school and easing 
the burdens of the school development team. 

 
• Not transferring the headmaster or any member of the school 

development team except in necessary cases or after completing 
the planning session period. 

 
• The need to provide necessary material and human resources and 

organizational conditions for the application of the strategic 
planning. 

 
• Each educational foundation has to get a model for the strategic 

planning working to resolve its problems and essential issues 
consistent with their current  and desired future. 

 
• The Ministry of Education in Gaza has to adopt the strategic 

planning  seriously and practically. 
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  الفصــل الأول
  

  ـةالإطـار العـام للدراسـ
  

  .المـقدمــــــة:  -١

  

  .مشكلـة الدراســة:  -٢

  

  .فـروض الدراســة:  -٣

  

  .أهـداف الدراســة:  -٤

  

  .أهميـة الدراســة:  -٥

  

  .حــدود الدراســة:  -٦

  

  .مصطلحات الدراسـة:  -٧
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  سم االله الرحمن الرحيمب

  

  " مية في محافظات غزةمعوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكو"

  

   -:مقدمة -١

 للتنمية التي تسعى لها كافة الدول لتحقيق أفضل سبل الرقي المقـنن  اًالتربية وجه  تعد  

  . والنمو المنظم الواعي بحاجات أفرادها في سبيل تحقيق حياة كريمة وفعالة،لمجتمعاتها

ذلك فإن المجتمع يتوقع منهـا      والمدرسة هي المؤسسة التربوية التي يناط بها عملية التعليم، ول         

إنتاج العناصر البشرية، وتمثل إدارة المدرسة محوراٌ يدور حوله العمل التربـوي فـي هـذه                

المؤسسة بغية تحقيق الأهداف التربوية بما يتفق مع ما يهـدف إليـه المجتمـع مـن تعلـيم                   

   )١٤٠:١٩٩٠سليمان، (.أبنائه

  

يمي للمجتمع وتمارس فيها أدوار متعـددة، تعليميـة       والمدرسة تمثل الوحدة البنائية للنظام التعل     

وتثقيفية وحضارية، وهي بذلك جزء من موضوع التخطيط التعليمي، وجزء مـن التخطـيط              

  )١٦: ٢٠٠١مدبولي، (. التربوي في ذات الوقت

  

تحكم فيـه   الالوسيلة الناجحة لسيطرة الإنسان على المستقبل و       هووالتخطيط بوجه عام    

 المتلائمة مع   ،و الأداة العلمية الفعلية الوحيدة الجديرة بإنسان العصر الحديث        بالقدر الممكن، وه  

 ويأبى  ،الروح العلمية والعقل العلمي الذي يهدف إلى السيطرة على الأشياء والإمساك بزمامها           

  )١٢٦: ت.د، أحمد (. لى هواه لا شأن للإنسان فيهقبول عالم يجري ع

  

فهو أكثر ضرورة للدول    ، العصر الحديث والدول المتقدمة   ان  إن بدأ ضرورياً لإنس   ووالتخطيط  

 وفـي   ،النامية التي لا تستطيع بأي حال من الأحوال أن تحقق تقدماً حقيقياً في دخلها القـومي               

 أين تنطلق    إلا إذا أحكمت الخطة وعرفت من      ،مستوى المعيشة وفي مستواها الحضاري عامة     

 تقدم، وماذا تؤخر من المـشروعات العديـدة         ، وعرفت من بينه ماذا    ومن أين تمسك بالتطور   

   )١٩٨: ٢٠٠٢، حسين(. لها في تلك المجالاتالواجبة 

  

والتخطيط التربوي السليم هو وسيلة الدولة لتطوير نظمها التعليمية وتحقيق تطلعـات            

شعوبها وآمالهم وتحقيق الاستفادة القصوى من الموارد والإمكانات المتاحة فيها للتعليم، ومـن             



 ٣

إنه ينبغي للدولة أن تهتم بهذا التخطيط وأن تدرك أن التخطيط التربوي ليس مجرد بدعـة                ثم ف 

جديدة ندخلها إلى نظام التعليم، بل هو أسلوب علمي وفني في معالجة المشكلات التربويـة، لا                

نستطيع بدونه التصدي للواقع الذي بين أيدينا، إنه حاجة ماسة وضرورية وملحـة لمواجهـة               

  )٤٣: ٢٠٠٦عبد الحي، (. ة في بلادناأزمة التربي

  

ولقد تطور دور الإدارة المدرسية تمشياَ مع طبيعة العصر ومستجداته ومتطلباته، فلـم             

يعد هدف مدير المدرسة مجرد المحافظة على النظام، وتسيير شؤون المدرسة تسييراً روتينياً             

مـل فـي الإدارة     وفق الجدول الموضوع، وحصر حضور التلاميذ وتغيبهم، بـل أصـبح الع           

المدرسية يدور حول التلميذ، وتوفير كل الظروف والإمكانيات التي تساعده على توجيه نمـوه              

العقلي والبدني والروحي، وكذلك تحسين العملية التربوية لتحقيق الأهداف الاجتماعية التي هي            

  )٩: ١٩٨٥سمعان ومرسي، (. الأساس بالنسبة للإدارة المدرسية

  

 الإداري المدرسي الذي يستند إلى أهداف واضحة، ومحددة وواقعية،          ويعتبر التخطيط   

وموضوعية، عاملاً هاماً في نجاح الإدارة المدرسية وفي تحقيق أهدافها التي هي جـزء مـن                

وربما يوجد تداخل وتكامل بين مجالات التخطيط المدرسـي الإداري          . أهداف الإدارة التعليمية  

الطـلاب، المعلمـون، المنـاهج      : ط الإداري المدرسي هي   والفني، ولكن أهم مجالات التخطي    

. المدرسية، البيئة المدرسـية، المجتمـع المحلـي، التعلـيم والـتعلم، والمجـال الإبـداعي               

     )٣: ١٩٩٩الصالحي،(

ستراتيجي على نطاق واسع في المؤسسات علـى اخـتلاف          شاع استخدام التخطيط الإ   

تت التجارب التطبيقية للتخطـيط     وأثب. قرن العشرين أنواعها وأنشطتها في الحقبة الأخيرة من ال      

ؤسسات التي  ستراتيجياً تتفوق في أدائها الكلي على الم      الإستراتيجي أن المؤسسات التي تخطط إ     

  Wheelen and Hunger, 1998).( 38لا تخطط استراتيجياً  

التربيـة  وإذا كان التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات المختلفة ضرورياً فهو في مؤسـسات             

  .والتعليم من العناصر الأساسية لحيوية دورها كمسار ملزم لرقي الشعوب وتنميتها

  

فمجـاراة  ، كبر التحديات التي تواجه مدير المدرسـة       إن التخطيط الإستراتيجي من أ    

التي تعتبر مـن    ب في المدارس بالأدوات والوسائل      التغيرات  السريعة في العالم وتزويد الطلا      

النجاح في القرن الحادي والعشرين حيث ستكون لدى الطـلاب الكفايـات            ضرورات تحقيق   

 في مجـال المعلومـات مـن        هاوالمهارات المتعلقة بكيفية التعامل مع الطفرة العالمية وأساليب       



 ٤

سـتراتيجي وأسـاليبه     بمفهوم التخطـيط الإ    لك يتطلب من مدير المدرسة وعياً     ، وكل ذ  حولهم

  .)٥: ٢٠٠٣، العويسي(.ومنهجيته

تلك العملية التي يقوم فيها مدير المدرسة       : أنه يستراتيجي المدرس التخطيط الإ عرف  وي

 وتطـوير الإجـراءات   ،والمشاركون له في عملية التخطيط بوضع تصور لمستقبل المدرسـة         

وما يرتبط به مـن     ،  ذلك التصور المستقبلي في الواقع     والعمليات والوسائل الضرورية لتحقيق   

، ارجية المؤثرة على العمل المدرسـي      الحاصلة في البيئة الداخلية والخ     لتلك التغيرات استجابة  

ــةمــن خــلال اســتخدام المــو ــر فاعلي ــصورة أكث  & Brent) وارد والمــصادر ب

Linda,1998:p462).  

  

 يساعد مدير المدرسة والعاملين معـاً       يمكن القول إن التخطيط الإستراتيجي المدرسي     

 كمـا   جوهر العمل المدرسي وتؤثر في العمل المدرسي     في تحديد القضايا الأساسية التي تشكل     

 ووضع تصور   ، على اتخاذ قرارات تتناسب مع القضايا المطروحة في العمل المدرسي          يساعد

ووضع ، حو تحقيق رسالة المدرسة وأهدافها     ن عالٍإلى مستوى   بها  لمستقبل المدرسة والوصول    

وتطوير الواقع المدرسي   ، ة بشكل دائم  لاءم مع تغيرات البيئ    في موقف نشط ومتميز يت     تهاإدار

  .)٥: ٢٠٠٣العويسي، (ترض النجاح والتفوق في المدرسة لمواجهة الصعوبات التي تع

  

أثبتـت مـدى نجـاح تطبيـق التخطـيط          وهناك العديد من التجارب العالمية التـي        

 وقد  ولكن لكل عمل من الأعمال الهامة معوقات تواجه القائمين عليه،         ، الإستراتيجي المدرسي 

 فيهتمامها بموضوع تطبيق ذلك التخطيط أو دراسة معوقات تطبيقه،          لت بعض الدراسات ا   أو

 )٢٠٠٦أبو ندى،   (  منها دراسة  ، أو المؤسسات التربوية    إدارة أعمال المؤسسات العامة    مجال

والتي توصلت إلى أن المنظمات التي تستخدم التخطيط الإستراتيجي الرسمي لديها معوقـات             

بتنفيذ الخطط الإستراتيجية، وقصور في قدرات العاملين، وقـصور مـن داخـل             ذات علاقة   

 والتي توصلت من خلال الدراسة إلى أن أكثر         )٢٠٠٧أبو هاشم، (وخارج المنظمات، ودراسة    

المعوقات التي يتعرض لها مديرو المدارس عند تطبيقهم للتخطيط الإسـتراتيجي هـو كثـرة               

 مدير المدرسة، وعدم توفير الحـوافز الماديـة والمعنويـة           الأعباء الإدارية الملقاة على عاتق    

أن مدير  ى   التي توصلت إل   )٢٠٠٣العويسي،  (للقائمين على إعداد الخطط وتنفيذها، ودراسة       

 دارة القيام بمهام متعددة ومتنوعة تستند إلى الاتجاهات الحديثـة فـي  الإ              منه المدرسة يتطلب 

، نافع كثيرة ومتعددة وثيقة الصلة بواقع المدرسـة       ستراتيجي لما له من م    الإوخاصة التخطيط   

ستراتيجي في مؤسسات   أوصى بها أن يتم تبني التخطيط الإ       والتي   )٢٠٠٣المبعوث،  (ودراسة  

القطـامين،  (وقد تـضمنت دراسـة     ،وديةالتعليم العالي والتعليم العام في المملكة العربية السع       



 ٥

ستراتيجي في مؤسـسات التعلـيم العـام        املة للجوانب النظرية للتخطيط الإ     تغطية ش  )٢٠٠٢

 التي أكدت   )٢٠٠٠العجمي،  (كل التي تواجه تطبيقاته العملية، ودراسة       كأهميته وأبعاده والمشا  

على أن كل تطوير للإدارة المدرسية يلزمه أن يضع في حسابه صـورة التعلـيم المـستقبلية                 

التي يعطيها مدير المدرسـة     بأهدافها الواسعة، وكل تطوير يتوقف بدرجة كبيرة على الأهمية          

 التي توصلت إلى أن هنـاك  Robinson, 2005)(لتنمية العناصر البشرية اللازمة، ودراسة 

أسباباً لعدم الأخذ بالتخطيط الإستراتيجي، منها أن فريق العمل ينظر إليه مجرد مضيعة للوقت              

هم ثقافة عن التخطـيط     والمال، ونقص المعرفة المتعلقة بالتخطيط الإستراتيجي، ولم تتوفر لدي        

  . الإستراتيجي

  

عملت وزارة التربية والتعليم الفلسطينية منذ قدوم السلطة الفلسطينية على تطـوير            لقد  

، ومنهـا   في المدارس الحكومية  ديد من البرامج التطويرية      وتنفيذ الع  ،ميةيمية التعل العملية التعل 

 بعد فترة زمنية قصيرة من تطبيقه       م والذي انبثق عنه   ١٩٩٧برنامج التطوير المدرسي في عام      

 لما له من أهمية في تحقيق التكامل والـشمول بـين            برنامج التخطيط الاستراتيجي المدرسي،     

  .ية بما يحقق أهداف المدرسةميمية التعلة التعليجميع المجالات المرتبطة بالعمل

رات المدرسية إلا    في عمل الإدا   ستراتيجي التخطيط الإ  عديد من مزايا  الوعلى الرغم من وجود     

أن وزارة التربية والتعليم العالي لم تولِ اهتماماً كبيراً به، والكثير من مديري المـدارس لـم                 

يقتنعوا بهذا المشروع ولا بأهميته، ولمعارضتهم للتغيير، ونظرتهم إليه كعـبء إداري جديـد              

 ـ      منووجدوا العديد من المعوقات عند تطبيقه،           ة معوقـات   هنا رأى الباحث ضـرورة دراس

  .المدارس الحكومية في محافظات غزةستراتيجي لدى مديري تطبيق التخطيط الإ

  

  : مشكلة الدراسة-٢

  :الأسئلة التاليةتتحدد مشكلة الدراسة في 

  سماته؟  ما واقع التخطيط الاستراتيجي المدرسي؟ وما.١

  م؟ستراتيجي في مدارسه للتخطيط الإ ما مدى تطبيق مديري المدارس الحكومية.٢

فـي محافظـات    الحكومية   لدى مديري المدارس     ي ما معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيج     .٣

   ؟ من وجهة نظرهمغزة

 في تقـدير عينـة      )٠٫٠٥ ≤ α( عند مستوى الدلالة      هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية      .٤

   -: التاليةمتغيراتلالدراسة تعزى ل

 ؟) ذكر، أنثى                  (الجنس                                          - أ

 ؟)أساسية دنيا، أساسية عليا، ثانوية)            (المرحلة التعليمية(نوع المدرسة   - ب



 ٦

  ؟)سنوات١٠ سنوات، أكثر من ١٠-٥سنوات، ٥أقل من . ( سنوات الخدمة كمدير-  ج

  ؟ )وراهبكالوريوس، ماجستير، دكت/دبلوم، ليسانس.                ( المؤهل العلمي-   د

ستراتيجي في المـدارس الحكوميـة فـي       غلب على معوقات تطبيق التخطيط الإ      ما سبل الت   .٥

  محافظات غزة ؟

  

  :روض الدراسةف -٣

 في تقديرات أفـراد العينـة       )٠,٠٥≤α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         . ١

  .)ذكر، أنثى(تعزى لمتغير الجنس 

 في تقديرات أفراد العينـة      )٠,٠٥≤α (ذات دلالة إحصائية عند مستوى      جد فروق   لا تو .  ٢

  .)أساسية دنيا، أساسية عليا، ثانوية(تعزى لمتغير المرحلة التعليمية 

  في تقديرات أفـراد العينـة      )٠,٠٥≤α( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى          .٣

  .) سنوات١٠ سنوات، أكثر من ١٠-٥ سنوات، من ٥أقل من  (تعزى لمتغير سنوات الخدمة

 في تقديرات أفراد العينـة      )٠,٠٥≤α( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى            .٤

  ).بكالوريوس، ماجستير، دكتوراه /دبلوم، ليسانس(المؤهل العلمي تعزى لمتغير 

   

  :داف الدراسةأه -٤

    التعرف على مدى وضوح المفاهيم المتعلقة بالتخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس-

  . الحكومية في محافظات غزة    
 .الكشف عن مدى تطبيق مديري المدارس الحكومية للتخطيط الإستراتيجي في مدارسهم -

حكومية  فـي     ال الكشف عن معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي عند مديري المدارس         -

 .محافظات غزة

،  والمرحلة التعليمية  مؤهل العلمي،  وال ، وسنوات الخدمة  ، من الجنس  التعرف على أثر كلٍِ    -

 .في تقدير عينة الدراسة

 ـ        التعرف على سبل   - ي المـدارس    التغلب على معوقات تطبيق التخطيط الإسـتراتيجي ف

 .الحكومية بمحافظات غزة
 

   :أهمية الدراسة -٥

ستراتيجي المدرسي لـدى مـديري       في الدور الذي يلعبه التخطيط الإ      لدراسةتكمن أهمية ا  

، وعة ومعقدة لمواجهة تحديات العصر     يتطلب منهم القيام بمهام متعددة ومتن      ذيالمدارس ال 

   .المحيطة بهاطوير الحاصل في البيئة المدرسية والاستجابة لعمليات التغيير والت



 ٧

 والمعوقات التي تواجه مديري المـدارس عنـد         أن الكشف عن الصعوبات   لباحث  اويعتقد  

تباع هذا النوع من التخطـيط      في المدارس سيساعدهم على ا    تطبيق التخطيط الإستراتيجي    

لما له أهمية في تسيير العمل المدرسي اليومي وخاصة نحن نعيش فـي ظـل متغيـرات                 

الدراسة أهميتها التي   ويتوقع الباحث أن لهذه     ، مختلفة أثرت على العملية التعليمية التعلمية       

  : تبدو فيما يلي

يأمل الباحث أن تكشف هذه الدراسة عن المعوقات التي تواجه مديري المدارس الحكومية              -

  . عند تطبيق التخطيط الإستراتيجي في مدارسهم لتلاشيهاةفي محافظات غز

ربيـة  على عملية الإشراف في الإدارات المدرسية بمديريات الت        تفيد الدراسة المسؤولين     -

 .ضمن الخطط التطويريةدارية الهم الإمتابعة أعممن خلال والتعليم في محافظات غزة 

قد تفيد هذه الدراسة الباحثين والدارسـين لموضـوعي الإدارة المدرسـية والتخطـيط               -

وتوجيه الجهود لمزيد من الدراسات اللاحقة التي تتناول عمليـة  الإدارة            ، الإستراتيجي  

 .ا في ضوء الفكر الإداري والمعاصريبها وممارستهالمدرسية وتطوير أسال

سترفد المكتبة التربوية ببحث في مجال التخطيط الإستراتيجي فـي المجـال التعليمـي               -

 .المدرسي

    

  : حدود الدراسة-٦

  :تتحدد الدراسة بالحدود التالية

  :)الأكاديمي (الحد الموضوعي  •

  التخطيط الإستراتيجي لدى   معوقات تطبيق   على الدراسة في حدها الموضوعي   تقتصر  

المدارس الحكومية في محافظات غزة من وجهـة نظـرهم حـدود موضـوعات              مديري  

  .مجالات الدراسة

  :الحد المكاني •

  .على محافظات غزةحيث اقتصرت الدراسة الميدانية 

  :الحد المؤسسي •

 اقتصرت الدراسة على المدارس الحكومية التابعة لوزارة التربيـة والتعلـيم العـالي               

  .بمحافظات غزة

  :الحد البشري •

  .ديري المدارس الحكومية بجميع محافظات قطاع غزةالدراسة على عينة من متمت 

  :الحد الزماني •

  .م ٢٠٠٦/٢٠٠٧من العام الدراسي الثاني تم تطبيق هذه الدراسة خلال الفصل     



 ٨

  

  مصطلحات الدراسة -٧

  :معوقات

  .  عن كذا أي حرفه وثبطه وأخره عنهعوق أو أعاق

، المنجد في اللغـة والإعـلام     (ث العائق وهو ما يعيق عن العمل        هي مؤن : معوقات أو عوائق  

  . ) المشرق بيروت المكتبة الشرقية دار، ١٩٨٦

جميع العوائق الماليـة والإداريـة والفنيـة والاجتماعيـة           بأنها  : المعوقات )المغيدي  (عرف  ي 

ه الإدارية التي تساعد في تحسين عملية       والشخصية التي تعوق المدير عن تحقيق أهداف برامج       

  )٧١: ١٩٩٧المغيدي، ( .هاوتطوير التعليم والتعلم

 هي الأسباب أو العوامل التي قد تعرقـل أو          :معوقات تطبيق التخطيط    إجرائيا  الباحث ويعرف

ملية التخطيط لدى مديري المـدارس الحكوميـة فـي          تقلل من تحقيق الأهداف المرجوة من ع      

   .محافظات غزة

  

  : التخطيط الإستراتيجي

،  منهج نظامي يستشرف آفاق المستقبليات التربوية المحتملـة والممكنـة   بأنه )حـسين   (فهيعر

ويستعد لمواجهتها بتشخيص الإمكانات المتاحة والمتوقعة وتـصميم الإسـتراتيجيات البديلـة            

  )١٦٩:٢٠٠٢، حسين (. عة هذا التنفيذواتخاذ قرارات عقلانية بشأن تنفيذها ومتاب

تصور مستقبلي ينطلق من تحليـل البيئـة الداخليـة والخارجيـة     جرائياً بأنه   ث إ الباحويعرفه  

وتحديد نقاط القوة والضعف والفرص والتحديات التي تواجـه المؤسـسة بهـدف              ،للمؤسسة

  . الحالي إلى وضع أفضل في المستقبل الوضع الانتقال من

  :التخطيط الإستراتيجي المدرسي

 تلك العملية التي يقوم فيها مدير المدرسة والمـشاركون لـه فـي              هو العويسيعرفه  

وتطوير الإجراءات والعمليـات والوسـائل      ، تخطيط بوضع تصور لمستقبل المدرسة    عملية ال 

وما يرتبط به مـن الاسـتجابات لتلـك         ،  ذلك التصور المستقبلي في الواقع     الضرورية لتحقيق 

مـن خـلال    ، رجية المؤثرة على العمل المدرسـي     ا والخ ةالتغيرات الحاصلة في البيئة الداخلي    

  )٤: ٢٠٠٣، العويسي ( .وارد والمصادر بصورة أكثر فاعليةاستخدام الم

  

 إجرائياً بأنه تصور مستقبلي يقوم به مدير المدرسة والمعلمـين مـن             الباحث ويعرفه

 المتوفرة لدى   خلال دراسة البيئة الداخلية والبيئة الخارجية وتحليلها، والتعرف على نقاط القوة          



 ٩

المدرسة ونقاط الضعف التي تواجه المدرسة، لوضع الحلول المناسبة لهـا لتحقيـق أهـداف               

  .المدرسة، والانتقال من الوضع الحالي إلى وضع أفضل في المستقبل

   

  : المدارس الحكومية

  هي الوحدات التعليمية التابعة لوزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية والتي تتمثـل           

  .لدنيا والعليا والمدارس الثانويةفي المدارس الأساسية ا

  

  : محافظات غزة

جزء من الـسهل الـساحلي      :"بأنها ) ١٩٩٧(عرفتها وزارة التخطيط والتعاون الدولي      

 كيلو متر مربع، ومع قيام السلطة الفلسطينية تم تقسيم قطاع غزة إدارياً إلى              ٣٦٥وتبلغ مساحته 

لشمال، محافظة غزة، محافظة الوسطى، محافظة خـانيونس،        محافظة ا -:خمس محافظات هي  

  )١٤: ١٩٩٧وزارة التخطيط والتعاون الدولي الفلسطينية، (. ومحافظة رفح

  

                                :    ة  مدير المدرس

 بأنه المـسؤول الأول     مدير المدرسة )وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية      (عرفت     

ة المدرسة وتوفير البيئة التعليمية المناسبة فيها والمشرف الدائم فيها لضمان سـلامة             عن إدار 

سير العملية التربوية وتنسيق جهود العاملين فيها وتوجيههم وتقويم أعمالهم من أجـل تحقيـق               

  )١:١٩٩٦وزارة التربية والتعليم العالي، (. الأهداف العامة للتربية
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



 ١٠

  

  لثانيالفصــل ا
  

  الإطـــــار النظـــــري
  

  يــــيط الإداري المدرسـالتخط :المحـور الأول

  يــتراتيجي المدرسـالتخطيط الاس  :المحور الثاني

  معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي  :المحور الثالث

  
  

  

  
  
  

  

  

  

  

  

  
  
  
  

  
  



 ١١

  الفصل الثاني

  

  التخطيط الإداري المدرسي: المحور الأول
  

  .ــةمقدم         

  .تعريفــه      

  .دوافعــه      

  .أهميتــه      

  .أهدافــه      

  .مراحلــه      

  .مجالاتــه      

  .معايير نجاح التخطيط المدرسي الجيد      

  
  
  
  
  



 ١٢

  الفصل الثاني

  التخطيط الإداري المدرسي: المحور الأول
  :مقدمة

وتطويرها ، وكان     حياته لقد سعى الإنسان منذ أن وجد على الأرض من أجل تحسين          

سبيله الوحيد جهده الفردي أو الأسري، وكان هذا الجهد منبثقاً من تفكيـر بـسيط ومتواضـع      

ومحدود بالإمكانات، في الوقت نفسه، كان جهداً لا تزيد أحلامه عن تأمين احتياجاته وبـشكل               

ه الحاجـات  والكساء، والمأوى، وقـد سـميت هـذ   ، خاص الأساسية منها والمتمثلة في الغذاء     

الضروريات ولم يأت ذلك إلا من خلال التدبير المسبق للأمور وكـان ذلـك بمثابـة ولـوج                  

  .متواضع لعالم التخطيط

  )١٥: ١٩٩٩خميس، (

  

يعد التخطيط سمة ملازمة للحياة البشرية، سواء في صورها البـسيطة أو المعقـدة،                

فسه ويسير عليه، وذلك فـي      فالإنسان ينظم حياته وأولويات عمله وفق تصور معين يضعه لن         

ضوء ظروفه المادية والاجتماعية، فالتخطيط ليس بدعة مستحدثة في ميادين الإصلاح، وإنمـا   

هو ضرورة لا غنى عنها كأسلوب ومنهج في النهوض بحياة المجتمعات وبخاصـة الناميـة               

 ـ               تثمار منها، ذلك أن الدول المتقدمة قد أخذت بمنهج التخطيط منذ وقت مبكر، فاسـتطاعت اس

مواردها وإمكاناتها وثروتها البشرية والطبيعية إلى حد كبير، واسـتطاعت بـذلك أن تـسبق               

غيرها من الدول، كذلك آمنت الدول النامية حديثاً بضرورة اتباع مـنهج التخطـيط، بعـد أن              

تخلصت من عوامل القهر والاستغلال التي حالت دون استثمار مواردها وسببت لها الجمـود              

قد حرصت على تأكيد جهودها في رفع مستوى معيشة أفرادها بما يحقـق الوفـاء               والتخلف، ف 

   )١٣: ٢٠٠٦عبد الحي، (. بحاجاتهم المادية والمعنوية

  

يعد التخطيط التربوي نوعاً من أنواع التخطيط بشكل عام، وتكمن أهميتـه فـي دوره             

ص الواقـع الاقتـصادي     الإيجابي في التعرف على إمكانات المجتمع المادية والبشرية، وتشخي        

  . والاجتماعي فيها، وتحديد الأهداف التنموية التربوية والتعليمية

وحتى تتحقق أهمية التخطيط التربوي السليم للتعليم فإنه ينبغي أن نتغلب علـى كـل                 

الصعوبات التي تعوق سبيل التخطيط التربوي من نقص في المخططين التربويين الأكفاء ومن             

لتربويين على دراسة المشكلات التربوية ورسم الطرق السليمة لعلاجهـا،           نقص في الباحثين ا   
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ومن نقص في الإداريين الأكفاء وإلى غير ذلك مـن المـشكلات التـي تواجـه التخطـيط                  

  )٤٣: ٢٠٠٦عبد الحي، (.التربوي

  

  :تعريف التخطيط المدرسي

ليـة  ق معظم رجال الإدارة على أن التخطيط يعد أول عنصر مـن عناصـر العم              يتف

  . الإدارية، لأنه يصعب تنفيذ أي عمل بصورة جيدة دون تخطيط مسبق لهذا العمل

هذا وتعتبر عملية التخطيط المدرسي الوظيفة الأساسية الأولى لمدير المدرسة التي تسبق جميع             

  .الوظائف التربوية الأخرى

  

مر مفهوم التخطيط المدرسي منذ أكثر من عشر سـنوات بمرحلـة إعـادة صـياغة                

عريف، مستجيباً في ذلك لتحولات عميقة اعترت ميدان العمل المدرسي ومفاهيمه الرئيـسة             وت

خلال التسعينات، بما يعني إعادة النظر في كثير مما كان متداولاً عقوداً طويلة مـن الأفكـار                 

حول حدود ذلك التخطيط وأبعاده ودائرة تأثيره، وكذلك إعادة النظر في طبيعة ما يربط بينـه                

  )١٣: ٢٠٠١مدبولي، (. مفاهيم والمحددات التعليمية والسياسية الأخرى من علاقاتوبين ال

  : متعددة للتخطيط المدرسي منهافوتناول الفكر الإداري المعاصر تعاري

  

العملية العقلانية القائمة على البحث والدراسـة       : "التخطيط المدرسي بأنه   الجبريعرف  

موضوعة لمدارس التعليم العام بأقل وقت وجهد وتكلفة        الرامية إلى تحقيق الأهداف التربوية ال     

فهذا التعريف ركز على الكفاءة والتفكير للوصول في الأداء بأقل تكلفة           . )٢٦ :٢٠٠٢الجبر،  (

  .وجهد ولم يشتمل على تفعيل دور الإمكانيات المادية والبشرية في عملية التخطيط

ووضع برنـامج شـامل للعمـل       وضع السياسة العامة للمدرسة     " وعرفه البوهي بأنه    

   )٤٣: ٢٠٠١البوهي، (". وتوزيعه على فترات تتناسب مع إمكانيات المدرسة

وتعريف البوهي ركز على السياسة العامة وبرنامج شامل للعمل ولـم يـشتمل علـى         

  .تحليل البيئة لتحقيق الأهداف الخاصة بها

  

 مـدير المدرسـة     التصور الذي يـضعه   "  التخطيط المدرسي بأنه   البرادعيكما عرف   

والعاملون معه للأدوار والأعمال التربوية والتعليمية التي تحقق أهداف المدرسة على المـدى             

 )٦٨: ١٩٨٨البرادعـي،   (".البعيد والقريب معاً، ويكون ذلك في مستويات وأبعـاد متعـددة          

تعريف البرادعي كان أكثر شمولاً حيث زاد علـى التعريفـات الـسابقة بالأخـذ بـالتخطيط               

  .تشاركي وتوزيع الأدوار حسب المستويات والأبعادال



 ١٤

  

عملية منظمة وواعية لاختيار أحسن الحلول الممكنة لأهـداف         " ويعرف التخطيط بأنه  

  " أو بعبارة أخرى ترتيب الأولويات في ضوء الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة. معينة

كيز على ترتيـب الأولويـات       وفي هذا التعريف ثم التر     .)٤٠: ١٩٩٦ وآخرون،   يالمعرف( 

  .والإمكانيات وتلاشي دور التحديد الزمني

  

 أن التعريفات السابقة تمتاز بالواقعية والتصور العلمـي المـنظم التـي              الباحث ويرى

اشتملت على جوهر عملية التخطيط الإداري المدرسي، وهو اتخاذ قرارات رشيدة في تفعيـل              

ى الأهداف التربوية المنشودة في أقـل وقـت وجهـد           إمكانياتها المادية والبشرية للوصول إل    

  .وتكلفة

عملية أو نشاط مستمر ودائم التجدد،      "  التخطيط الإداري المدرسي بأنه     عقيلان وعرف

أي أنه ليس نشاطاً وقتياً يتم في فترة زمنية وينتهي، والتخطيط بهذا المعنى يتضمن مجموعـة                

 فهو يتضمن عملية وضع الأهداف وتحديدها، ثم        من العمليات المتتابعة والمترابطة والمستمرة،    

اختيار النشاط أو الأنشطة التي يمكن أن تكون أكثر فاعلية من غيرها فـي الوصـول إلـى                  

الأهداف، كما يتضمن إعداد المواد والأدوات والتجهيزات للقيام بالنشاط وعملية اختيار وسائل            

  )٢٩٥: ١٩٩٠عقيلان، (. مرسومةوطرق تقويم العمل ومتابعته من أجل تحقيق الأهداف ال

  

ووضع برنامج  ، رسم سياسة عامة للمدرسة   " ويمكن القول إن التخطيط المدرسي يعني     

عمل متكامل لأنشطة المدرسة ومشروعاتها تعليمياً وثقافياً وتربوياً واجتماعياً داخل المدرسـة            

 بحيث ينتهي العام    ،وخارجها، وتوزيع هذا البرنامج على فترات تتناسب مع إمكانيات المدرسة         

ومن ثم تحقيق أهدافه التي هي مشتقة مـن         ، وقد استكملت المدرسة تنفيذه ومتابعته    ، الدراسي

وما تتقدم به مـن     ، والتي تضعها الدولة وفي ضوء ما تراه المدرسة       ، أهداف المرحلة التعليمية  

   )٣٠٩: ١٩٨٥، سليمان(". مقترحات تناسب ظروفها

  

لية الأساسية للأداة التي يتم من خلالها تحديـد الغايـات           هو العم " والتخطيط المدرسي 

والوسائل عن طريق إصدار القرارات ورسم السياسات ووضع البـرامج والميزانيـات بـين              

" الأهداف من جهة والموارد والإمكانيات من جهة أخرى وذلك خلال سياق زمني وبيئي محدد             

عقيلان وسليمان وزاهر التي تناولت      ومن خلال تحليل كلاً من تعريفات        ،)١٦:١٩٩٥ زاهر،(

ويـستخلص  ، التخطيط المدرسي أنها كانت شاملة وتناولت جميع عناصر الخطـة المدرسـية           
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 من خلال الكتاب الذين تناولوا تعريف التخطيط الإداري المدرسي الفعـال يجـب أن               الباحث

  -:يشتمل على العناصر الأساسية التالية

  .وقابلة للقياس والتقويم، وواقعية، ومحددة،  أهداف واضحة-أ

  . التنبؤ بالمستقبل في حدود البيئة الداخلية للمدرسة-ب

  . المشاركة في وضع الخطة وتنفيذها وتقويمها-ج

  . المشاركة في اتخاذ القرارات-د

  . استغلال وتوظيف موارد البيئة المادية والبشرية-ه

  . تحديد الزمن مع مراعاة المرونة-و

  .حسب الأولويات ترتيب الإجراءات -ز

  . توفير الوقت والجهد والتكاليف-ح

  . التطوير والتقويم المستمر-ط

فهـو عمليـة    "  إلى تعريف للتخطيط المدرسـي     الباحثوترتيباً على ما سبق يخلص      

ة منظمة تقوم على أسس علمية بدراسة واقع المدارس واستغلال الإمكانيـات الماديـة              تشاركي

 تحقيـق ن تلك الإمكانيات ووضع برنامج محدد من خلاله يتم          والبشرية فيها وتنسيق العمل بي    

  ". الأهداف التربوية لواقع التعليم العام

  

  :التخطيط المدرسيدوافع 

 المدرسي ما دعت إليه الحاجة من توفر ووضع خطط           التخطيط  قيام إن من أهم دوافع   

 رسـم الأهـداف     للتربية تستجيب لحاجات التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وذلك عن طريق        

التربوية، التي تكون كفيلة بتحقيق هذه الغاية ولهذا ظهرت عدة دوافع لقيام هذا التخطيط ومن               

  :هذه الدوافع ما يلي

التقدم العلمي والانفجار المعرفي وما يصاحبهما من تحول نوعي لجعل العلم عـاملاً                .١

لتغيرات الحاصلة في مجـال  فعالاً في الإنتاج مما يستلزم التخطيط المستمر والمتابعة ل     

  .التكنولوجيا وحاجة المناهج الحالية إلى تطور يناسب التقدم العلمي

هناك دافع داخلي يدفع المؤسسات على اختلاف تخصـصاتها إلـى           :  الدوافع الداخلية   .٢

التخطيط والتطوير رغبة منها في التقدم والرقي والسير في ركاب الحضارات العالمية            

جميع مدى قوة التخطيط والتطوير إذا كان نابعاً من رغبة داخلية وما            ولا يخفى على ال   

  . سيحققه من نجاح
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إن رؤية الدول المتقدمة التي أحدثت تقدماً وتطوراً كبيراً في مناهجها           :  دوافع خارجية   .٣

دافع قوي يدفع المؤسسات إلى الرغبة في التخطيط ومثال ذلك تجربـة ماليزيـا فـي               

تخصص الدول  : ة التخطيط لحل مشكلة ارتفاع نفقات التعليم مثلاً       التعليم وأيضا ضرور  

من ميزانيتها للتعليم بينما ترتفع نسبة الميزانيـة فـي          % ٣٠إلى  % ١٢النامية ما بين    

فرؤيـة مثـل هـذه الإحـصائيات يعتبـر دافـع قـوي              % ٦٠الدول المتقدمة لتبلغ    

   )com.alyasmen-d.www.(للتخطيط

  

  -: المدرسيأهمية التخطيط

  :قال تعالى

ógEÁ?ì�î�õ��¾«אìYÁq�k¿Aì
�Kö�òjì	�lÁ7îBì��hô�¿��ºìWî�¿��ÁiòDî�ì¹�k¿Aì
�Kö�Á@í��lÁ7îBì��hìB¿�¿��  
  .)٢٢:الآية،سورة الملك (

  

  :قال تعالى

��������îpò¥ì¹�ÁiÂAא��ìhÁ��ºìjÃ?ì��k¿Aì
�íiì�KìEîCí��ì[ô	¿��îhìB¿�¿��������¾²íY6í��K¿>6ì
�ìk6¿Aì
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ì.ÁBÁ�KR;א��ì¶îj¿?Ãא��»ÁWîDì��¿t�íiÂAא�ì¹�ìgôCìDì��ò¥Kì��lÁ��ÁiÁ��ì¥KìDî�K¿��ó¥Kì��) ١٠٩ :الآية، سورة التوبة.(  

  

يعتبر التخطيط الوظيفة الأولى لمدير المدرسة التي تسبق جميع الوظـائف التربويـة             

كما تعتبر القدرة على التخطيط من الكفايـات        ، لأخرى وتشكل القاعدة والمنطق الأساسي لها     ا

                   .)٢٠٧، ٢٠٠١: اعطيوي(التعليمية التي يجب أن يمتلكها مدير المدرسة في الوقت الحاضر           

نتهـاج  ولـذلك فـإن ا   ، والتخطيط يساعد على تحقيق أهداف مدارس التعليم العام بكفاءة عالية         

الإدارة المدرسية لأسلوب التخطيط وتطبيق مبادئه سيساعدها علـى تحقيـق هـذه الأهـداف               

كما أن التخطيط المدرسي بما يتضمن من أساليب متابعة وتقـويم سيكـشف             ، بصورة مستمرة 

الأمر الذي  ، بكفاءة عالية وتلك التي لم يتم تحقيقها      ، عن هذه الأهداف والغايات التي تم تحقيقها      

بما يساعد على تكامل هذه الأهداف والتوافق فيما بينها         ،  على وضعها في خطط خاصة     يساعد

 بأن التخطـيط     الباحث  ويرى .)٣٦، ٢٠٠٢:الجبر(فلا يتم التركيز على أهداف دون الأخرى        

 حيث كثرة ، وتظهر أهمية الوقت في مدارسنا    ، فالوقت عنصر حرج في أي عمل     ، يوفر الوقت 

�وحيث تتعدد الفترات الدراسية، وحيث ترتفع كثافات الفصول، تلميذالمقررات التي يدرسها ال �
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وحيث تقتصر فترة السنة الدراسـية بالمقارنـة        ، وقلما نجد مدرسة حكومية تعمل فترة واحدة      

وحيث تقل عدد الساعات التي يدرسها التلاميذ على مدار العام الدراسـي            . بدول أخرى كثيرة  

  .بالمقارنة بدول أخرى أيضاً

    

 يمكن أن ينقضي من وقت في عملية التخطيط يوفر وقتاً كثيراً يمكن أن يضيع هبـاء إذا                  وما

وما يحققه العمل المدرسي القائم على التخطيط من نجاحات ويجعل          ، سار العمل سيراً ارتجالياً   

التخطيط للعمل المدرسي فائدة كبرى، وعن طريق التخطيط نستطيع التغلب علـى مـشكلات              

وما يعنيه ذلك من توفير المناخ الـلازم لنجـاح          ، التدريس والعاملين بالمدرسة  التلاميذ وهيئة   

  .العمل وزيادة الإنتاجية ورفع الكفاءة

  

. وكما أن الهدف الرئيسي للتخطيط هو التنبؤ بالمستقبل والاسـتعداد لهـذا المـستقبل             

قعـون مـا    فالقائمون على العمل المدرسي بالمدرسة في أخذهم بالتخطيط كأسلوب للعمل يتو          

يمكن أن يحدث من مشكلات، وما قد يصادفون من عقبات وبالتالي يعملـون علـى تجنبهـا                 

ووضع الحلول المناسبة حتى لا تعترض طريقهم ويتوقعون أيضاً ردود أفعال تلاميذ المدرسة             

، البـوهي (وكيف يمكن تحقيق النجاح المطلوب لهـا        ، والبيئة المحلية إزاء ما ينفذ من أنشطة      

 كما أن التخطيط يمكن مدير المدرسة من السير في عمله اليومي والأسـبوعي              .)٤٧: ٢٠٠١

لأن المدير عندما يضع خطة العمل المدرسي يضع        ، والشهري والفصلي والسنوي بانتظام وثقة    

في الحسبان كل ما يمكن أن يساعده في النجاح في عمله إلى جانب كل ما يمكن أن يعتـرض                   

فهو يدرك ذلك كله منذ البداية ويقترح له حلـولاً          ، ومشكلاتسير عمله من صعوبات وعقبات      

أو بدائل يلجأ إليها كلما اعترض طريقه مـا يمنـع مـن تنفيـذ عمـل مـا مرسـوم فـي                       

  .)٢٩٩: ١٩٩٠،عقيلان(.الخطة

  

 على أن التخطيط يؤدي إلى زيادة وعي مديري مدارس التعلـيم العـام              )الجبر(ويؤكد

هات التربوية المعاصرة على ضـرورة أن يكـون مـدير           حيث تؤكد الاتجا  . بأهمية التخطيط 

بل يمتد اهتمامـه إلـى شـؤون        ، لا يهتم بشؤون مدرسته الحالية فقط     ، المدرسة مخططاً مقيماً  

وإلى المجتمع المحلـى الـذي توجـد فيـه          ، المدارس الأخرى المماثلة لمدرسته في المنطقة     

وبذلك تكون خططـه    ، ي لهذا المجتمع  مراعياً النمو السكاني والاقتصادي والاجتماع    ، المدرسة

التربوية عاكسة للتغيرات والتطورات المتوقعة لمدرسته على ضوء ما سيحدث للمجتمع بصفة            

  )٣٦: ٢٠٠٢، الجبر(. عامة، باعتبار أن مدرسته مؤسسة حية تؤثر فيما حولها وتتأثر به
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مـاً كبيـراً فـي     بأن مدير المدرسة الناجح لا بد أن يولي تفكيره اهتما          الباحث ويرى  

عملية التخطيط قبل بدء العام الدراسي حتى لا تكون أعماله روتينية وارتجاليـة وألا تكـون                

نمطية تتكرر كل سنة مما يفرض عليه أن ينحى منحى التفكير الإبداعي في رسم الخطط وأن                

جديدة ومتجددة كل عام حتى يمضي عامه الدراسـي هـو            يضمن خطته مشروعات تحسينية   

لعاملين بمدرسته وقد أمن لهم الراحة النفسية وحيث يوحى لهم بأن كافة الأمـور قـد                وجميع ا 

  .رسمت وحددت معالم طريق العمل

  :أهداف التخطيط المدرسي

والخطة مـا   ، الهدف هو الغاية التي ينبغي الوصول إليها بعد تنفيذ الخطة تنفيذاً كاملاً            

ت المدروسة التي توصل إلى تحقيق هـذه        مجموعة من الإجراءات والتدابير والقرارا     هي إلا 

وعلى هذا يعد تحديد أهداف الخطة المدرسية عملية مهمة من أجل تحديد المسار أو               ،الأهداف

الاتجاه المناسب لنجاح التخطيط المدرسي، ويتبع ذلك من تنظيمات وإجـراءات وموازنـات             

  )٣٩٣: ٢٠٠١دياب، (. وإشراف وغيرها من عناصر ومكونات الإدارة المدرسية

  

  : وقد ذكرت الجبر أن من أهم أهداف التخطيط المدرسي الناجح

  . تحديد وتوضيح رسالة مدارس التعليم العام وفقاً للأهداف العامة للتربية  .١

 وضع الأهداف الخاصة بمدارس التعليم العام على ضوء الأهـداف العامـة              .٢

  .للمرحلة التي تخدمها كل مدرسة

ط المستمر لدى العاملين في مـدارس التعلـيم العـام            تأصيل مفهوم التخطي    .٣

فالبرامج غير المتواصلة والمبتورة التي لا يستغرق تنفيذها سـوى شـهرٍ أو             

  .شهور قليلة لا  تمت إلى مفهوم التخطيط المدرسي الناجح بصلة

 المساعدة على تكوين رؤية واضحة لدى مـديري مـدارس التعلـيم العـام                .٤

  .يتعلق بالمهام التي يقومون بهاوالعاملين معهم فيما 

 خلــق المواءمــة والتنــاغم بــين الخطــط التعليميــة علــى المــستويات   .٥

  ).الإقليمي والمحلي(المختلفة

 مساعدة القائمين على إدارة المدرسة على اتباع الأسلوب العلمي فـي كـل               .٦

 خطوة يخطونها، إذ أن الخطط المدرسية لن يكتب لها النجاح إلا إذا تـوافرت             

  .لها أسس علمية ومقومات خاصة في كل مراحلها

 تنمية التنبؤ العلمي لدى القائمين على إدارة المدرسة وتأصيل مفهوم التنبـؤ              .٧

  .المستقبلي لديهم
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حيث يجب على مـديري     " مديرو المدارس مخططون مقيمون   "  تأصيل مفهوم   .٨

تقبل التربية  المدارس أن يهتموا بمستقبل مدارسهم في منظومة متوافقة مع مس         

  )٣٣ :٢٠٠١،الجبر (. في البلاد بصفة عامة

  

وفي ضوء ما ذكر عن أهداف التخطيط المدرسي الفعال يـستطيع مـدير المدرسـة               

الناجح، أن يحدد مسارات مؤسسته، ويتمكن من رؤية طريق نجاح هذه المدرسة، لأن المدرسة           

 إدارة المدرسة تكون حلقة مهمة  لذا فإن ، وحدة تربوية تشكل أساس النظام التربوي لأي مجتمع       

وهي بهذا أحـوج مـا      ، من حلقات الإدارة التربوية المتصلة والمتداخلة في أهدافها وأنشطتها        

  .تكون لعملية التخطيط

  

  :مراحل التخطيط المدرسي
ويتوقـف عليهـا    ، يعتبر التخطيط المدرسي المهمة الأولى والأساسية لمدير المدرسة       

 تحقيق أهدافها المنشودة، لأن الإدارة المدرسـية ككـل العمليـات            نجاح الإدارة المدرسية في   

  : عملية علمية تتضمن ثلاث عناصر متكاملة ومتداخلة، الإدارية

  . التخطيط الذي يؤمن اتخاذ القرارات بشكل موضوعي متسلسل ومبرمج-أولهـا 

  .ة الممارسة والفعل التنفيذ الذي يعني الانتقال من مرحلة التطور والتفكير إلى مرحل-وثانيها 

 التقويم الذي يعد العنصر الأساسي في الحلقة الإدارية والذي يبنـي عليـه تطـوير                -وثالثها  

  )٥٠: ١٩٩٩الصالحي، (. الممارسة وتحسين الأداء

  

وعلى الرغم من اختلاف التصورات في الفكر الإداري المعاصر لمراحل التخطـيط             

إلا أن هناك أساسيات    ، ن حيث عدد المراحل   المدرسي من حيث ترتيب تسلسل الخطوات أو م       

ويمكن القول أن مراحل التخطيط المدرسي يمكن أن تتم وفق التسلـسل       ، مشتركة ومتفق عليها  

  :التالي

  :اً وتعليمياً وبيئياًيدراسة واقع المدرسة تخطيط -أ

ويتطلب ذلك دراسة الخطط السابقة وتحليل واقع المدرسة وتقويمه ودراسة بيئتهـا أي             

  )٥١: ٢٠٠١البوهي،(.  يعرف بايكولوجية المدرسةما

 فلا بد من دراسة الأداء السابق وتحليله، ثم تقويمه لبيان نواحي القوة والضعف فيه والعقبات               

التي قابلت تنفيذه، ومدى مواءمة الأهداف الخاصة به ومدى تحقيقها، وهل ترجع المعوقـات              

   )٣٣: ١٩٩٢،حجي(. وامل داخليةالتي صادفت تحقيقها إلى أسباب بيئية أم إلى ع
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ودراسة الوضع الراهن وتقويمه تتمثل في الاستعداد لوضع خطـة العـام الدراسـي وجمـع                

المعلومات والبيانات اللازمة، والتعرف على الإمكانات المادية والبشرية، مـن حيـث مـدى              

على اتخاذ قرارات   كفايتها كماً ونوعاً، وهذه الخطوة مهمة جداً لأنها تساعد الإدارة المدرسية            

رشيدة ذات علاقة بالكوادر البشرية والإمكانات المادية اللازمة والموارد المادية ومدى ملاءمة            

  . والمشاريع التي تتضمنها الخطةجكلٍ من المكان والتوقيت لتنفيذ البرام

  

وقد تقوم بهذه الخطوة لجنة خاصة بالتخطيط داخل المدرسة، أو فريق عمل تناط بـه               

لمشكلات التي تعاني منها المدرسة ووضعها ضـمن خطـط تـساعد علـى الحـد                دراسة ا 

  )١٦٤: ٢٠٠٢الجبر،(.منها

  

وهـذه البيئـة    ، هي بيئة التخطيط  ) ايكولوجية التخطيط   (وكما أن بيئة النظام التعليمي      

بعواملها المختلفة تلعب دوراً فعالا في نجاح الخطة أو فـشلها، ويـدخل فـي إطـار البيئـة                   

، حجي(. السياسية والاقتصادية والثقافية والسكانية وما يتصل بالعمالة وسوق العمل        الاعتبارات  

٣٤: ١٩٩٢(  

  

  : مجالات التخطيط المدرسيتحديد. ب

، وشؤون الطلاب ، التعليم والتعلم : أهم مجالات التخطيط هي ما يتعلق بحاجات كل من        

، والعلاقة مع المجتمع المحلـي    ، والبيئة المدرسية ، والمناهج الدراسية ، والنمو المهني للمعلمين  

  .وسنلقي الضوء على كل مجال من هذه المجالات بالتفصيل لاحقاً، وإبداعات المدير

  

  : وضع الغايات والأهداف.ج

وهذه الغايات والأهداف ترتبط بالأهداف والغايات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية         

   )٥١ :٢٠٠١، البوهي(. والأهداف العامة للتعليم

 ومجلس الآباء والطلاب فـي      نيجب أن يشارك مدير المدرسة المعلمين والمشرفين التربويي       و

ومن الـضروري أن يـرتبط تحقيـق        ، لأن ذلك يساعد على سهولة تحقيقها     ، تحديد الأهداف 

   )٥١: ١٩٩٩، الصالحي(.  العام الدراسيلالأهداف بجدول زمني محدد خلا

لاً لا بد أن تكون الأهداف بسيطة وتلبـي         وحتى يكون التخطيط الإداري المدرسي فعا     

وتوفر خبرات الـتعلم الـذاتي وتهـتم بتنفيـذ          ، وتهتم بالجانب العقلي  ، حاجات جميع الطلاب  

 وكذلك يجب أن تتصف الأهداف بالوضوح والواقعية        )Brain‚1999:34(الأنشطة الطلابية   
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والمناهج ، والمعلمين، بولا بد أن تشتق الأهداف من حاجات الطلا       ، بحيث تكون قابلة للتقويم   

  .والبيئة المدرسية، والمجتمع المحلي، الدراسية

  

  :وضع استراتيجيات لتحقيق الأهداف. د

)  العمليـات    – الخـدمات  –الأنـشطة (بعد تحديد أهداف التخطيط المدرسي يتم وضع        

قيـق  أو ما يسمى بالفعاليات والأنشطة التي من خلالها يتم تح         ، المطلوبة للوصول إلى الأهداف   

 فـي  نالأهداف المنشودة ويجب مراعاة مشاركة المعلمين ومجلس الآباء والمشرفين التربـويي        

تحديد الإجراءات والإمكانيات المادية والبشرية اللازمة لتحقيق الأهداف حسب الأولويات وفق           

  ).٥١: ١٩٩٩الصالحي،  ( جدول زمني محدد ومرن

  

  :هدافة من البدائل للوصول إلى الأ تنمية مجموع .ه

وفي هذه الخطوة يحدد القائمون بالتخطيط داخل المدرسة الخيارات المختلفة التي يمكن            

، ثم تقويم كل بديل منها ببيان ما له من مميزات وما عليه مـن عيـوب               . بها تحقيق الأهداف  

 ومن ثم فلا بد أن      .)٥٣: ٢٠٠١، البوهي(ليتمكن أعضاء المدرسة من اختيار البديل الأفضل        

ة البديل المناسب إلى مجموعة من الأنشطة مع مراعاة أن تكـون أكثـر تفـصيلاً                يتم ترجم 

   )٤٠٦: ٢٠٠١، دياب(. ومتكاملة وغير متناقضة فيما بينها

  

  : مرحلة إعداد الخطة المدرسية.و

وهذه الخطة هي تفصيل للمراحل الواجب القيام بها وتحديد الاختـصاصات والمهـام             

  .مراحل للوصول إلى الهدف المنشودوتوقيتات إتمام كل مرحلة من ال

وفي ضوء العرض السابق يخلص الباحث إلى أن الخطة المدرسـية تـشمل عـدة عناصـر                 

  :ويمكن تحديدها بما يلي، أساسية

  .مجالات العمل: المجالات -١

 .الأهداف المحددة -٢

 .الفعاليات والأنشطة -٣

 .المنتفعون -٤

 .المنفذون أو قائد النشاط -٥

 .التوقيت الزمني -٦

 . أطراف أخرى لهم علاقةالتنسيق مع -٧

 .الموظفون المتعاونون والقوى البشرية الأخرى -٨



 ٢٢

 .المتطلبات من الموارد المادية -٩

  . الصعوبات والحلول المقترحة لها-١٠

  . طرق التقويم-١١

  .(Mel, 1991: 69) ملحوظات أخرى ذات أهمية خاصة -١٢

  

  :طيطية وضع موازنة تخ.ز

ة بالأنشطة الإنتاجية بالبيئة إلى قوى بشرية        يحتاج ربط المجالات العملية بالمدرس    

ولابد من تحديد هذه الاحتياجات قبل البدء في تنفيذ الخطة وإمكـان             .وإلى نواحٍ مادية  

  )٥٣: ٢٠٠١، البوهي(. توفيرها

  

  :وضع خطة لتقويم خطة التنفيذ. ح

يـاً  وتظهر أهمية هذه الخطة إذا عرفنا أن عملية التقويم تبدأ مع بداية العمـل تلاف              

ويدخل في ذلك متابعة التنفيذ بمقارنة ما نفذ بما هو مستهدف           ، للأخطاء وإصلاحاً لها    

بشكل منتظم، حتى يتأكد المسئولون التعليميون من أن تنفيذ الخطة يسير في طريقـه              

إذا مـا ظهريـا يـدعو إلـى         ، وحتى يعدلوا ما يحتاج إلى التعديل والتغيير      ، بكل دقة 

  )٣٩: ١٩٩٢، حجي(. بعين الاعتبارمستجدات لم تكن قد أخذت 

  

  :تنفيذ الخطة. ط

بعد مناقشة الخطة وإعدادها وإقرارها بمشاركة المعلمـين فـي اتخـاذ القـرار              

  . تسلسل مراحلهاببصلاحية الخطة والبدء في تنفيذها حس

  

  :هار تقويم الخطة وتطوي.ي

وتحديد ، قويم الخطة بمدى تحقيق الأهداف المنشودة حسب الزمن المحدد         يرتبط ت 

وفي ضوء نتائج التنفيذ يتم التعديل والتطوير بما        ، مدى صلاحية الأنشطة والإجراءات   

للاستفادة ، ولا بد أن يتم التقويم للخطة من البداية حتى النهاية         ، يناسب تحقيق الأهداف  

  .)٥٢: ١٩٩٩الصالحي، (من نتائج التقويم في إعداد الخطط المدرسية في المستقبل 

ا سبق ذكره وبعد الإطلاع على الأدب التربوي المختص في الإدارة           وبناء على م  

 أن التخطيط الإداري المدرسي يمكن أن يمر بعدة مراحل مرتبة            الباحث التربوية يري 

حسب تسلسل منطقي يعتمد على نمط أسلوب التخطيط التشاركي في الإدارة المدرسية            
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القابلية للتقويم والتطـوير أثنـاء      تمتاز بالمرونة و  ) الخطة  (ويترجم إلى برنامج عمل     

  . التنفيذ خلال العام الدراسي

فمن الضروري أن يطور مـديرو المـدارس ومـديراتها          ، وترتيباً على العرض السابق     

ممارستهم لمراحل التخطيط الإداري المدرسي على أسس علميـة بعيـداً عـن التخـبط               

ا التطوير عدة مراحـل كمـا       وهناك اقتراح بضرورة أن يشمل هذ     ، والارتجال والعشوائية 

  : يلي

  .تحديد أولويات التطوير  - أ

 . إعداد الخطط والموافقة عليها - ب

  . الإعلان عن الخطة-ج

  . وضع برنامج عمل-د

  .) Mel‚ 1991: 69( ربط خطة التطوير مع وظائف التخطيط المدرسي-ه

  

  :مجالات التخطيط المدرسي

  :أبرزها في الآتيوتحدث ، هناك عدة مجالات للتخطيط الإداري المدرسي

  . الطلاب شؤونإدارة. ١

ولذلك فإنه يعد أهـم مجـالات       ، التعلميةيعتبر الطالب محور العملية التعليمية      

) الطالـب   (لأن هدف التربية إعداد الإنـسان       ، ومحاوره التخطيط الإداري المدرسي  

لمواجهـة  ، ونفسياً، واجتماعياً، وعقلياً، للحياة من خلال تحقيق النمو المتكامل جسمياً      

  .التحديات ومتطلبات العصر الذي يتسم بسرعة التغيير والتطوير

ويتضمن هذا المجال الجوانب المختلفة التي ترتبط بـالطلاب وأمـورهم ومـن هـذه               

  :الجوانب ما يلي

 ـ      : رعاية الشؤون الصحية   -  التثقيـف   ىإعداد نماذج خاصة للطلبة المرضى إضافةً إل

  .الصحي والحث على النظافة

إعداد ملفات لأصحاب القضايا الاجتماعية ومتابعتها مع       :  الشؤون الاجتماعية  رعاية -

 .الإرشاد التربوي

 .رعاية الطلبة المتفوقين والمتعثرين دراسياً -

 . الخ....  رياضية، اجتماعية، صحية، ثقافية، علمية: اللجان المدرسية -

 .متابعة قضايا تسرب الطلبة وانقطاعهم عن المدرسة -

  )١٣٢: ٢٠٠٥، ية والتعليم العاليوزارة الترب(
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لا بد أن يشتمل التخطيط لإدارة شؤون الطلاب علـى          ، وترتيباً  على ما سبق    

مجموعة من الإجراءات والأنشطة اللازمة من أجل تحقيق الأهداف التي تلبي حاجات            

وأهم الإجراءات والأنشطة اللازمة لتطبيق وتنفيذ      ، الطلاب وأهداف التربية بشكلٍ عام    

  . خطيط الإداري المدرسي في مجال شؤون الطلاب ما يليالت

  . إجراء دراسات مسحية للتعرف على حاجات الطلاب المختلفة–             أ 

 ترتيب حاجات الطلاب حسب الأولويات عند وضع الخطة المدرسية -ب

  .السنوية

ة  مشاركة الطلاب في تحديد أهداف الخطة المدرسية السنوية التي لها علاق-ج

  . بحاجاتهم

 التخطيط لعقد اجتماعات دورية بين الطلاب والمعلمين والإدارة المدرسية -د

وبعض أفراد المجتمع المحلي لتحديد الإمكانيات المادية اللازمة لتنفيذ إجراءات 

  .الخطة المدرسية

 وضع خطة عمل لتنفيذ ومتابعة وتقويم أنشطة اللجان المدرسية بمشاركة -ه

  .الطلاب

دام الحاسب الآلي في إجراء العمليات الإحصائية، وتنظيم التشكيلات  استخ-و

المدرسية الصفية وتخزين البيانات والمعلومات والخاصة بالطلاب وحاجاتهم 

  . المختلفة ومعالجتها

 وضع خطط علاجية لتحسين مستوى الطلاب الضعاف وحل مشكلاتهم بطرق -ز

  .علمية

طويرها خلال العام من أجل تحقيق  تعديل الخطة المدرسية السنوية وت-ح

  .)١٧: ١٩٩٨، دياب(الأهداف التي تلبي حاجات الطلاب 

  :النمو المهني للمعلمين. ٢

إن قيام المعلمين بعملهم في جو مناسب يشعرون فيـه بالرضـا والارتيـاح              

والتقدير أمر هام لتتمكن المدرسة من تحقيق أهدافها، وهذا يعني ضرورة تحديد المدير        

  ).٢١١: ٢٠٠١اعطيوي، ( ةرعاية شؤون المعلمين ضمن خطته المدرسيلوسائل 

  :بحيث تشتمل هذه الخطة على الجوانب التالية

  .التعرف على مستويات المعلمين من خلال الزيارة الصفية وتقرير الإشراف -

  .تحديد الدورات اللازمة لهم -

 .توفير العدد الكافي من التخصصات العلمية -



 ٢٥

ية من المعلمين والمعلمات مثل إعداد نـشرات تربويـة،          تشجيع المبادرات الشخص   -

وتطوير أساليب جديدة في التدريس، تهيئة الجو المناسـب للاجتماعـات الفرديـة             

والجماعية للبحث والنقاش، تكوين لجان مبحث للتنسيق المستمر وإرشاد المعلمـين           

 وعمل ورشات محلية داخل المدرسة في موضوع مـا وتفعيـل الزيـارات            ، الجدد

وحيـث إن   . )١٣٢: ٢٠٠٥، وزارة التربية والتعليم العالي   (التبادلية بين المعلمين    

لـذلك يجـب أن يـشمل التخطـيط الإداري          ، المعلمين ركيزة أساسية في المدرسة    

وذلك من خلال مراعاة الإجراءات والأنشطة      ، المدرسي مجال إدارة شؤون المعلمين    

من مجال إدارة شؤون المعلمين وأهم      اللازمة لتطبيق التخطيط الإداري المدرسي ض     

  :هذه الإجراءات ما يلي

  .تحديد أهم حاجات المعلمين من خلال تطبيق الاستبيانات الخاصة بذلك  - أ

الإمكانـات الماديـة    ( إجراء دراسة مسحية للتعرف علـى واقـع المدرسـة            - ب

 ).والبشرية

  .ل عام مشاركة المعلمين في تحديد الأهداف للخطة المدرسية السنوية بشك-ج 

  وعامل المرونة في الزمن،  وضع الخطة المدرسية السنوية مع مراعاة الأولويات-د

  .ة والأنشطل       لتنفيذ الأعما

   مشاركة المعلمين في إعداد خطط أو برامج عمل لتحقيق أهداف الأنشطة-  ه

  .      المدرسية

  تربوي لوضع حلول عقد اجتماعات دورية بين مدير المدرسة والمشرف ال-          و

  .       للمشكلات التي قد تواجه المعلمين في كل مبحث على انفراد

  . استخدام سجلات تراكمية لتقويم أداء المعلمين حسب معايير محددة وواضحة-  ز

   مشاركة المعلمين في صنع القرارات التي تتعلق بالعمل المدرسي بطريقة-  ح

  .     ديمقراطية

  –المختبر: ركة المعلمين لتوظيف إمكانات المدرسة مثل وضع خطة بمشا-    ط

  .وغير ذلك... المسرح– حديقة المدرسة – المرسم – الملاعب–         مكتبة المدرسة

  . استخدام الحاسب في عمل الجدول المدرسي بطريقة فعالة وعادلة-    ي

  مين استخدام الحاسب في تخزين البيانات والمعلومات الخاصة بالمعل-    ك

  .        لاسترجاعها ومعالجتها وقت الحاجة بسهولة ويسر

  . والأدوات والتقنيات اللازمة لرفع أداء المعلمينة وضع خطة لتوفير الأجهز-    ل

 أحمـد، ( مشاركة المعلمين في متابعة وتقويم وتنفيذ الخطة المدرسـية الـسنوية           -    م

٦: ١٩٩٨(.  



 ٢٦

  :العلاقة مع المجتمع المحلي. ٣

 ر مدير المدرسة في التعاون مع المجتمع المحلي يعتبـر مـن الأدوا            إن دور 

  .المتميزة والهامة التي تظهر الفروق بين السلوكيات الإدارية من مدرسة لأخرى

فمدير المدرسة يجب أن ينجح في إيجاد علاقة وطيدة بين مدرسته والبيئة المحيطة بها              

.  لخدمـة العمـل التربــــوي   والاستفادة من هذه العلاقة إلى أقصى درجة ممكنـة       

  )٣٠٥: ١٩٩٢، نشوان(

 ومما لا شك فيه أن العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي ما زالت غير سـوية فـي                 

وليس أدل  . وأن دور المجتمع المحلي ما زال ناقصاً إلى يومنا هذا         ، مجتمعنا الفلسطيني 

الأمور عند عقد مدير    على ذلك مما نلاحظه من انقطاع الأوصال بين المدرسة وأولياء           

  . المدرسة اجتماع مجلس أولياء الأمور

ومن أجل تطوير علاقة المدرسة مع المجتمع المحلي من الأفـضل أن يراعـى فـي                

  : التخطيط الإداري المدرسي التعاون مع المؤسسات التالية

 نـشرات  – زيـارات – فحوصات– ندوات –محاضرات: العلاقة مع الدوائر الصحية    -

  .رالهلال الأحم –ومجلات صحية

 مـساعدات   – صيانة أبنية  –كالمساهمة في إقامة بناء   :  العلاقة مع المجالس المحلية    -

 . مساعدات عينية–مالية

 تعـاون كـشفي     – تعـاون ثقـافي    –زيارات تبادلية : العلاقة مع المدارس الأخرى    -

 . تبادل منفعة ومساعدات–ورياضي ومخيمات

 عقد اجتماعات   –ركة في فعاليات المدرسة   المشا: العلاقة مع مجالس الآباء والأمهات     -

 – تقـديم جـوائز للمتفـوقين      – تقديم مساعدات عينية وماليـة     –دورية في المدرسة  

 . المشاركة في المناسبات–المساهمة في حل بعض مشكلات المجتمع المحلي

 أيام عمـل    – تدريبات ميدانية  –زيارات: العلاقة مع الجامعات والمؤسسات الوطنية     -

 .)٥٩: ١٩٩٩الصالحي، (ل نشرات توعية تباد–تطوعية

 أن العلاقة بين المدرسة والمجتمـع المحلـي          الباحث من خلال ما سبق يرى    

ومدير المدرسة الحاذق هو الذي يستفيد من هذه العلاقة في دعم           . علاقة تفاعل إيجابي  

  .إمكانات المدرسة وتحسينها باستمرار

مكن اسـتخدام البيئـة المحليـة كأحـد         وبالإضافة إلى الاستفادة من المجتمع المحلي، ي      

المصادر الهامة في عملية التعليم، والبيئة المحلية غنية جداً بالمثيرات كمـصادر تعلـم              

  . يجب عدم إغفالها والاستعانة بها إلى الدرجة المطلوبة

  



 ٢٧

  : المناهج.٤

جميع الخبرات التعليمية المخططة التي يمـر بهـا         "  يقصد بالمنهاج الدراسي  

: ويشتمل المنهاج أربعـة عناصـر أساسـية هـي         ، داخل المدرسة وخارجها  التلاميذ  

: ١٩٩٢نـشوان،   (". الأهداف، والمحتوى، والخبرات التعلمية والتعليمـة، والتقـويم       

٢٨٨(  

يمكن القول بأن مدير المدرسة لـه دور        ، وفي ضوء التعريف السابق للمنهاج الدراسي     

وتطويرهما ويتطلـب منـه مراعـاة       فعال في مجال إثراء المنهاج والكتاب المدرسي        

  :الأنشطة والإجراءات التالية

  .تحسين طرق التدريس المتبعة في المدرسة -

 . والامتحانات وفق معايير الاختبار الجيدتتطوير نظام الاختبارا -

 .توفير الأنشطة اللاصفية المصاحبة للمناهج المطبقة -

 .مشاركة المعلمين بتحليل المناهج الدراسية -

 .ة من الكتب المكتبية لإثراء المنهاجتوفير مجموع -

 . والمعلمين لمعالجة مشكلات المناهج ن عقد اجتماعات دورية بين المشرفين التربويي-

  .وضع خطط علاجية لتحسين المستوى التحصيلي للطلاب الضعاف -

 –التعليم المبرمج ،  استخدام الأساليب الحديثة في طرق التدريس مثل التعليم التعاوني         -

  .وغير ذلك... الفيديو التعليمي–م الذاتيالتعلي

  .استخدام الحاسب في عمل الاختبارات والاحتفاظ بها واسترجاعها وتطويرها -

. استخدام الحاسب في إعـداد المـواد الإثرائيـة للمنـاهج وتخزينهـا وتطويرهـا         -

  )٥٦: ١٩٩٩،الصالحي(

  

يع منـاطق الـسلطة      أن المنهاج الفلسطيني الجديد المطبق حالياً في جم         الباحث  ويرى

الفلسطينية والموحد قد تم بناء على خطة التعليم الفلـسطيني ورسـالة وزارة التربيـة               

والتعليم العالي التي تهدف إلى إعداد المواطن الفلسطيني القادر على اتخـاذ القـرارات              

وبذلك فإن الدعوة إلـى تطبيـق       ، وحل المشكلات وتحمل المسؤولية نحو ذاته ومجتمعه      

بوية فعالة تؤدي إلى تنمية مهارات التفكير العليا لدى الطلبة أصبحت ضرورة            مناهج تر 

  .أساسية وملحة

  

  

  



 ٢٨

  :البيئة المدرسية. ٥

، تشمل البيئة المدرسية كل الإمكانيات المادية المتوفرة داخل البناء المدرسـي          

 وعلى مدير المدرسة أن يخطط لتوظيف الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة من أجل           

ويندرج تحت هذا المجـال عـدة أعمـال منهـا،           ، تحقيق أهداف المدرسة المنشودة   

وإنشاء الحدائق  ، وصيانة المبنى المدرسي  ، المشروعات التحسينية في البيئة المدرسية    

المدرسية والساحات والملاعب، بالإضافة إلى إنشاء مقصف المدرسة، أو مكتبـة أو            

   )٣٠٤:١٩٩٠ن،عقيلا(. مختبر، وصيانة الأثاث المدرسي

 اهتماماً كبيراً في هذا المجال وخاصة في ظل الظروف الصعبة التي تمر             الباحثويولي  

 ـ        . بها المنطقة سياسياً    ةحيث ينعكس هذا الوضع على الأحوال الاقتـصادية والاجتماعي

والأمنية للسكان فمن الضروري خلق جو من التفاؤل والثقة والأمن لدى أبنائنا الطلبـة،   

لإطار لا بد من تكثيف الجهود التحسينية الموجهة لتحـسين نوعيـة الحيـاة              وفي هذا ا  

المدرسية، وخلق مناخ مدرسي مريح لجذب الطلبة إلى مدارسـهم، وإتاحـة الفرصـة              

         -:أمامهم للتعليم، فينبغي أن توجه الجهود نحو

  : تحسين البيئة الفيزيقية في المدرسة من خلال-

 الصفوف، والساحات، وتوفير الـشروط الـصحية المناسـبة،    العناية بالنظافة، وتجميل  

وتوفير عناصر الأمن والسلامة للطلبة، إلى غير ذلك من الأمور التي تجعل المدرسـة              

  .بيئة مربية

 تحسين البيئة الاجتماعية في المدرسة لأنها عامل مؤثر وأساسي في تحسين نوعيـة              -

سبة المشكلات السلوكية التي يمكن أن      التحصيل الأكاديمي للطلبة من جهة، ويقلل من ن       

   .تظهر لديهم من جهة أخرى

  

  :التعليم والتعلم. ٦

يشتمل هذا الجانب على كل البرامج والخطط التعليمية التي قامـت بإعـدادها             

لجان المباحث العلمية وثم تحديد البعض منها لوضعها في خطة مدير المدرسة والتي              

ت من حيث النوعية ومـدى التزامهـا بمبـادئ          تشمل على تحصيل الطلبة والامتحانا    

القياس والتقويم ورصد النتائج ومدى الإفادة منها، ونتائج الطلبة، والخطط العلاجيـة            

كما يتم التركيز على مدى تفعيـل       . بما فيها تدني تحصيل الطلبة في المباحث المختلفة       

بة والمختبرات فـي    الأساليب والوسائل المستخدمة في المدرسة ومتابعتها وتفعيل المكت       

المدرسة وتعاون معلمي المدرسة في تحقيق بعض الأهداف كتحسين أداء الطلبة فـي             

والإفادة من تنظيم الزيارات التبادلية بين معلمي المدرسة الواحدة         . مبحث اللغة العربية  



 ٢٩

وأيضاً تعتبر عاملاً محفزاً للتطوير وعن      . والمدارس المتجاورة بهدف تبادل الخبرات    

قل الخبرات والأساليب والأنشطة والتشاور لوضع الحلول للقضايا الطارئـة،          طريق ن 

  -:ويمكن تلخيص أهداف هذا المجال بما يلي. والعمل المشترك لوضع خطط علاجية

  . رفع مستوى التحصيل والإبداع عند الطلبة-١    

  . إدخال توجهات جديدة في التعليم والتعلم وتطبيقها-٢    

  . الطلبة وإبرازها الاهتمام بأعمال-٣    

  . تحديد أولويات الطلبة اللازمة لتطوير قدراتهم وتلبية احتياجاتهم-٤    

منشورات وزارة التربية والتعليم العالي، الإدارة التعليمية في التجربة الفلـسطينية،           (

  )ps.gov.mohe.www ()٢٥:ص

  

  : إبداعات المدير.٧ 

أي فكرة رائدة، هادفة، متطورة يمكن للمدير أن يضيفها إلـى خطتـه             وهي  

 للتطبيق وتخدم أهداف المدرسة والسياسة العامـة        ةكتميز لانجازاته على أن تكون قابل     

  )١٣٣:٢٠٠٥القبح، ( .للتربية والتعليم

وأصبح من أهم أدوار مدير المدرسة في مواجهة تحديات العولمة التطـوير والإبـداع              

ر في العمل المدرسي، ذلك لأن طبيعة العمل الإداري هو التطوير والتغيير في             والابتكا

الإستراتيجيات والسياسات والأنظمة والإجراءات والأدوات وغيرها، فـإذا أراد مـدير           

المدرسة لمدرسته أن تواكب التطور الحاصل في الفكر وانفتاحـه وتهذيبـه وتكامـل              

 الإنسانية ومنهجية العمل المدرسي أن يأخـذ        الأساليب أو التغير الحاصل في العلاقات     

بالإبداع الخلاق والتفكير الابتكاري، فإن التطور والتنمية يتوقفان على الإبداع بدرجـة            

كبيرة، إذ أن مسيرة التقدم المؤسسي تتحقق بالتدبير الإبداعي والتفكير الابتكاري، وحتى           

دير المدرسة وفريـق إدارتـه أن       تصبح البيئة المدرسية بيئة إبداعية فإنه ينبغي على م        

يقتنعوا بأن المعلمين والإداريين بإمكانهم أن يبدعوا في إيجاد حلـول لمـشاكل العمـل               

المدرسي وبالتالي تنمية الإبداع وتفجير الطاقات الإبداعية لا يتم عفوياً، بل لا بد مـن               

  ).٨ :٢٠٠٣العويسي، (إجراء تحسين فائق في الإستراتيجيات والسياسات والإجراءات

     

  :يير نجاح التخطيط المدرسي الجيدمعا

نجد أن هناك شبه اتفاق     .  الاطلاع على أدبيات الفكر الإداري التربوي المعاصر       من خلال 

 المدرسي بشكل خاص يتوقف على عدة معايير مـن  طبأن نجاح التخطيط بشكل عام، والتخطي     



 ٣٠

، وتنحصر أهـم المعـايير اللازمـة    المهم توفرها لزيادة كفاءة وفعالية إجراءات هذا التخطيط  

  :لنجاح التخطيط المدرسي طبقاً للأدبيات فيما يلي

  

  :الشمول. ١

ويقصد به أن يكون للخطة المدرسية القدرة على توظيف وتوجيه كافة الموارد المادية             

). ٩٣: ١٩٩٣، حـسين (لضمان تحقيق التناسق والتكامل بين أجزاء الخطة      ، والبشرية المتاحة 

مل خطة العمل المدرسي على الاحتواء الكامل والتام لكل العناصر التي تؤثر في             ويجب أن تش  

فمدير المدرسة يجب أن يراعي مدخلات العملية التعلمية جميعهـا          . العملية التربوية وتتأثر بها   

ويجب أن ينظر إلى كل مدخل من هذه المدخلات نظرة شاملة متكاملة تساعده             . عند بناء خطته  

ائص الخاصة بكل مدخل وعلاقته بالمدخلات الأخـرى وألا يركـز علـى             على دراسة الخص  

  )٩٣: ٢٠٠٢، الجبر(. مدخل دون آخر

  

  :       التكامل-٢

وتفادي الازدواجية والتخـبط    ، أي التكامل مع الخطط المدرسية الأخرى ذات العلاقة       

هـداف  والعشوائية ويمكن تفادي ذلك من خلال إعداد خطة مدرسية سنوية تـشمل جميـع الأ              

  )٩٠: ١٩٩٩، الصالحي(. المدرسية خلال العام الدراسي
 

  :المرونة - ٣

وما قد  . إذ يجب ألا يكون التخطيط جامداً بحيث يعجز عن مواجهة المتغيرات المختلفة           

وكذا فإن التخطيط السليم يراعي ما يحتمل حدوثه من         . يظهر من ظروف قد تعرضه للانهيار     

  .)٤٩: ٢٠٠١، البوهي(ر مواجهتها  ظروف ومشكلات واضعاً في الاعتبا

  : على ضرورة مرونة الخطة المدرسية للأسباب التالية)Walter( ويركز 

  .عدم ثبات احتياجات العاملين والظروف التي ستعمل بها المدرسة  - أ

 الخطط الموضوعة عرضة للتأثر بالأحداث التـي تجـري داخـل المدرسـة أو               - ب

 .خارجها

  %.١٠٠مكن التنبؤ بها بصورة دقيقة  النتائج النهائية للخطة لا ي-ج

  . الأوضاع والمعلومات الجديدة تتطلب مراجعة الخطة-د

 بما أن الخطة تنفذ بواسطة العاملين بالمدرسة فإن احتمالات تغيرها لا بد أن تكون               -ه

   .)Walter , 1982: 26(واردة
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  :الدقة والوضوح في الخطة. ٤

وح الأهداف لجميـع المـشاركين لأنهـا        ووض، ويشمل ذلك دقة البيانات والمعلومات    

حيث تعتمد على هـذه الخطـوة المهمـة كـل        . الركيزة الأساسية لعمليات التخطيط المدرسي    

   (Shilling , 1986: 9) .الإجراءات اللاحقة التي تتخذ لتنفيذ الأهداف الموضوعة

  

  : الموضوعية.٥

وذلـك مـن    ، رسيوهي من أهم الشروط الواجب توافرها في التخطيط الإداري المد         

خلال استخدام التقنيات والأساليب التكنولوجية الحديثة في جميع مراحـل التخطـيط الإداري             

استخدام الحاسب في الحصول على المعلومات وفق نظـام لإدارة المعلومـات            : المدرسي مثل 

واستخدام بعض الأساليب الحديثـة فـي ممارسـة التخطـيط الإداري            ، وتخزينها ومعالجتها 

وجميع الأسـاليب والتقنيـات     ،  مثل الإدارة بالأهداف وأسلوب النظم وأسلوب بيرت       المدرسي

وتزداد الموضوعية كلمـا    ، التكنولوجية تجعل التخطيط الإداري المدرسي يمتاز بالموضوعية      

 .كانت المعلومات والبيانات المتوفرة للإدارة المدرسية تمتـاز بالدقـة والوضـوح والـصدق             

  )٩٠: ١٩٩٩، الصالحي(

  

   :المشاركة. ٦

بـل لا بـد مـن       ، ويقصد بالمشاركة ألا ينفرد شخص واحد أو جهة واحدة بالتخطيط         

تضافر الجهود ومشاركة كافة الأطراف في عملية التخطيط، إن من شأن الأخذ بهذا المبدأ              

ولذلك نجد أن النتيجة الطبيعية أنه في إطار        . البعد عن التعصب وتلافي النقص والقصور     

س الجميع للعمل لأنهم شاركوا فيه وصاغوه وأحسوا بـضرورته وأهميـة            المشاركة يتحم 

  )٥٠: ٢٠٠١، البوهي(. نجاحه

  

  :شرعية الخطة. ٧

يجب عرض الخطة المدرسية في صورتها النهائية على المـشاركين فـي التخطـيط              

  .لإقرارها والموافقة عليها من قبل المسؤولين في الإدارة التعليمية

  

  : الواقعية.٨

 Finder and )ن تتسم بتمثيل الواقع والارتقاء به نحـو الأفـضل ويـذكر   وتعني أ

Lewis) .            أن أفضل الأساليب المساعدة على واقعية الخطط المدرسية هو اشتراك أولياء أمور

ونظراً لأن أولياء الأمور الذين نريدهم      . الطلبة في مناقشة الأهداف التي تروم المدرسة تحقيقها       
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فإن المدرسة يجب عليها أن تتحرك إليهم عن طريق التعرف          ، لا يأتون أن يأتوا إلى المدرسة     

على أوضاعهم الاجتماعية والاقتصادية وبذلك يمكننا أن نضع خططاً لا تنأى عـن حاجـات               

  .)Finder and Lewis , 1999: 50 (المجتمع الذي تخدمه

  

  :الاستمرارية. ٩

درسة مخططاً مقيمـاً داخـل      تطلب الاتجاهات التربوية المعاصرة أن يكون مدير الم       

  .ولا يلجأ إلى الخطط السنوية المبتورة. ومتوسطة وطويلة الأمد، مدرسته يضع خططاً قصيرة

ولا شك في أن تنفيذ هذا المطلب يساعد على توافر مبدأ استمرارية عمليات التخطـيط التـي                 

هم أن هناك خططاً    الم، سواء استمر هو في الوظيفة أو أتى أحد غيره        ، يقوم بها مدير المدرسة   

وما على مدير المدرسة في بداية كل عام دراسي إلا أن يبدأ            ، موضوعة يبدأ بتنفيذها وتقويمها   

 :٢٠٠٢،الجبـر   (وبذلك تتحقق استمرارية الخطـط      . من حيث انتهى إليه في العام المنصرم      

٩٢(.  

  

 :التقويم. ١٠

لتقويم المـستمر أحـد     ومبدأ ا ، يعتبر التقويم أحد عناصر النجاح في أي عمل إنساني        

ولا ، لا فائدة منها  ، فوضع الخطة وتنفيذها ومتابعتها بدون التقييم لها      ، أهداف التخطيط التربوي  

حيث إن الخطة المستقبلية يجب أن تبنى من خلال النتائج التي أسـفرت عنهـا               ، تحقق أهدافها 

أن يراجع مدير المدرسة    ففي بداية العام الدراسي يجب      ، عملية التقويم الخاصة بالخطة السابقة    

ويقومون بحصر الأهداف التـي تـم       . مع المعلمين الخطط التي تم وضعها في العام المنصرم        

ويتدارسون المسببات التي حالت دون التمكن من تحقيقها بدرجة         . تحقيقها وتلك التي لم تتحقق    

ذ الخطة السابقة   كما يجب أن يشترك في عملية التقويم هذه كل فرد كان له دور في تنفي              . عالية

  .)٩٢: ٢٠٠٦عبد الحي،  (مهما كان هذا الدور صغيراً 

ويخلص الباحث من خلال العرض السابق، أن مدير المدرسة الناجح الذي يبدأ عامه الدراسي              

وفق خطة مدرسية سنوية بحيث تكون واقعيـة وشـاملة ومتكاملـة مـع مراعـاة المرونـة         

  .فيذوالموضوعية ووضوح الأهداف وإجراءات التن
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   التخطيط الإستراتيجي المدرسي
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  التخطيط الإستراتيجي المدرسي: المحور الثاني

  :مقدمة
 على نطاق واسع في المؤسسات علـى اخـتلاف          يشاع استخدام التخطيط الإستراتيج     

وأثبتت التجارب التطبيقية للتخطـيط     . أنواعها وأنشطتها في الحقبة الأخيرة من القرن العشرين       

 تتفوق في أدائها الكلي على المؤسسات التي        الإستراتيجي أن المؤسسات التي تخطط استراتيجياً     

  .Wheelen and Hunger,1998: 37) (ًتخطط استراتيجيا لا

فالتخطيط الإستراتيجي كأسلوب إداري يختلف عن غيره من أساليب الإدارة الفعالة في            

 ونظرياته قد جرى تطويرها بمـزيج مـن التجـارب العمليـة             ه مبادئه الأساسية وأساليب   كون

فهذه المبادئ والأساليب كانت وليـدة واقـع        . ة والفكر الأكاديمي المنهجي المتخصص    الميداني

عملي ميداني مدعوم بفكر أكاديمي نابع من الحاجة إلى تطوير أداء المؤسسات علـى المـدى                

البعيد لضمان بقائها، وخلق أجواء حيوية تستفيد من الإمكانيات المتاحة بصورة فعالة تعتمـد              

  )٣٨: ٢٠٠٢القطامين، (. يجي كأسلوب علمي بارع لتحقيق الأهدافالتخطيط الإسترات

وقد أشارت نتائج الدراسات التي حاولت اختبار طبيعة العلاقة بـين أداء المؤسـسات              

فقـد أشـارت تلـك      . وتبنيها للتخطيط الإستراتيجي إلى أن هناك علاقة إيجابية تربط بينهمـا          

جياً تمتعت بأداء يفوق أداء المؤسسات التـي لا         الدراسات إلى أن المؤسسات التي تدار استراتي      

إن نتائج هذه الدراسات تعني أن التخطيط الإستراتيجي كأسلوب عملي لإدارة           . تدار استراتيجياً 

 لبيئة  ةالمؤسسات يعتبر مسؤلاً عن تحسين الأداء وضمان التعاون الفعال مع المكونات السياسي           

        Greenly, 1986: 38).(العمل في عصرنا الراهن

  

  : التخطيط الإستراتيجيتطور مفهومه  
إن موضوع التخطيط الإستراتيجي لم يتناوله سوى عدد قليل جداً من الكتب، وحتـى              

وقت قريب كان يسود اعتقاد بأن هذا الجزء من عملية الإدارة نادراً ما يستخدم ولا يلجأ إليـه                  

ا، وفي الغـرب اتـضح مـؤخراً أن         سوى عدد قليل جداً من الأفراد من مستوى الإدارة العلي         

التركيز المبالغ فيه وصولاً لتحقيق الكفاءة التنظيمية والاهتمام المتزايد بالأهـداف الأساسـية             

والأهداف قصيرة المدى تقف كلها في النهاية عند حد معين لا تتجاوزه، لذلك ظهرت الحاجـة      

س بحيث يـرتبط بالفعاليـة      إلى تفكير يمتد لأهداف ذات أمد أطول وتنعكس آثاره بشكل ملمو          

  .التنظيمية ويؤدي في النهاية إلى تحقيق بدائل مستقبلية

يعد مفهوم الإستراتيجية قديماً في الفكر البشري مستمداً بصورة كاملة مـن أدبيـات              

 من الكلمة اليونانيـة       ةالفكر العسكري، ففي الحضارة اليونانية القديمة اشتقت كلمة الإستراتيجي        
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Strategic تي تعني علـم الحـرب أو علـم الجنـرال     ال. (Gilbert and Freeman, 
1988:38)   

فمصطلح الإستراتيجية أصبح شائع الاستعمال في مجال السياسة وهو يعنـي تحديـد             

أو كيف  ) فن القيادة   (وتحديد الاتجاه الرئيسي للحركة أي يعني     ، الأهداف وتحديد القوة الضاربة   

وتفيد الاسـتخدامات المحـددة     .  لضمان النصر في الحرب    يستخدم الجنرال القوى المحيطة به    

  )٣٩: ٢٠٠٢، القطامين. (لهذه الكلمة في تلك الفترة التاريخية ثلاثة أبعاد

 الجنرال أو القائد العسكري هو ذلك الشخص الذي يتحدد سلوكه ضمن إمكانيـات              :البعد الأول 

هو اختيار الطريق الأنـسب     حيث أن الوصف الوظيفي لدوره      ، الهدف الذي يسعى إلى انجازه    

  .الواعد لتحقيق ميزة تنافسية من نوع ما

 أن هذا البعد يكمن خلف فكرة حقيقية وواقعية حول دور مدير المدرسـة الـذي    الباحثويرى  

يقع على عاتقه نجاح أو فشل المدرسة بآلية توظيف الكم المناسب مـن الإمكانيـات لتحقيـق                 

   بمجموعة من الأفعال الهادفة ذات الطبيعة الهامةفالمدير الناجح يقوم، أهداف المدرسة

التي تعتمد أساساً على قدرته وعلى توظيف عقله الإستراتيجي الشامل في إدارة            ) الإستراتيجية(

  . مدرسته

 الجنرال هو ذلك الشخص الذي يتصرف وهو يعلم أنه ليس في فراغ وأن قـوى                :البعد الثاني 

ويـرى  . تأثر بطريقته في التصرف واتخاذ القرارات     أخرى في المسرح الأوسع حوله تؤثر وت      

 بأن هذا البعد يدلل على معنى أن المدير الناجح يمارس دوراً استراتيجياً يتطلب منه أن                الباحث

  : يقوم بمجموعة من الأدوار الهامة في مدرسته وهي

بحيث يشكل منهم نسيجاً واحـداً لتحقيـق الهـدف          ،  دوره في تحفيز طاقاته البشرية     •

  .لأعلىا

  . التواصل البناء مع الإدارة العليا لتزويده بما تحتاج مدرسته من دعم•

  . التعرف على نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات في مدرسته•

  . التعامل بأسلوب جذاب مع مؤسسات أخرى لتبادل الخبرات•

ن ومتـى يجـب أن       الجنرال هو ذلك الشخص الذي يمتلك حساً عميقـاً بـالزم           :البعد الثالث 

فهو يدرس خططه وتحركاته الإستراتيجية بعمق وينفذها في أوقاتها المناسبة التـي            . يتصرف

  .تحدث تأثيراً عميقاً في مجريات الأحداث التي يساهم في صناعتها

 بأنه يجب أن يكون عند مدير المدرسة تصور زمني لتحقيق أهدافه التي رسمها            الباحثو يرى   

ات مرتبة حتى يصل إلى هدفه الإستراتيجي في أقـل وقـت وجهـد        ضمن خطته حسب أولوي   

  .وتكلفة
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ومنذ أن بـدأت    ، ولقد انتقل مفهوم الإستراتيجية إلى مجال إدارة الأعمال في الستينات           

في وزارة الدفاع بالولايات    ) ١٩٦٥-١٩٦١(التطبيقات الأولى لنظام التخطيط الإستراتيجي بين     

ا النظام نجاحاً كبيراً مما دعـا الـرئيس الأمريكـي لينـدون             وقد أثبت هذ  . المتحدة الأمريكية 

 بتطبيق نظام التخطيط الإسـتراتيجي      ١٩٦٥جونسون إلى إصدار توجيهاته في شهر أغسطس        

، خطـاب (في كل من الأجهزة الفيدرالية للحكومة تحت اسم نظام التخطيط والبرامج الموازنة             

ي تطبيقاته اللاحقـة فـي الإدارة إلـى          ويعود الفضل في تطوير هذا المفهوم وف       )٤: ٢٠٠١

  : شخصين هما

  .Chester Barnardموظف كبير في شركة التليفون والتلغراف الأمريكية / الأول

 ـدأستاذ جامعي في كلية إدارة الأعمال في جامعة هارفار/ الثاني  Alferd يـدعى  ة الأمريكي

Chandler   ل التنظيمية للشركات  الهياك١٩٦٢حينما استعرض في كتابه الذي أصدره عام

الكبرى في أمريكيا وخرج بأربع استراتيجيات تتعلق بالنمو والتطور، وتوصل إلى أن عمليـة              

  . اتخاذ القرارات في المؤسسة تختلف بطبيعتها وتوجهاتها باختلاف الإستراتيجيات المتبعة فيها

  )١٥: ١٩٩٦، القطامين(

  

   :   التخطيط الإستراتيجيتعريفه

 عنـدما   ١٩٥١وم الإستراتيجية في مجال الأعمال ظهر بوضوح سـنة          مفهإن تطبيق     

ثم في الستينات وضـع     ،  إلى طبيعة وأهمية التخطيط للمشروع الاقتصادي      Newmanأشار  

 الأسـس الرئيـسة لمفهـوم التخطـيط      Ansoff, Andrews, Christiansenكل مـن  

  .)٣٥: ٢٠٠٢، ياسين(الإستراتيجي 

، ستراتيجية لم يتفق كتاب الإدارة على تعريف محدد لـه         وشأنه شأن مفهوم الإدارة الإ    

وذلك قد يعزى إلـى     ، ولكن بقيت اختلافاتهم تنحصر في التركيز على جانب أو جوانب أخرى          

 حسب ما ورد ١٩٦٣ عام  سـتينر فقد عرفه . اختلاف الخبرة والتجارب العملية لهؤلاء الكتاب     

 على معلومات عن مـستقبلية      رات بناء عملية اتخاذ قرا  " بأنه   )٣٨: ١٩٨٥، خطاب(في كتاب   

القرارات الحالية ووضع الأهداف والإستراتيجيات والبرامج الزمنية والتأكد من تنفيذ الخطـط            

عملية اتخاذ  " أيضاً كما جاء ذكره في المرجع السابق بأنه          ١٩٧٤ عام   دركروعرفه  ". والبرامج

  ه القرارات وآثارها في المـستقبل       على معلومات ممكنة عن مستقبلية هذ      قرارات مستمرة بناء

وتنظيم الجهود اللازمة لتنفيذ هذه القرارات وقياس النتائج في ضوء التوقعـات عـن طريـق               

 أن كلا التعريفين قد تجاهلا ذكر بعض        الباحثويرى  ، "ام للتغذية المرتدة للمعلومات   توافر نظ 

بينمـا نجـد أن هـذه       ، نظمـة العناصر كرسالة المنظمة وتحليل البيئة الداخلية والخارجية للم       
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وقد يكون السبب وراء ذلك عدم      ، العناصر تدخل في صلب التعريفات الحديثة كما سيأتي لاحقاً        

، اكتمال بلورة مفهوم التخطيط الإستراتيجي في تلك الفترة والتي تمثل بداية مـيلاد المفهـوم              

وقـد يحـدد    ، جليتجه لأن يكون تخطيط طويل الأ     " ومنهم من قال أن التخطيط الإستراتيجي     

ويـرى   )(Daft, 1991: 133"لال عامين إلى خمسة أعوام قادمةالخطوات العملية للمنظمة خ

Daft              أن الخطة الإستراتيجية التي هي مخرجات عملية التخطيط الاستراتيجي عبـارة عـن 

ن هنا نجد أ  من  و. الخطوات العملية التي من خلالها تعتزم المنظمة تحقيق أهدافها الإستراتيجية         

بل ، ووصفه بأنه تخطيط طويل الأجل    ، هذا التعريف اهتم بالبعد الزمني للتخطيط الإستراتيجي      

وحدد الفترة الزمنية التي قد يغطيها هذا التخطيط بأنها تنحصر ما بين عـامين إلـى خمـسة                  

وأشار إلى وظيفة هذا التخطيط بأنه يحدد الخطوات العملية للمنظمـة خـلال الفتـرة               ، أعوام

كما أنه في تعريفه للإستراتيجية وضح طبيعة العلاقة ما بين عملية التخطيط            . المحددةالزمنية  

الإستراتيجي والإستراتيجية بأن الثانية أي الإستراتيجية هي مخرجات للأولـى أي مخرجـات    

 مع هذا الطرح حيث تـرى أن مفهـوم       )١٩٨٥( خطاب وتختلف. عملية التخطيط الإستراتيجي  

فاً لمفهوم التخطيط الإستراتيجي وإن كلا اللفظـين يـستخدمان بـنفس            مرادإستراتيجية يعتبر   

وأننا إذا اعتبرنا إن العملية الإدارية هي عمليـة اتخـاذ قـرارات فـإن التخطـيط                 ، المعنى

الإستراتيجي يشمل تلك القرارات التي تتعلق بنمو المنظمة في الأجل الطويل وتحقيق تكيـف              

  .المنظمة مع بيئتها المحيطة بها

العملية التي يتم بواسطتها تصور وتخيل مستقبل       " أن التخطيط الإستراتيجي هو       الصرن رىوي

" وعملية تطـوير الإجـراءات والعمليـات الـضرورية لتحقيـق هـذا المـستقبل              ، المنظمة

 كما يعتبر أن التخطيط الإستراتيجي لكي يعمل بشكل جيد يحتاج إلى            )٢٩٩: ٢٠٠٢،الصرن(

  :ثة التاليةالإجابة على الأسئلة الثلا

  أين نذهب؟ -

 ما هي البيئة التي نذهب إليها؟  -

 كيف نصل إلى ما نريد؟ -

التي تركز علـى العلاقـة       إن هذه الأسئلة الثلاثة هي التي تحدد عملية التخطيط الإستراتيجي         

  . طويلة الأجل بين المنظمة وبيئتها التي تعمل بها

 برسالة الشركة وبأهدافها وبمـسارها      التصميم والتبصر " قامت بتعريفه على أنه      العارفبينما  

  .)٣٥: ٢٠٠١، العارف(" الرئيسي وتحديد العمليات والأنشطة والأعمال اللازمة لتحقيق ذلك

وفي هذا التعريف نجد أنها اعتبرت أن عملية التخطيط الإستراتيجي تتضمن عدة فعاليات أولها              

هم لها بما يقود إلى القدرة علـى        هو تصميم رسالة المنظمة والتبصر بها أي إمعان النظر والتف         
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ومن ثم تحديد المـسار الرئيـسي ومـا         ، اشتقاق الأهداف التي تؤدي إلى تحقيق هذه الرسالة       

  .يتضمنه من أنشطة وأعمال تقود لتحقيق تلك الأهداف

وقد قامت العارف بتعريفه أيضاً من خلال سرد نقاط نستطيع القول أن هـذه النقـاط تـصف                  

 الذي يقود إلى عمليـة التخطـيط الإسـتراتيجي فقالـت أن التخطـيط               التفكير الإستراتيجي 

  : الإستراتيجي هو

  .كيف حجب المستقبل الخاص بشكل المؤسسة -

 .التبصر بملامح المؤسسة في المستقبل -

 .تصور توجهات ومسار المؤسسة في المستقبل -

 .رؤية رسالة وأهداف المؤسسة مستقبلاً -

 .خل في المؤسسةتخيل مجال الأعمال والأنظمة التي تد -

، وتوقع ما سـيحدث   ، عملية تنبؤ لفترة طويلة الأجل    "وهناك من اعتبر التخطيط الإستراتيجي      

  "وتخصيص الموارد والإمكانيات الحالية ولكن في نطاق الزمن الذي تحدده الخطة

 أن هذا التعرف يتفق مع ما ذهبت إليه العارف فـي   الباحثوهنا يجد   . )١٦: ٢٠٠٢، ياسين(

ولكنه لـم يحـدد هـذه       ،  من حيث أن التخطيط الإستراتيجي يكون لفترة طويلة الأجل         تعريفها

كما أن هذا التعريف أهمل ذكر الأنشطة التي تنطوي عليهـا هـذه العمليـة               ، الفترة بالسنوات 

وبخلاف العارف ركز هذا التعريف على موارد وإمكانيات        ، الخ....كتحديد الرسالة والأهداف  

  .صيصها خلال الفترة المستقبلية التي تغطيها عملية التخطيطالمنظمة الحالية وتخ

وتكوين سياسـات   ، اتخاذ القرارات المتعلقة بتحديد رسالة المؤسسة     "كذلك هناك من عرفه بأنه      

وتقرير المسار الأساسي الذي يستخدم لتنفيذ أهداف المؤسسة الـذي يحـدد            ، وتحديد الأهداف 

  ونجـد أن   .)٩: ١٩٩١، الحملاوي(" ن المؤسسات أسلوبها وشخصيتها ويميزها عن غيرها م     

هذا التعريف إلى حد كبير يتفق مع ما ذهبت إليه العارف في تعريفها حيث ركز الحمـلاوي                 

، وتكوين سياسات وأهـداف   ، من تحديد للرسالة  ، على الأنشطة التي تتضمنها عملية التخطيط     

  .ومسار رئيسي تسلكه المؤسسة لتحقيق تلك الأهداف

 أن هناك مشكلة في استخدام المـصطلحات        )٢٠:١٩٩٤بدر،  (لق بالسياسات فيذكر    وفيما يتع 

، حيث يوجد خلط في بعض الأحيان بين معنى إستراتيجية وسياسـية          ، في الإدارة الإستراتيجية  

في ، حيث إنه قد يشار إلى الإستراتيجية بأنها هي الوسيلة أو الطريق لتحقيق الرسالة أو الهدف              

 إرشادات عامة تساعد على تحقيق الأهداف وترشد عملية اتخاذ القرارات           حين أن السياسة هي   

، لذلك يرى أنه يسهل التمييز بينهما من ناحية التعبير اللفظي         . التي تعمل على تحقيق الأهداف    

ويرى بعض الدارسين أنه على مـستوى الإدارة        . بينما يصعب هذا التمييز في الواقع التطبيقي      

م مصطلح إستراتيجية أو مصطلح سياسية متبادلين ليعني نفس الـشيء           العليا ينبغي أن يستخد   
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وبعـض المراجـع تـستخدم عنـوان        ، ولذلك توجد مراجع تستخدم عنوان سياسات الأعمال      

استراتيجيات الأعمال، أما على مستوى الإدارات الوظيفية فقد وجد أنه في الواقـع التطبيقـي               

المغربـي،  (وقد عـرف    .  والسياسات التسويقية  يسهل التمييز بين استراتيجيات التسويق مثلاً     

تمثل توجيهات وإرشادات تضعها الإدارة العليا بمـا        " السياسات التنظيمية بأنها     )٢٢: ١٩٩٩

يسهم في تحقيق الأهداف وغالباً ما يتم استخدامها على مستوى الوحدات الإدارية المختلفة في              

 أن الـسياسات تـستمد مـن        )٤٤: ٢٠٠٢، إدريس والمرسـي  (ويرى  ". الإدارات والأقسام 

وبالتـالي فـإن    . الإستراتيجية وتمثل الإطار أو المرشد لعملية اتخاذ القرارات داخل التنظـيم          

وتعتبر السياسات  . السياسة هي أداة الربط بين عمليات تكوين الإستراتيجية وعمليات التنفيذ لها          

  . عند سعيهم لتنفيذ الإستراتيجيةفي إطار مرجعياً يجب الاهتداء به بواسطة الأقسام والأفراد

وتزايد في السنوات الأخيرة استعمال اتجاه التخطيط الإستراتيجي ضـمن الاتجاهـات         

الإدارية الحديثة التي يجب على المؤسسة أن تتبناها وتطبقها في عمله الإداري، إذا ما أرادت               

وقـد   )٧٧: ٢٠٠١الحجار،  (أن تحقق الأهداف التي نشأت من أجلها وأن تضمن استمرارها           

 استطاع التخطيط الإستراتيجي أن يغزو المؤسسات التربوية بكافة أشكالها ومراحلها في الكثير           

من بلدان العالم، وأن يمد تأثيراته عليها فكرياً ومنهجياً وطرائقياً سعياً نحو تجويـد الخـدمات                

 :١٩٩٥زاهر،  (لممكنة  التربوية وتحسينها وحسن استثمار الموارد البشرية والمادية المتاحة وا        

وقد بدأ التفكير في أسلوب التخطيط الإستراتيجي الذي بدأ خطواته الأولى فـي مجـال                .)٣٨

التربية في نهاية الثمانينات من القرن العشرين، في بعض الجامعات منها جامعـة كاليفورنيـا               

اتيجي يمارس  ولم يعد التخطيط الإستر   ). ٨٣: ٢٠٠٣المبعوث،  (بالولايات المتحدة الأمريكية    

  . على مستويات عليا بل تبنته كل مؤسسة وإن كانت صغيرة الحجم مثل المدرسة أو الجامعة

  

ومما لا شك فيه أن المدرسة أصبحت بؤرة اهتمام جميع أفراد المجتمع بكل قطاعاتـه                 

ولم تعد تلك الجزيرة المنعزلة التي يعيش فيها المعلمون والدارسون واقعـاً لا يمـت               . وأبعاده

وكما أن علم الإدارة المدرسية علم اجتماعي، فإنه يتـسم كـسائر العلـوم              .بصلة إلى واقعهم  

الاجتماعية بعدم التحديد والانضباط، فعلى وجه الخصوص فإن المستهدف من عمليـة الإدارة             

 التي  ةهو تعزيز عملية التكيف والانسجام بين المدرسة والبيئ       ) المدرسة(الإستراتيجية التعليمية   

ز بطابع التغير، وذلك من خلال تطوير نموذج قابل للتعديل، يمكن تطبيقه بغيـة تحقيـق                تتمي

  .مستقبل المدرسة

وعلى ذلك فقد أضحى المخطط المدرسي مطالباً بأن يلتمس لمدرسته طريقاً وموقعا خاصا بها              

ما آخذا  ، وأن يضع خططا إستراتيجية بعيدة المدى لتحقيق رؤيتها تلك        ، على خريطة المستقبل  

يطرحه المخططون التربويون التعليميون من أفكار وتوجهات مستقبلية فـي اعتبـاره لـيس              
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بل بوصفها مؤشرات إرشادية    ، كما كان في السابق   ، بوصفها محددات ملزمة له بشكل إجباري     

  )٢٠: ٢٠٠١، مدبولي(. يمكنه الاستهداء بها بشكل اختياري

   :التخطيط في الإسلام

مي مثل التخطيط بعداً هاماً من أبعـاد الفكـر العـسكري،            وفي الفكر العربي الإسلا   

فظهرت فكرة التخطيط منذ تأسيس الدولة الإسلامية في المدينة المنورة على يد الرسول الكريم              

صلى االله عليه وسلم، فقد حدد صلى االله عليه وسلم الأهداف وأولوياتها، والاحتياجات اللازمة              

ات التي نزلت بها الشريعة السمحة، وقد حـصر الإمكانـات           لتحقيق هذه الأهداف وفقاً للسياس    

  المادية والبشرية المتوفرة آنذاك للعمل على استكمالها من أجل تحقيق أهداف الدولة الناشئة

http: // www.islammemo.com)(  

 إن للتخطيط أهميته، ونصيبه الأوفى في الإسلام، ولنتدبر مشهداً أو صورة من صـور               لا شك 

رباني في التربية على التخطيط والتنظيم حتى في أصعب المواقف، أي فـي سـاحة               المنهج ال 

وإِذَا كُنتَ فِيهِم فَأَقَمتَ لَهم الصلاَةَ فَلْتَقُم طَآئِفَةٌ مـنْهم معـك            ﴿  :المعركة والحرب يقول تعالى   

      كُونُواْ مِن وواْ فَلْيدجفَإِذَا س متَهلِحأْخُذُواْ أَسلْيلُّواْ        وـصلُّواْ فَلْيصي ى لَملْتَأْتِ طَآئِفَةٌ أُخْرو آئِكُمر

              مِيلُـونفَي تِكُمتِعأَمو تِكُملِحأَس نع تَغْفُلُون واْ لَوكَفَر الَّذِين دو متَهلِحأَسو مهأْخُذُواْ حِذْرلْيو كعم

تَـضعواْ   أَن   ح علَيكُم إِن كَان بِكُم أَذًى من مطَرٍ أَو كُنـتُم مرضـى            علَيكُم ميلَةً واحِدةً ولاَ جنَا    

  )١٠٢: النساء، الآية ( ﴾أَسلِحتَكُم وخُذُواْ حِذْركُم إِن اللّه أَعد لِلْكَافِرِين عذَابا مهِينًا

تُم الَّذِين كَفَرواْ زحفاً فَلاَ تُولُّوهم الأَدبار       يا أَيها الَّذِين آمنُواْ إِذَا لَقِي      ﴿ :وقѧال تعѧالى   

*                نبٍ ماء بِغَضب زاً إِلَى فِئَةٍ فَقَديتَحم فاً لِّقِتَالٍ أَورتَحإِلاَّ م هربئِذٍ دموي لِّهِمون يمو 

 صِيرالْم بِئْسو نَّمهج اهأْوم١٦-١٥: يةالأنفال، الآ( ﴾اللّهِ و(   

 صلى االله عليه وسلم خمسين من       تجلت الدروس والعبر، حيث اختار الرسول      وفي غزوة أحد،  

الرماة، وعلى رأسهم عبد االله بن جبير الأنصاري، ليحموا في خطة منظمة ومحكمة ظهـور               

احمـوا ظهورنـا، لا   " المؤمنين من التفاف المشركين عليهم من الخلف، وقال لهم الرسول 

من خلفنا، وارشقوهم بالنبل، فان الخيل لا تقوى على النبل، إنا لا نزال غالبين ما ثبـتم                 يأتون  

إن رأيتمونا تخطفنا الطير فـلا تبرحـوا        " وفي رواية أخرى    " مكانكم اللهم إني أشهدك عليهم    

مكانكم هذا حتى أرسل إليكم، وإن رأيتمونا هزمنا القوم أو ظاهرناهم وهم قتلى، فلا تبرحـوا                

وبدأت المعركة وانتصر أهل الإيمان على أعدائهم، وولوا الأدبـار،          " م حتى أرسل إليكم   مكانك

فأخذ المسلمون يجمعون الغنائم التي خلفها الأعداء، فرأى الرماة الانغماس في لملمـة الغنـائم        

على هذا الجبل، وحاول قائد المجموعة أن يذكرهم بوصية الرسول ولكنهم لم يلتزموا للأمـر               

يه الخطة فغادروا أمكنتهم ما عدا قائدهم وعشرة آخرين، فرأى المشركون خلو ظهر             وما تقتض 
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المسلمين من الحماية فكروا عليهم من خلفهم كرة شديدة فانقلـب النـصر هزيمـة إذ جـرح                  

نـاً  وانـزل االله قرآ     وقتل نحو السبعين من المسلمين، منهم حمزة عم الرسول        ،الرسول  

 تعود إلى عدم الالتزام بالأوامر، وبالخطة التعبوية والانضباطية         الهزيمة التي كانت   يبين سبب 

المتفق عليها من قبل، وهذا درس للمسلمين فيه العبرة والعظة والحكم البالغة في كـل زمـان                 

اللّه وعده إِذْ تَحسونَهم بِإِذْنِـهِ حتَّـى إِذَا فَـشِلْتُم            ولَقَد صدقَكُم ﴿  :قال تعالى . ومكان

ا                ونْيالـد رِيـدن يمِنكُم م ونا تُحِباكُم ما أَردِ معن بتُم ميصعرِ وفِي الأَم تُمعتَنَاز

ومِنكُم من يرِيد الآخِرةَ ثُم صرفَكُم عنْهم لِيبتَلِيكُم ولَقَد عفَا عنكُم واللّه ذُو فَـضلٍ               

ؤْمِنِينلَى الْم١٥٢: ران، الآيةآل عم(﴾ع.(  

من هنا فقد تجلى اهتمام الإسلام بالتخطيط والانضباط على ضوء مبادئ الشريعة، في               

 والمكانية، والمعاملات، والثوابت، والنظر إلى المستقبل، وزراعة         الزمانية العبادات ومواقيتها 

 ـ            ذين يعرفـون   الأرض وإعداد القوة، وبناء الإنسان، وقد دعا عليه الصلاة والسلام بالخير لل

وأمرهم شـورى  ﴿وبين القرآن الكريم أن الشورى من خصائص المؤمنين         " الصدر قبل الورد  "

 أي التشاور ووضع الخطط والترتيبات المناسبة لما يحقق الأهداف المنشودة، ولعل قول             ﴾بينهم

مما يدخل فـي    " اعمل لدنياك كأنك تعيش أبداً واعمل لآخرتك كأنك تموت غدا         "أحد الصحابة   

اب الإعداد والاستعداد والتفاؤل، والتضحية، والإيثار والتخطيط المبني على تحمـل تكـاليف          ب

الأعمال الدنيوية والأخروية وأدائهما على الوجه الذي يحقق مقاصد الشريعة، ويحقق الغايـة             

   ).٢٠٣: ٢٠٠٦الجحني، (من استخلاف الإنسان 

  

  :ماهية التخطيط الإستراتيجي المدرسي
طيط عامة والتربوي خاصة منذ بداية القرن العشرين وإلى نهايته وبدايـة            لقد مر التخ    

الألفية الجديدة بمراحل متعددة من الفكر التخطيطي، تسموا على الأفكار السابقة في التخطـيط              

ويوفر المناخ البيئي الملائم لتحقيق أفضل كفاءة وأعلـى         ، بما يحقق أفضل المكاسب للمدرسة    

بدايته في مجال إدارة الأعمال والـصناعة وانتقالـه إلـى المجـالات             منذ أن كانت    ، إنتاجية

وقد كان للتقدم التكنولوجي والمعرفي ووسـائل الاتـصال         ، الاجتماعية ومنها التربية والتعليم   

وثورة المعلومات التي تسود وتظهر في حقبات معينة من الزمن الأثر الكبير في تطور الفكر               

  . )Lyman, 1990: 31(التخطيطي المعاصر 

قـد  ، والتخطيط الإستراتيجي المدرسي شأنه شأن التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية        

  ) ,Douglasتناوله المتخصصون بالتعريف والتحليل في عشرات الكتابات فعرفه دوجلاس 

1993: 4(   



 ٤٢

ادرة على  ذلك النوع من التخطيط الذي يهتم أساسا بتصميم استراتيجيات تجعل المدرسة ق           : بأنه

  . والاستجابة التامة للفرص التي تتاح لها في بيئتها الخارجية، الاستخدام الأمثل لمواردها

ويتضح من هذا التعريف أن التخطيط الإستراتيجي المدرسي يحتاج من القائمين عليه              

ز فرك. بلورة أفكارهم حول دراسة عوامل القوة لديها وتفعيلها حتى تتوافق مع بيئتها الخارجية            

على فهم البيئة الخارجية التي تحيط بالمدرسة وتحديد ما على المدرسة من التزامـات تجـاه                

  . المجتمع

باعتباره الجانب النوعي الإجرائي من عمليات تعيين وتطـوير        " إليسون"و" دافيز"   وفي رأي   

 اختارتـه   لأنها من خلال هذا التخطيط تعمد إلى ترجمة ما        ، الإستراتيجية التي تتبناها المدرسة   

من خلال التحليلات الدقيقـة للموقـف الـراهن         ، من مسارات أو توجهات إلى أفعال وأحداث      

ومـن خـلال إقرارهـا لمجموعـة        ، والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على المدرسة فيه      

حتى تتحقـق رؤيـة المنظمـة       ، الأهداف الرئيسية والأولويات التي ينبغي العمل على تحقيقها       

 ,Davies B. &Ellison)وترسخ القيم الأساسية والمعتقدات التـي تـؤمن بهـا    ، ورسالتها

 من هذا التعريف أنه كان أكثر شمولاً من التعريف السابق لأنـه يعنـي   ويتضح (81 :1997

بعقلنة التوجهات الإستراتيجية والرؤية الإستراتيجية بكل ما يميزها من طموح وبالتالي فهو لا             

متحقق من المعلومات والبيانات حول الموقف الإستراتيجي للمدرسـة         يعني إلا بما هو ثابت و     

  .بكافة أبعادة المنظورة

العملية التي تصمم لنقل المنظمات التربويـة مـن         : بأنه براون، ومارشال        ويصفه كل من  

خلال فهم التغيرات في البيئة الخارجية، وتقييم القـوى الداخليـة وجوانـب الـضعف فـي                 

ؤية لمستقبل المدرسة المنتظر، والطرق المستخدمة لانجـاز تلـك المهـام            المنظمة،وتطوير ر 

أين هي الآن ؟ إلى أين تريد أن تكون المدرسة بعد فترة            : وتطوير خطط لتحويل المدرسة من    

معينة ؟ وتطبيق تلك الخطط، ووضع نظام مراقبة، وتحديد التغيرات الضرورية والتعـديلات             

  .(Brown &Marshall, 1997: 3)ط التي يمكن إجرائها على تلك الخط

 نوع من التخطيط طويل الأجل يستهدف انجاز رؤية مستقبلية ومعينة تسعى            هيرمان وهو عند   

أين يريـدون الوصـول بمدارسـهم ؟        : المدرسة إليها، ويتيح لمديري المدارس فرصة تقرير      

  .)Herman, 1999: 10 (وكيف يستطيعون الوصول إلى حيث يريدون ؟

 من ذلك بأن التخطيط الإستراتيجي المدرسـي يجـب أن            نستنتج يمكن أن وعلى هذا     

يركز على العديد من الجوانب منها التعامل مع المستقبل والتغيرات الحاصلة في المجتمعـات،          

وفهم البيئة الخارجية التي تحيط بالمدرسة وتحديد مواطن القوة والضعف بالمدرسة واستخدام             

  .داف المدرسةالموارد المتاحة بما يحقق أه
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ذلك النـوع مـن   : التخطيط الإستراتيجي في مجال التربية بأنه      )ضياء زاهر  (ويعرف    

من قوى وعوامـل خارجيـة      ) المدرسة(التخطيط المستقبلي الذي يراعي ما يحيط بالمؤسسة        

باعتبار أنها قد تكون أكثر تأثيراً في قوتها من القوى والعوامل المؤسسية، ودون عناصر البيئة               

ارج المؤسسة بما يسهم في إمكانية اكتشاف واستطلاع الفرص والإمكانات الجديدة المختلفـة       خ

  .والمتاحة لمستقبل المؤسسة

منهج نظامي يستشرف أفاق المـستقبليات التربويـة والمحتملـة          : ويعرفه أيضاً بأنه    

راتيجيات والممكنة، ويستعد لمواجهتها بتشخيص الإمكانات المتاحة والمتوقعة وتصميم الاسـت         

 .)١١٤: ١٩٩٣زاهـر،   (البديلة واتخاذ قرارات عقلانية بشأن تنفيذها ومتابعة هـذا التنفيـذ            

ويشير هذا المفهوم إلى أن التخطيط الإستراتيجي منهج ديناميكي وأسلوب علمي يـسير وفـق        

 تفكير منتظم تحكمه قوانين علمية، ويتجه نحو المستقبل حيث يحدد فترة زمنية مقبلة يتم فيهـا               

تحقيق أهدافه، كما يتجه إلى التعرف على الإمكانات التربويـة المتاحـة داخـل المؤسـسات                

التربوية والممكن استخدامها في تنفيذ الخطط التي يرسمها ويجمع ويحلل ويفسر كل البيانـات              

والمعلومات حتى يمكنه وضع مجموعة من البدائل والخيارات الواضحة والممكنة في صـيغة             

  . يتم تنفيذهاخطط إستراتيجية

 بأن هذا التعريف تناول بعض الأبعاد الإستراتيجية مثل تصور مستقبلي           الباحثويرى    

لحالة المؤسسة، أي كيف ستكون فأتخذ أيضا بعد زمني، وتفعيـل دور اسـتغلال الإمكانـات                

المتاحة لتحقيق أهداف المؤسسة التربوية بتفكير عقلاني سليم، ولم يتناول مـا كانـت عليـه                

سة لينطلق من الواقع ويبتعد عن التهديدات ونقاط الضعف التي تعرضت لها المؤسـسة              المؤس

  .في الماضي

بأنه تصور   : التخطيط الإستراتيجي المدرسي هو    الباحثومن خلال مما سبق يعرف        

مستقبلي يقوم به مدير المدرسة والمعلمين من خلال دراسة البيئة الداخلية والبيئـة الخارجيـة               

لتعرف على نقاط القوة المتوفرة لدى المدرسة ونقـاط الـضعف التـي تواجـه               وتحليلها، وا 

المدرسة، لوضع الحلول المناسبة لها لتحقيق أهداف المدرسة، والانتقال من الوضع الحالي إلى             

  .وضع أفضل في المستقبل

  

  :مبررات التخطيط الإستراتيجي المدرسي
تشهد مرحلة غير مسبوقة من التغير، حيث            إن التربية كغيرها من جوانب النشاط البشري        

إن التخطيط الإستراتيجي هو الوسـيلة الناجحـة        . أصبح من الصعوبة بمكان التنبؤ بالمستقبل     

فهي عمليـة مـستمرة     . للمحافظة على الحركة بالاتجاه الصحيح وسط كم هائل من المشتتات         
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 المستقبل وذلـك بـإجراء      دائبة تستطيع بواسطتها المدرسة أن تحافظ على اتجاه تطورها إلى         

: ٢٠٠٢القطـامين، (.التغيرات المتكيفة مع التغيرات السريعة في البيئتين الخارجية والداخليـة         

٤٤(  

 بأن المجتمعات العربية بعامة والمجتمع الفلسطيني بخاصة يمر في ظل            الباحث ومن هنا يرى  

مـات أثـرت علـى      متغيرات اقتصادية وسياسية وسكانية وتنظيمية، وهذه المتغيـرات والأز        

التخطيط التربوي، مما دفع المخططين والإداريين للأخذ بالتخطيط الاستراتيجي، وكما يـرى            

  : من أهم المبررات للأخذ به)٢٠٠١(الحجار 

تعقد وتشابك النظام التعليمي مع الأنظمة الاجتماعية الأخرى، هذا فضلاً عما يوجـد              -

وإن إدراك هذه العلاقات المتـشابكة      داخل النظام ذاته من عناصر متداخلة ومتشابكة،        

والوعي بها ضروريان لكي يتم تسيير النظام التربوي وتحقيق أهدافـه، وإن طبيعـة              

  .التخطيط الإستراتيجي وعملياته تؤكد على أهمية بيان هذه العلاقات وتحليلها

 ـ   ، التغير الطبيعي المستمر في أهداف الإدارة التعليمية وأولوياتها        - ن وما يتتبعه ذلك م

والذي يمكنه أن   ، يحتم اللجوء إلى التخطيط الإستراتيجي    ، تغيير في أساليبها ووسائلها   

 .يتواكب مع هذا التغير المتسارع

فهناك العديد  ، القدرة المتغيرة للإدارة التعليمية على تلبية الحاجات التعليمية والمجتمعية         -

: ى تلبية هذه الحاجات مثل    من القيود والحدود التي تؤثر في قدرة الإدارة التعليمية عل         

وتـأثير ثـورة    ، والتغير المستمر في عمليات العـرض والطلـب       ، محدودية الموارد 

ولقد كان من آثار هذه القيود والحدود تعدد        . المعلومات والاتصال على النظام التعليمي    

واختلاف بني وهياكل مؤسسات التعليم وعمليات تنظيمه وإدارته وتمويله ومـستوياته           

 .ر الأداء والتقويم فيهومعايي

حيـث اعتمـد التخطـيط الإداري       ، التغير الجدري في الأساليب والتقنيات التخطيطية      -

بـل  ، للتعليم في السنوات السابقة على أساليب لم تحقق ما كان ينبغي عليه أن يحققـه              

تفاقمت بعض المشكلات والقضايا التربوية في ضل التخطيط التقليدي بشكل متزايـد            

 .)٧٧: ٢٠٠١،الحجار(

ومن أولى الخطوات التي اتخذتها وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية لوقف التدهور فـي              

تنفيذ العديد من البرامج التربوية فـي     ، وإعادة هيكلة التنظيم الإداري للوزارة    ، العملية التعليمية 

، المدارة ذاتياً وبرنامج المدارس   ، المدرسة وحدة تدريب  : "جميع مدارس محافظات الوطن وهي    

 التـدريب علـى     ١٩٩٨الذي انبثق عنه في عـام       " والبرنامج الثالث المدرسة كوحدة تطوير    

  ".التخطيط طويل المدى وهو ما يعرف بالتخطيط الإستراتيجي المدرسي

  -:ولعل من الدوافع الأساسية التي دفعت الوزارة نحو هذه البرامج
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التي خلفها الاحتلال في النظام التعليمـي       التخلص من الإدارة المركزية البيروقراطية       -

وتدعيم التوجه نحو اللامركزية في     ،  سنة من سنوات الاحتلال    نالفلسطيني خلال ثلاثي  

انسجاماً مع المبادئ العامة التي تم إقرارها لمستقبل التعليم الفلسطيني          ، الإدارة التربوية 

  . والمتمثل بديمقراطية التعليم في ظل التعددية السياسية

خلق التنافس بين المدارس في مجال التحـصيل وتـوفر البنـي التحتيـة الملائمـة                 -

كالتجهيزات المدرسية والخدمات المقدمة من أجل تشجيع المجتمع المحلي في زيـادة            

المشاركة في العملية التعليمية ودعمها مادياً ومعنوياً كلٍ في منطقته انسجاماً مع المبدأ             

 ".لية الجميعالتعليم الجيد مسئو"القائل 

خلق مناخ ديمقراطي من أجل تطوير كفاءة النظام التعليمي وبناء الشخصية التربويـة              -

المستقلة للطلبة وتنمية روح الإبداع والابتكار لديه وإكسابه المهارات اللازمة لتنميـة            

 .مجتمعه

 الاقتـصادية   تالتغيرات والتحولات الاجتماعية على المجتمع الفلـسطيني والتغيـرا         -

والتغيرات التكنولوجيـة وثـورة الاتـصالات       ، تجاه العالمي نحو مجتمع المعرفة    والا

والتحولات الثقافية والمفاهيم الجديدة المتعلقة بالعولمة وتوصيات المؤتمرات والندوات         

الإدارة التعليميـة   ، منشورات وزارة التربية والتعليم العالي    . (الدولية المتعلقة بالتعليم  

 علــى الموقــع الإلكترونــي   )١٤ :٢٠٠٧، يةفــي التجربــة الفلــسطين  
www.moh.gov.ps       

في الدراسات التحليلية التي أجراها لموضوع التخطيط الإستراتيجي ودوره         ) الجندي  (وقد ذكر 

أن هناك مبررات تتعلـق بـالتغيرات الاقتـصادية      ، في الارتقاء بكفاية وفعالية النظم التعليمية     

  .لتنظيميةوالتغيرات السكانية والتغيرات ا

  :التغيرات الاقتصادية/ أولا

تغير طبيعة العمل حيث كانت القدرات والمهارات التخصصية تمثـل الأسـاس فـي               .١

واليوم والمستقبل المطلوب بين الأفراد الحصول على مـستويات أعلـى مـن          ، العمل

  .التعليم والمهارات الفكرية واستخدام المعلومات وبصورة مستمرة

لمجتمع لتغير المجتمع من مجتمع زراعي إلى مجتمع صـناعي          تغير القوى المحركة ل    .٢

حيث أضحى الاعتماد على اسـتخدام المعلومـات وتطـوير          ، ثم إلى مجتمع المعرفة   

 .التقنيات وحسن استخدامها في تعليم أفراد المجتمع هو الأساس

تغير نماذج العمالة حيث زادت المؤسسات الإنتاجية بشكل ملحوظ وتم استقطاب هـذه              .٣

 للعمـل بهـا واسـتقطاب الأفـراد ذوي          عيادة الكبيرة لعدد كبير من أفراد المجتم      الز



 ٤٦

أما الوظائف المتوسطة فتكون قليلة وذلك بـسبب انخفـاض          ، المهارات العليا والدنيا  

 .الإنتاج من ناحية والاستخدام الواسع للآلة من ناحية أخرى

ودخول ، مرأة في المجتمع  ارتفاع مستوى البطالة حتى بين الجامعيين وتأثيرها على ال         .٤

الجنـدي،  ( .وتـساويها مـع الرجـل     ، المرأة على نطاق واسع ضمن القوى العاملة      

٤٠:١٩٩٩( 

 بأن التخطيط الإستراتيجي من شـأنه       الباحثولمواجهة تلك التحديات التي تواجه التعليم يرى        

بقيادة أنظمة  توفير كل ما تستلزمه عملية فحص الإمكانيات المطلوبة والمتاحة في نفس الوقت             

التعليم وعملياتها إلى مستوى جديد من الفهم والانفتاح بهدف الوصول إلى أفكار تلبي حاجات              

  .المجتمع المتغيرة

  :التغيرات السكانية/ ثانياً

وبالتالي زيادة الطلب الاجتماعي على     ، الزيادة السكانية التي وصلت إلى حد الانفجار       .١

بير في ظل ثبات كلٍ من المخصـصات الماليـة          التعليم وزيادة أعداد الطلاب بشكل ك     

ومن ثم ارتفاع كثافة الفصول     ، وعدد المعلمين والمعلمات  ، والمباني المدرسية ، للتعليم

  .واللجوء إلى نظام تعدد الفترات وقلة إنتاجية النظام التعليمي

اختلاف الخدمات التعليمية بين المناطق المختلفة في أنظمة السلطة المـشرفة داخـل              .٢

 .قليم الواحد لاختلاف المستويات التعليمية والاقتصادية والاجتماعيةالإ

زيادة المشكلات المترتبة على الزيادة السكانية مثل زيادة نسبة التـسرب والرسـوب              .٣

 .)٤١:١٩٩٩الجندي،( .والتأخر التعليمي ومن ثم زيادة نسبة الهدر التعليمي

 النظام التعليمي ضرورة التوسـع فـي        بأنه يتطلب من  الباحث  ولمواجهة هذه التغيرات يرى     

برامج تعليم الأطفال وتوفير خدمات مساندة لهم والنظر في تنويع مناهج التعليم وتوفير التعليم              

  المتنوع باختلاف البيئات وبإتباع التخطيط الإستراتيجي يتوفر كل ذلك 

  :التغيرات التنظيمية/ ثالثاً

وكالات والمديريات التعليمية سلطات واسعة     والتي تتمثل بمنح ال   : لا مركزية التنظيمات   .١

في برامج وسياسات التعليم وبروز أهمية صناع السياسة والقـرارات عنـد انتقـال لا               

 .مركزية البرامج والسياسات من المستوى المركزي إلى المستوى اللامركزي

بـاء  توفير الخيارات المتعددة نظراً لاختلاف الأهداف والأولويات لكل من الأبنـاء والآ            .٢

الأمر الذي فرض على النظام التعليمي توفير خيارات متعددة لسلم أفراد المجتمع لتحقيق             

 .رغباتهم في التعليم



 ٤٧

، توفير التقنية في الفصل الدراسي يعفي المعلم من مسؤولية توصيل بعض المـضامين             .٣

ليمية وكذلك توفير الكثير من الوقت والجهد لتوجيه العاملين بالمدرسة نحو الأنشطة التع           

 )٤٢: ١٩٩٩، الجندي( .والإدارية المطلوب انجازها

 بأن التخطيط الإستراتيجي من شأنه المساعدة في تزويد          الباحث ولمواجهة هذه التغيرات يرى   

المؤسسات التعليمية بمنظور محدد لمتطلباتها واحتياجاتها وذلك من خلال مسح البيئة الخارجية            

  .لمؤسسات التعليميةومن خلال فهم القدرات الداخلية في ا

ومن خلال دراسة الباحث للفكر التربوي الذي تناول التخطيط الإستراتيجي في مجال التربيـة              

تبين أن الكثير منهم ألقى الضوء في دراسـته بتنـاول مبـررات الأخـذ               ، للعديد من الكتاب  

  :بالتخطيط الإستراتيجي المدرسي ومنها

  

  :  أزمة التخطيط التربوي الحالي  .١

وعلى الرغم مما حققه    ، غم من الجذور الراسخة التي قام عليها التخطيط التربوي        بالر

، وإن اختلفت أبعادها وتنوعت أشكالها    ، إلا أنه يعيش أزمة حقيقية    ، في كثير من البلدان   

ورغم هذا التنوع والاختلاف فإنه لا بـد مـن          ، وتفاوتت درجاتها من دولة إلى أخرى     

وأن التطور  ، تخطيطية ذاتها تضيف أبعاداً إلى هذه الأزمة      التسليم بأن طبيعة العملية ال    

الذي يحدث في عالم اليوم تتسارع خطاه وتتزايد يوماً بعد يوم الأمر الذي أدى إلـى                 

 ونتيجة لهـذه  .)٢٤: ١٩٩٨، بهاء الدين(تفاقم هذه الأزمة وزيادة حدتها وانعكاساتها    

ذلك عندما أصـبحت نتـائج      ، ةالأزمة ظهرت فجوة في أداء المؤسسات التربوية بعام       

  .)٥٥: ١٩٩٨ ،عبد الجواد( الأداء بعيدة عن التوقعات

  

  :اتساع ميدان التربية وتعدد أشكالها  .٢

، لقد تطور النظام التربوي في العقدين الأخيرين تطورا سريعا تناول جوانبه النوعيـة            

ديد وتدعو  وأهم جوانب هذا التطور التي أملت وتملي على التخطيط التربوي أعباء ج           

إلى الأخذ باتجاهات حديثة ما عرفه النظام التربوي في شتى البلدان من توسـع فـي                

إذ جاوز التربية النظامية وأخذ يشمل سائر أنواع الإعداد والتدريب التي           ، بنيته وميدانه 

 ناهيك عـن التربيـة      –تتم في المؤسسات التعليمية وخارجها والتربية غير النظامية         

تسع مداها بحيث غدا دورها في الإعداد والتدريب أكبر من دور التربية            العفوية التي ا  

وهكذا أصـبح   . وبحيث غدونا أمام تربية مستمرة دائمة من المهد إلى اللحد         ، النظامية

وبدونه لا تحقق هذه الأخيـرة  ، دور التربية غير النظامية دوراً مكملاً للتربية النظامية     

   .)٣٧٦: ١٩٩١، عبد الدايم(أهدافها 



 ٤٨

ونحن في القرن الحادي والعشرين وفي محاولة التحرر من القيود والشكليات القديمـة             

والتقليل من القيود التي تمنع التعامل الناجح  من التغيرات الجديدة في مجـال              ، للتعليم

/ وكسر الثالوث التقليدي للعملية التعليميـة وهـو المعلـم         ، التعليم وخاصة التكنولوجيا  

وصولاً إلى مزيد من الحرية في التعليم وتقوية الاتجاه نحو التعلـيم            . الطالب/ الكتاب

، الذاتي ومواكبة أحدث ما وصل إليه المرء في التكنولوجيا وخاصة الوسائط التعليمية           

 وبناء عما سبق أصـبحنا أمـام        )٨٦: ١٩٩٨، الفاروق( ومواكبة الثورة المعلوماتية  

جاء المجتمع تناسـب جميـع المراحـل        شبكة من النشاطات التربوية المبثوثة في أر      

وواضـح أن التخطـيط     ، وتجعل المجتمع كله متعلماً ومعلماً في آن واحـد        ، العمرية

التربوي اللازم لمثل هذه الشبكات من النشاطات المتعددة والممتدة رقعة وزماناً لا بد             

ومن ، رأن يختلف في مبادئه وأساليبه عن التخطيط التقليدي المتبع في كثير من الأقطا            

هنا كانت الحاجة ضرورية وملحة لاستخدام التخطيط الإستراتيجي لهذه الـشبكة فـي             

  .مؤسساتنا التعليمية

  

 :الإيمان المتزايد بالتخطيط وبقيمته في السيطرة على المستقبل  .٣

إن من وراء هذه المبررات التي تبرز العناية بالتخطيط الإستراتيجي مبرراً عاما هذا             

الإيمان بالتخطيط بوجه عام هـو اعتبـاره الوسـيلة          ، شيع في عصرنا  الإيمان الذي ي  

فالتخطيط ولا سيما   ، الناجحة لسيطرة الإنسان على المستقبل وتحكمه فيه بالقدر الممكن        

، بعد الدراسات الاقتصادية العديدة وبعد التجربة الاقتصادية الطويلة التي بينت شـأنه           

لفعلية الوحيدة الجديرة بإنـسان العـصر الحـديث    يبدو للباحثين اليوم الإدارة العلمية ا   

الملائمة مع الروح العلمية والعقل العلمي الذي يهدف إلى الـسيطرة علـى الأشـياء               

. والإمساك بزمامها ويأبى قبول عالم يجـري علـى هـواه لا شـأن للإنـسان فيـه             

  )١٢٦:ت.د،أحمد(

د على الرؤيـة البعيـدة      ومن هنا يبدو التأكيد على إتباع التخطيط الإستراتيجي المعتم        

والنظرة المستقبلية التي تفرض على منظومة التعليم إتباع طرائق جديدة تمكنها مـن             

خلال إتباع أساليب التنبؤ المختلفة وإعادة النظر في هذا التعليم بحيث ينصب اهتمامه             

الأكبر على إعداد الطالب الذي تكون لديه القدرة على التعامل مع تكنولوجيا العـصر              

  .تي يتطلبها سوق العمل اليوم ومستقبلاًال
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  :تزايد مشكلات التعليم العام والعالي  .٤

يواجه التعليم في الدول العربية بصورة عامة بوضعه الراهن مشكلات عديدة أدت إلى             

وقد تمثلت  ، ضعف كفاءة مخرجاته وعدم المواءمة بينها وبين احتياجات خطط التنمية         

داف العامة للتعليم وتركيزه على حفظ التراث وتعظـيم         هذه المشكلات في قصور الأه    

وتسيد خبرات الماضي على هذا التعليم بمـا        ، قدرات الحفظ والاسترجاع لدى الطالب    

: ٢٠٠٠عبـد الموجـود،     (يجعله تعليماً غير قادر على التعامل مع آليات المـستقبل           

٦٤(.  

الإسـتراتيجي فـي     أن هناك حاجة ماسة لاستخدام التخطيط        الباحثومما سبق يرى    

التعليم للتغلب على هذه المشكلات، حيث لم يعد التخطيط الحالي المتبع بهـذا التعلـيم               

قادر على إيجاد الحلول لها، فالتخطيط الإستراتيجي يهـتم بتحليـل البيئـة الداخليـة               

للمؤسسة التعليمية بهدف رصد جوانب الضعف فيها والاستفادة مـن جوانـب القـوة              

ف، إضافة إلى تحليل البيئة الخارجية لها بهدف التعـرف علـى            لعلاج جوانب الضع  

  .الفرص المتاحة فيها والاستفادة منها في تقليل التهديدات المؤثرة

  

 :التغيرات في سوق العمل ومتطلبات الإنتاج  .٥

لا شك أن التغيرات التي يشهدها العالم اليـوم سـواء فـي مجـال التقـدم العلمـي                   

لإنتاج في الاقتصاد العالمي واشتداد حدة المنافسة، سيكون        والتكنولوجي أو في مجال ا    

لها تأثيراتها الجوهرية على طبيعة العملية الإنتاجية وأساليبها وعلـى سـوق العمـل              

واحتياجاتها من العمالة ذات المستويات المختلفة من المهارة، بل وأيضاً علـى حيـاة              

قدمة اخترقت كافة مناحي النشاط من      فالتكنولوجيا الحديثة في الدول المت    . الإنسان عامة 

ومن الإدارة الحكومية إلى المدارس والمستشفيات      . صناعة وزراعة وأنشطة وخدمات   

وإن كان الأخذ بمنتجات التقدم التكنولوجي يتفاوت من مجتمع إلى آخر ومن            . وغيرها

لهذا نشاط اقتصادي إلى آخر، إلا أن التوقعات المستقبلية تنبئ عن مزيد من الانتشار              

فإن التعرف على الاتجاهات العامة للتأثيرات المتوقعة لهذه التطورات لا غنى عنه إذا             

ولعل أول نتيجة أساسية هي أن وجود قـوة         . كان التخطيط لمستقبل التعليم هو الهدف     

عمل متعلمة من الأمور الضرورية في بنية العمل اليوم وفي المستقبل أكثر مـن أي               

  )١٠٠ :١٩٩٧زيتون، (. وقت مضى



 ٥٠

وفي ضوء مما سبق وفي ضوء عجز التعليم عن أن يخلق فرصاً جديدة للعمل ومهناً جديدة                

أيهما مسئول عـن أزمـة      : وضعف ارتباطه بالمجتمع بقطاعاته المختلفة يبرز السؤال الأتي       

  أم المجتمع لعجزه عن تبني...البطالة وضعف الإنتاجية؟ المؤسسات التعليمية بكافة أنواعها

عبد (يات وسياسات واضحة محددة لتخطيط القوى العاملة وتنمية الموارد البشرية            استراتيج

 ومن هنا تبدو الحاجة الماسة إلى استخدام التخطيط الاسـتراتيجي           .)٤٩: ٢٠٠٠الموجود،  

المعتمد على الرؤية البعيدة والنظرة المستقبلية وذلك في مقابل التخطيط الكمي النمطي، وهذا             

جي يقتضي توسيعاً وتعديلاً لأهداف التعليم وغاياته تلبية لتغيرات أسـاليب           المفهوم الاستراتي 

  .الإنتاج وسوق العمل

  

  :أهمية التخطيط الإستراتيجي المدرسي
تكمن أهمية التخطيط الاستراتيجي في تركيزه على الـربط الفعـال بـين المؤسـسة                 

لتها، ولتحقيق هذا النجاح    التعليمية وبين بيئتها المحيطة بشكل يضمن نجاحها في تحقيق رسا         

لا بد من قيام المؤسسة بفحص هذه البيئة وتقويمها بهدف معرفة التغيير الحادث والمحتمـل               

في المجالات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والتقنية، ويتطلب معرفـة البيئـة درايـة             

لمؤسـسة   ا فحـص رسـالة    بالأساليب الحديثة والمعاصرة في مجال التقدم والمعرفة بطرق       

  وأغراضها وبرامجها وكذلك معرفة عناصر الفاعلية والكفاءة التي تقود رسالة المؤسسة 

  .)٢٠٠: ٢٠٠٢حسين، (

كما تكمن أهميته في تحديد وصياغة القضايا الجوهرية، والاتجاهات الإستراتيجية للمؤسسة           

وفي رفع مـستوى  التعليمية لتكون الأساس والمنطلق في توجيه عملياتها ووظائفها الإدارية،      

 ويسعى إلي تنمية طريقة فريدة في التفكير تأخـذ           ةالوعي بالتغيير الحادث في بيئتها الخارجي     

في الحسبان رسالة المؤسسة وقدراتها الخارجية والفرص المتاحة أمامها، ويؤكد على أهمية            

الوقت والتكامل الرأسي بين مختلف مستويات المؤسسة والتكامـل الأفقـي بـين مختلـف               

الوظائف التي تؤديها، ويوفر الشكل المطلوب من التوجيه المستمر للمجهـودات الجماعيـة             

  .)٧٣: ١٩٩٨، توفيق( بمؤسسات التعليم

فـي   التعليميـة يفيـد    أن تطبيق التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة      "Lenner" ويرى لينر 

 إطار عمل تحـدد     وتقديم، ابتكار إطار عمل يحدد توجه المؤسسة نحو المستقبل الذي تنشده         

والسماح لوحداتها بالمشاركة والعمل معاً نحو تحقيـق        ، من خلاله المؤسسة الميزة التنافسية    

والتفكير الخلاق نحو التوجـه الإسـتراتيجي       ، وزيادة رؤية المشاركة في التخطيط    ، أهدافها

مهـارات  واكتساب  ،  لفهم رؤيتها والانتماء إليها    نوالسماح بالحوار بين المشاركي   ، للمدرسة



 ٥١

وترابط المدرسة مع بيئتها ووضـع أولويـات العمـل وتحديـدها            ، التخطيط الإستراتيجي 

Lenner, 1996: 32)(.   

وفي دراسة أجراها بعض الباحثين على خمس مؤسسات تمارس التخطـيط الإسـتراتيجي             

تبين من خلال تحليل نتائجها أن المؤسسات التي تمارس هذا التخطـيط            ، وأخرى لا تمارسه  

وأن هذه الممارسة أدت إلى مساعدة المؤسـسات علـى          ، ت في الأداء وزيادة الإنتاجية    تفوق

 ويمكن القول بأن التخطيط الإسـتراتيجي       .)٢٠٠: ٢٠٠٢، حسين (،تمييز الأعمال الناجحة  

  :تتضح أهميته بالنسبة للمؤسسات التعليمية في الآتي

النتائج وذلك مـن خـلال      التركيز على فاعلية الممارسات التعليمية وإنجازها لأفضل         -

ومحاولة تضييق الفجوة بـين واقعهـا       ، الدراسة المستمرة لبيئتها الداخلية والخارجية    

والتأكيد على تحقيق رسالتها وأهدافها الإستراتيجية كما تبـرز أهميـة           ، والمتوقع منها 

التخطيط الإستراتيجي في وضع إطار عام لتحديد التوجهات المستقبلية للنظام التعليمي           

وتشجع الجهات المشرفة على التعليم العام على العمل معاً والمشاركة فـي صـياغة              

ووضوح الرؤية والأهداف والغايات المـستقبلية      . رؤية مشتركة وموحدة للتعليم العام    

  .لجميع المستفيدين والقائمين على هذا القطاع الحيوي

عـة فـي صـياغة      وكذلك فتح المجال لمشاركة قطاع عريض مـن فئـات المجتمـع المتنو            

الإستراتيجية ورفع درجة الوعي بأهمية التغيير ورفع الكفـاءة الإداريـة لإحـداث التغييـر               

  .المطلوب

 يعطي الفرصة لتقويم المرحلة السابقة من خلال المسح البيئي الشامل والوقوف على نواحي              -

 ـ           ود والمـوارد   القوة والضعف في النظام التعليمي والتحديات التي تواجه التوجه المثمر للجه

كما يعزز دور الحكومة والمؤسسات المعنية في تحديد الأولويـات          ، واستثمارها بشكل أفضل  

ويساعد في ابتكار وآليات عمل جديدة تحسن من مـستوى الأداء           ، وفق دراسة علمية منهجية   

  ها وتحديد مجالات التغيير والتحديات التي تواجه النظام التعليمي ووضع الحلول المناسبة لعلاج

www. Kaau. edu. sa 28.3.2007)(  

 بهذا الموضوع وتحدث عن أهميـة وفوائـد التخطـيط           )العويسي(ومن خلال دراسة أجراها   

  .الإستراتيجي لمدير المدرسة

تحديد القضايا الأساسية التي تشكل جوهر العمل المدرسي، وتأثير ذلك علـى اتخـاذ               .١

  .درسيقرارات تتناسب مع القضايا المطروحة في العمل الم

تحديد أهداف إجرائية للمواد الدراسية والوظائف والمسؤوليات المحددة لكل عضو في            .٢

 .المدرسة



 ٥٢

وضع تصور لمستقبل المدرسة من خلال الكشف عـن واقـع إمكانيـات المدرسـة                .٣

 .ومواردها المتاحة

والعمـل  ، الوصول بالمدرسة إلى مستوى عالٍ نحو تحقيق رسالة المدرسة وأهـدافها           .٤

 .لتغير المناسب لتحقيق رسالة المدرسة نحو الطلاب والبيئة والمجتمععلى إحداث ا

 . التركيز الدائم على القضايا الأساسية ذات العلاقة بواقع المدرسة ومستقبلها .٥

التوصل إلى قرارات إستراتيجية في الأوقات التي تتعرض لهـا المدرسـة لتحـديات               .٦

 .داخلية أو خارجية محتملة في المستقبل

المدرسة في موقف نشط ومتميز يتلاءم مع تغيرات البيئـة بـشكل دائـم    وضع إدارة    .٧

وتطوير الواقع المدرسي لمواجهة الصعوبات التي تعتـرض النجـاح والتفـوق فـي              

 .المدرسة

التركيز على أهمية المشاركة والتعاون بين أعضاء المجتمـع المدرسـي والعـاملين              .٨

،  أنه يؤكد على مبدأ وحدة الفريق      والمجتمع المحلي لتحقيق أهداف المدرسة ويعني ذلك      

 .والمشاركة في العمل

تحديد جوانب القوة والضعف في المدرسة من خلال عمليات القياس والتقويم والمتابعة             .٩

 .)٥: ٢٠٠٣، العويسي(المستمرة 
 

  : التخطيط الإستراتيجي المدرسيمميزات
يمه بغية مـساعدة   التخطيط الإستراتيجي المدرسي يعتبر شكل من أشكال التخطيط ثم تصم         

المدارس التي تسعى إلى تحقيق منفعة في مستقبل المدارس ووضع استراتيجيات تسهل تحقيق             

التوازن والتكيف والانسجام في تسير أمور العمل وقد أصـبح التخطـيط المدرسـي ببعـده                

  :الإستراتيجي يتسم بخصائص ومهام لم تكن من قبل ضمن حدود المفهوم القديم مثل

ار الإستراتيجي يعني القدرة على بقاء المنظمة التعليمية وقادتها في حالة           أن صنع القر   -

  .نشاط دائم وغير سلبي فيما يتعلق بمواقعها أو مراكزهم

ويركز علـى الإبقـاء     ، أن التخطيط الإستراتيجي يرمى إلى مزيد من التقدم والتطور         -

 .بالمؤسسة التعليمية في حالة تتناسب مع البيئة المتغيرة

اتيجية الأكاديمية تكون تنافسية وتدرك أن المؤسسات التعليمية تتأثر بظـروف           الإستر -

 .السوق الاقتصادي والتنافس القوي المتزايد

أن التخطيط الإستراتيجي لا يركز اهتمامه على الخطط الموثقـة والتحليـل والتنبـؤ               -

 .والأهداف ولكنه يولى عملية صنع القرارات جل اهتمامه



 ٥٣

الإستراتيجي تمثل خليطا من التحليـل المنطقـي والاقتـصادي          عملية صناعة القرار     -

ومن ثم فهو عملية على درجة فائقـة مـن          ، والحنكة السياسية والتفسير السيكولوجي   

 .)٤٨: ١٩٩٩، الجندي(التعاون المشترك 

 في المجال   ي أن من أبرز ما يميز التخطيط الإستراتيج       )١٢: ٢٠٠٣، شمس الدين (ويضيف  

  :التعليمي

أي محوري في الاسـتفادة     ،  الإستراتيجي يحدث تكامل بين الوظائف المختلفة      التخطيط .١

  ).إداريين ومعلمين (من الخبرات

، التخطيط الإستراتيجي المدرسي موجه نحو تحقيق الأهداف في كل أنحاء المدرسـة            .٢

 . حيث أن أكثر المديرين فعالية هم هؤلاء الذين لديهم فهم واضح لأهداف المدرسة

ستراتيجي يأخذ في عين الاعتبار أصحاب الشأن في المدرسة وهم التلاميذ           التخطيط الإ  .٣

إذ يجب على المديرين بدرجاتهم المختلفة أن يتفهموا كيف تؤثر          ، والمعلمين والإداريين 

 .قراراتهم على مختلف أصحاب الشأن في المدرسة

أن يكون  أي من منظور نفعي يجب      ، التخطيط الإستراتيجي يستلزم آفاق زمنية متعددة      .٤

المدير قادر على التنقل بشكل متواصل ما بين التفكير على المدى البعيد والتفكير على              

 .المدى القصير

يهتم التخطيط الإستراتيجي بكل من الكفاءة والفاعلية فثمة فرق ما بين عمل الأشـياء               .٥

ولذلك يجب عدم تجاهل    ). الفاعلية(وعمل الأشياء الصحيحة    ) الكفاءة(بطريقة صحيحة 

لعمليات الكلية للمدرسة والعمل على التركيز المتـوازن علـى كـل أبعـاد العمـل                ا

  ). أي يكون مستقبل المدرسة فوق أي اعتبار آخر(الإداري

  

  : التخطيط الإستراتيجي المدرسيخطوات تطبيق
باعتباره الجانـب   " إليسون"و  " دافيز"يمكن النظر إلى التخطيط الإستراتيجي في رأي        

 من عمليات تعيين وتطوير الإستراتيجية التي تتبناها المدرسة، لأنهـا مـن             النوعي الإجرائي 

: خلال هذا التخطيط تعمد على ترجمة ما اختارته من مسارات أو توجهات إلى أفعال وأحداث              

من خلال التحليلات الدقيقة للوقت الراهن والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على المدرسة            

ا لمجموعة الأهداف الرئيسية والأولويات التي ينبغـي العمـل علـى            فيه، ومن خلال إقراره   

تحقيقها، حتى تتحقق رؤية المدرسة ورسالتها، وتترسخ القيم الأساسية والمعتقدات التي تـؤمن             

  )٣٤: ٢٠٠١مدبولي، (. بها



 ٥٤

وفي الواقع يمثل التخطيط الإستراتيجي منظومة من العمليات المتكاملة ذات العلاقـة بتحليـل              

ئة الداخلية والخارجية، وصياغة إستراتيجية مناسبة وتطبيقها وتقييمها في ضوء تحليل أثر            البي

المتغيرات المهمة عليها وذلك بما يتضمن تعظيم انجازها في أنشطة الأعمال المختلفة، وهـذه              

  :العمليات هي

  

  :تطوير الرؤية المستقبلية للمدرسة/ أولاً

فذة التي ينظر من خلالها مدير المدرسة إلى تحقيق         تعد الرؤية المستقبلية هي العين النا     

الأهداف المرسومة للخطة الإستراتيجية المدرسية، وهي الفكرة العامة المجردة ذات المضمون           

وهي أيضا منظور مستقبلي لـلإدارة      . الفلسفي، والقريبة في فضائلها من طبيعة الحلم الإنساني       

لمشترك، فهي تتضمن عادة أكثر المعاني اتـساعاً        والعاملين ومصدر شعور بالولاء والانتماء ا     

  .)٤١: ٢٠٠٢ياسين، ( نحو المستقبل هوأكثر الآفاق اتساعاً في الزمن وفي الاتجا

ويفضل بعض كتاب الإدارة تسمية المكون الأول من الخطة الإستراتيجية وهي الرؤية بالخطة             

عـالات المعبـرة عـن طموحـات     والانف، والمعايير، نظراً لتضمنها مجموعة القيم  . المعيارية

 وتعتبر الرؤية )Corrie: 1997: 25(العاملين في المدرسة وتلاميذها وآبائهم والمجتمع ككل 

جزء شديد الأهمية من خصائص القيادة الناجحة التي تتعامل مع عملية التخطيط الإستراتيجي             

لتفكير فـي التخطـيط     وهي أهم ما يميز التخطيط الإستراتيجي وغالباً ما تقود ا         ، في المدارس 

والتركيز على ما نريد الوصول إليه في المستقبل وهي الطموح أو الحال التي نسعى إليه فـي                 

وتركز الرؤية على أوجه التميز للمدرسة عن غيرهـا مـن المـدارس المـشابهة               . المستقبل

ا عـن  ويفترض أن تعكس القيم أو الفلسفة العامة التي يقوم النظام عليها أو التي تميـز نفـسه      

ويمكن في الرؤيا الإشارة إلى الإمكانات والموارد المتوفرة فـي      . غيرها من المدارس الأخرى   

)  مـايو  ١٤محاضرة  : ٢٠٠٦، الأغا(المدرسة التي نسعى من خلالها تحقيق الرؤيا المستقبلية         

 عملية صياغة الرؤية بأنها تعتمد على ممارسة التمرين لكـل مـن             Kotter" كوتر" ويصف

وهي ، لا بد أن يكون طويلاً بعض الشيء دون تعجل        ، وبأنها تستغرق وقتاً  ، عقل معاً القلب وال 

  :في نظره تتابع على النحو التالي

وتتضمن مجموعة أساسية مـن     ، وهي من إبداع شخص واحد غالباً     : المسودة الأولى  .١

  . العبارات التي تعكس كلاً من الحقائق والأحلام لمستقبل المنظمة

وهم مجموعة صغيرة من الأفراد الذين يوثق في مقدرتهم         : شاريندور مجموعة المست   .٢

 .حيث تفرض عليهم المسودة الأولى ويدلون بآرائهم فيها. وخبراتهم وولائهم للمنظمة

حيث يعتمد نجاح مجموعة المستشارين في مناقـشة وتطـوير          : أهمية العمل الجماعي   .٣

 . من الرؤية على مدى تعاونهم كفريق عملىالمسودة الأول



 ٥٥

فالتصور الدرامي للرؤية لا يقوم فقط على العلاقـة         : أهمية الدمج بين العقل والعاطفة     .٤

بل وعلى مقدار ما نحمله في قلوبنا مـن طموحـات           . المنطقية بين الأسباب والنتائج   

 . وهذا ما يجب أن يميز شخصيات فريق المستشارين. وأحلام وحماس

فـي  ) الخبطـة ( الأفكـار تتـضمن    فعملية صياغة الرؤية ومناقشة   : أهمية الفوضوية  .٥

 . الخ..... اتجاه لليمين وفجأة إلى اليسار، المسارات ما بين تقدم وتراجع

وقـد  . فالعملية لا يمكن بحال انجازها في جلسة واحـدة        : لا محدودية الإطار الزمني    .٦

 . يستغرق الأمر أياماً أو شهوراً

: المناقشة والصياغة هو أنـه    ما يميز الناتج النهائي لعمليات      : خصائص المنتج النهائي   .٧

كمـا  ، وما هو مرئـي ومعلـوم  ، متوجه نحو المستقبل وقائم على ما هو مرغوب فيه    

وسهولة الفهم لكل من يتلقاه أو يطلـع        ، والاختصار الشديد ، والمرونة، يمتاز بالتركيز 

والخاصية الأخيرة، خاصية الإيجاز وسرعة الفهم ووصـول المـضمون إلـى            . عليه

لأكثر أهمية في نظرنا لأنها تمثل الجانب الاتصالي الفعال من الرؤيـة            المتلقي، هي ا  

، عيـداروس  (والذي يترتب عليه تمهيد المناخ الداخلي والخارجي لإحـداث التغييـر          

٢٢١: ٢٠٠١(. 

تصور يضعه مدير المدرسة لصورة     : وبذلك يمكن القول أن الرؤية الإستراتيجية هي      

يات معينة يحدد فيها ما يرغـب أن تكـون عليـه            مستقبل مدرسته من خلال وضع استراتيج     

فالرؤية . المدرسة مستقبلاً بمشاركة أعضاء الهيئة التدريسية بهدف وضع الرؤية موضع التنفيذ          

وتعكس حاجات المجتمع   ، الإستراتيجية تعتبر طريقاً لإعادة ربط المدرسة بالمجتمع المحيط بها        

كمـا  . ء الثقة والعلاقة بين المدرسة والمجتمع     بل كذلك بنا  ، ليس فقط من ناحية تطوير التعليم     

  .تعمل على تحديد القيم والاعتقادات التي ستوجه سياسة الممارسة العملية للمدرسة

في ضوء مما تقدم يجب على مدير المدرسة أن يضع لمدرسته رؤية مستقبلية طويلة المـدى                

وهي بـالطبع   ، التعليميةحول نوع وشكل وحجم التغيرات التي يرغب في إحداثها في العملية            

فقد تكون رؤية مدير المدرسة أن ينهض بمدرسته كأن تكون المدرسة           ، تختلف من مدير لآخر   

وقد تكون رؤية مـدير آخـر       ، الأولى على نطاق منطقة تعليمية في إنتاج العينات التكنولوجية        

خلص بأن الرؤية   بالحصول على أكبر قدر من الطلاب الأوائل في الثانوية العامة مثلاً وبهذا ن            

  : تمثل الإجابة عن السؤالين

  إلى أين نحن ذاهبون ؟ .١

 في أي إطار نتحرك؟ .٢
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 ) ٤١: ٢٠٠٥السويدان، : (المصدر

  

  :رسالة المدرسة/ ثانياً

والتي بدورها تمثـل    ، ونات خطة تطوير المدرسة   الرسالة المكون الأول من مك    تمثل    

  ). الرؤية(الجزء الثاني من أجزاء الخطة الإستراتيجية بعد الجزء الأول

ورسالة المدرسة أو مهمتها يمكن النظر إليها باعتبارها بمثابة تعاقد بين المجتمع وبين العاملين              

لكـي  ، اً لإستراتيجيات محـددة   وفق، يتعهد فيه العاملون ببدل جهودهم في مجالات محددة       ، بها

ويطالبون المجتمع في المقابل بدعم هذه الجهود ومؤازرتها مـن خـلال            ، يبلغوا أهدافاً محددة  

وممارسة شراكة حقيقية تجاه ما تفرضه عليـه        ، ومتابعة تنفيذها بكل دقة   ، اعتماد تلك الرسالة  

 تحديد الرؤية

 مدة الخطة

الرؤية الشخصية لكل فرد

 من الفريق

 مجالات العمل المتفق عليها

 الرؤية لكل مجال

 العبارة الملخصة

 الشرح والمعايير

 الصورة الذهنية للمستقبل المنشود

 كم المدة التي سنخطط لها؟

كيف يرى أعضاء المنظمة 

 صورتها عند انتهاء المدة المحددة؟

يتفق الفريق على إبقاء بعض 

 .لغاء البعضالمجالات أو إضافة أو إ

يحدد الفريق ما يمكن تحقيقه في 

 .كل مجال

يلخص الفريق رؤيته لكل المجالات 

 .في عبارة جامعة لرؤية المنظمة

يضع الفريق معايراً محددة تقيس 

 .لمنظمة لرؤيتها في كل مجالوصول ا



 ٥٧

غ رسالتها بـصورة     بعضها تصي  - والمدارس -ويؤخذ على كثير من المنظمات    . من مسئوليات 

بحيث لا يمكن لعبارات تلك الرسالات أن تـشير         ، وأحياناً البلاغة ، مفرطة في التأدب واللباقة   

أو المتشاركين معها في علاقات تبادلية من       ، ولا تمكن العاملين بها   ، إلى توجه أو هدف محدد    

  .)Sonia, 1997: 50(أن يوجهوا جهودهم بشكل محدد ومؤثر في سبيل تحقيق أهداف معينة 

الغـرض  : " بأنها )سعد ياسين (وتعرض الكثير من كتاب الإدارة إلى تعريف الرسالة فيعرفها          

  ".ومبرر وجودها، أو المهمة الجوهرية لها، الأساسي الذي وجدت من أجله المدرسة

والمرشد الرئيسي لكافـة    ، وثيقة مكتوبة تمثل دستور للمدرسة    :" بأنها )محمد عوض (ويعرفها  

  .)٤١: ١٩٩٨، ياسين(وهي عادة تغطي فترة زمنية طويلة نسبياً ، والجهودالقرارات 

 هي الإطار الرئيسي المميز للمنظمة دون غيرها من المنظمات من حيث            ")المغربي(ويعرفها  

مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها ويهدف بيان السبب الجوهري لوجـود المنظمـة             

  .)٧٠: ١٩٩٧، المغربي(" وهويتها وعملياتها وممارستها

  :ومن التعريفات السابقة يمكننا أن نلمس بعض الأبعاد من بينها ما يلي

أن الرسالة تمثل الإطار المميز للمدرسة مما يشكل تفردها وخصوصيتها وهويتها عن             .١

  .المدارس الأخرى

فهي تعد المبـرر    ، توجه الرسالة كافة الممارسات والتصرفات التي تقوم بها المدرسة         .٢

 .ود المدرسةلوج

 .تعد الرسالة الركيزة التي تبنى عليها الغايات والأسس في وضع الأهداف .٣

 .إن التعبير عن الرسالة يتم بشكل مجرد وليس بشكل تفصيلي .٤

 .توضح الرسالة الاتجاه العام للمدرسة وطبيعة أعمالها .٥

  

 تتكون من   في أحد محاضراته لطلبة الماجستير بأن رسالة المدرسة        )٢٠٠٦،  الأغا(وقد ذكر   

  :الإجابة عن التساؤلات الآتية

  من نحن كمؤسسة ؟ -

 ما المهمة التي وجدت المؤسسة من أجلها ؟ -

 ما الوسائل التي توظفها المؤسسة لتحقيق تلك المهمة ؟ -

 بماذا نتميز عن غيرنا ؟ -

 ). مايو١٤: ٢٠٠٦الأغا، (ما الذي نسعى الوصول إليه مستقبلاً  -

  :امة لرسالة المدرسة هيوعليه يمكن تحديد أربعة عناصر ع

  

  



 ٥٨

  . عبارة تحدد غرض رسالة المدرسة تحدد بوضوح الغرض من وجود المؤسسة .١

توضيح لتفرد رسالة المدرسة حيث توضح أن جهود المدرسة فريدة، وأن المدرسـة               .٢

 .مميزة عن المدارس الأخرى

الهيئة عبارة واضحة جلية بالتزام رسالة المدرسة تجعل الالتزام الواضح مشتركاً بين             .٣

 .التدريسية والطلاب وأولياء الأمور والمجتمع المدرسي عامة

 .يجب أن يكون هناك جانب واضح للتقويم في الرسالة يعكس القيم الجوهرية للمدرسة .٤

  )٣٥: ٢٠٠٣مركز القطان للبحث والتطوير التربوي، (

سـتراتيجية  ويمكن القول أن رسالة المدرسة ضرورية لأنه في ضوئها يتم تحديد الأهداف الإ            

المطلوب انجازها على المدى البعيد، وفيها يتم تحديد القيم والإنجـازات باعتبارهـا النقطـة               

المحورية لجهود الأفراد، كما يجب أن تكون الرسالة واضحة ومفهومة بوجه عـام ومناسـبة               

  .للأفراد ومتفق عليها بصورة كبيرة ويتم متابعتها على الدوام

  

   :مواصفات رسالة المدرسة

  .أن تأتي مختصرة وقصيرة يسهل تذكرها .١

 .أن تكون واضحة وسهلة الفهم من قبل الجميع .٢

ما هي أهدافها، ومن هم جمهورها، وكيف ستحقق        (تصف المؤسسة التعليمية من حيث       .٣

 (What, Who, How, and Why))   ما تريد

 .تركز محور استراتيجي محدد .٤

 .تعبر عن تميز المدرسة عن غيرها .٥

 .ية، محددة من غير تفصيلواسعة غير هلام .٦

 .تمثل المرجع الدائم للقرارات داخل المدرسة .٧

 .تحاكي أعراف وفلسفة وقيم ومعتقدات وتقاليد المدرسة .٨

 .تعكس معايير قابلة للتحقيق .٩

  .)٤٧: ٢٠٠٥السويدان، (يتم صياغتها بطريقة تدفع الجميع لتبنيها كرسالة للمدرسة . ١٠

  

  :يةتحديد الأهداف الإستراتيج/ ثالثاً

 الأهداف الرئيسية العنصر المحوري في عمليات التخطيط الإستراتيجي، حيـث           تمثل  

تحدد الإطار العام للجهود والأنشطة التي تقوم بها المدرسة، ويتم التحديد الدقيق لهذه الأهداف              

في صورة مجموعة أكبر من الأهداف العملية التشغيلية المحددة والقابلة للقياس، والمرتبطـة             

 زمنية معينة والتي تساعد في تحليلها، ويتضمن تحديد الأهداف ترجمة رسالة المدرسـة              بفترة



 ٥٩

وسبل تحقيقها إلى أهداف إستراتيجية بعيدة المدى وذات طبيعة كمية تمكن من قياس النتـائج               

  .)٦١: ١٩٩٦البادي، (التي تتحقق 

التفاعـل مـع    وهذه الأهداف بطبيعتها تحدد توجهات المؤسسة، وتعكس مدى قدرتها على           

لو أن قائد السفينة لا يعرف ما هو المينـاء الـذي            " التي تقول    ةبيئتها، وتؤكد الحكمة الإغريقي   

يجب أن يرسو به، فانه لن يستطيع الاستفادة من اتجاهات الرياح ولن تنفعه كفاءته الشخصية               

ستراتيجية، وهكذا أيضاً فان الأهداف تسهم في إصدار القرارات الإ        " ولن يرسو على أي ميناء    

وتوضح أولوياتها وأهمية كل منها، كما تسهم في تقييم أداء المدرسة والتعرف على معـدلات               

نموها ومن تم فإن المدرسة في حاجة إلى وضع أهداف موضوعية وواضحة وعادلة وقابلـة               

  .)٨٩: ١٩٩٩المغربي، (للتحقيق 

لتزام لدى كل مـن     ويمكن توضيحها لكل من يهمه الأمر، ويمكن استخدامها لخلق الا           

يعنيهم الأمر وخاصة العاملين في المدرسة، ويمكن استخدامها لتحديد القدرات والأنشطة أثناء            

عملية تخطيط التطوير بالمؤسسة، وأن تكون عملية ممكنة البلوغ أو التحقق، وان تركز علـى    

لمدرسة مرتبطـة   وغالباً تكون الأهداف الإستراتيجية ل    . النتيجة المستهدفة وليس كيفية بلوغها    

باحتياجات المجتمع الحالية والمستقبلية، والخدمات التربوية التي يمكن تقـديمها علـى مـدى              

. زمني معين مراعيـة متطلبـات عـصر العولمـة ومـا بـه مـن متغيـرات متـسارعة                   

  )٩٥: ١٩٩٩مصطفى،(

وتتضمن الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة التعليمية تحديد الأهداف الخاصة التي سـيتم             

إتباعها في تنفيذ الخطة من حيث اختيار الإستراتيجية، وتقسيمها إلى مهام محـددة يـستوجب               

، ووضع جدول زمني لعملية التنفيذ، وتخصيص الموازنة البشرية         )تنفيذ الإستراتيجية (انجازها  

كما تتضمن عملية صياغة هـذه الأهـداف        .  لتنفيذ خطوات العمل المحدودة    ةوالمادية اللازم 

لاقات بينها، بحيث تجنب الفريق الاستراتيجي مشكلة الضياع بسبب وجـود قائمـة             تحليل الع 

 ممـا   ).٥٧:  ٢٠٠٠الحـسيني،   (كبيرة منها، وأن لا يكون في حيرة كبيرة بأي منها ينتهي            

سبق يتضح أن صياغة الأهداف الإستراتيجية للمدرسة يلزمها توافر عدد من الأفـراد ممـن               

اء المستقبل،  والتنبؤ بالتغيرات البيئيـة المحيطـة بالمدرسـة           تكون لديهم القدرة على استقر    

ورصدها وتحليلها ومعرفة الفرق بين الوضع الحالي للمدرسة والوضع الذي تنشده مـستقبلاً،             

فإذا أراد مدير المدرسة أن تكون مخرجات العملية التعليمية في مدرسته جيده فلا بد أن يبنـي           

ت المرحلة التي بصددها، والإمكانات المادية والبـشرية        خطة محددة الأهداف ستراعي متطلبا    

  .)٧: ٢٠٠٣العويسي، (المتوفرة 



 ٦٠

ومن بين أهم القضايا الإستراتيجية التي يتوجب على مدير المدرسـة أن يتوصـل إلـى                

معرفتها هي تلك القضايا التي تشكل العناصر الأساسية العامة للمدرسة، ويكون تأثيرها علـى              

  :في المدرسة، هذه القضايا الإستراتيجية تتناول الموضوعات الآتيةمختلف جوانب العمل 

  صلاحية المدرسة، وهل هي مفوضة أو غير مفوضة بالعمل من أجل تحقيقه؟ .١

 .رسالة المدرسة ومنظومة القيم والمبادئ التي تسودها .٢

 .مستوى جودة نتاجها التعليمي .٣

 .مستوى الخدمات التي تقدمها .٤

  معها من طلاب وأولياء أمور، وموقف هؤلاء منموقف المدرسة ممن يتعاملون .٥

 .        المدرسة

 .حجم التكلفة العامة للعملية التعليمية .٦

 .تزكية الهيكل العام للعاملين بالمدرسة .٧

 )٧٣: ٢٠٠١شحاته، (.  أسلوب العمل الإداري بالمدرسة .٨

 يكون  هذه كلها قضايا جوهرية لا يصح أن تغيب عن الخطة الإستراتيجية للمدرسة، حيث            

وحين . التعرف على أية مشاكل تتصل بهذه الجوانب هو أساس عمل المشاركين في التخطيط            

  :يضع مدير المدرسة الأهداف الإستراتيجية في ضوء ما سبق يراعى تأثير العوامل التالية

  .علاقات التأثير والتأثر بين البيئة الخارجية والبيئة الداخلية .١

 .كمية الموارد المتاحة للمدرسة .٢

 .القدرة على تحديد التوازن بين المدرسة والبيئة .٣

 .ثقافة وقيم الإدارة وعلاقات السلطة والمسئولية بين أفراد المدرسة .٤

 .)٥٢: ١٩٩٨ياسين، (أسلوب اتخاذ القرارات الإدارية واتجاه تدفق هذه القرارات  .٥

ينبغـي  ويمكن النظر إلى الأهداف الإستراتيجية باعتبارها حالات أو شروطاً موضوعية،           

العمل على تحقيقها من أجل ترسيخ وإقرار مجموعة المفـاهيم الحاكمـة والمعتقـدات التـي                

  .تضمنتها رسالة المدرسة،ولذا فإن هناك عدة نواحي تبرر لنا ضرورة وضع الأهداف

  

   :أهمية وضع الأهداف

 إذ لا يمكن قيام المدير بوظيفتـه التخطيطيـة        : تعد الأهداف من أهم عناصر التخطيط       .١

دون وجود أغراض وأهداف واضحة تسعى المدرسة إلى تحقيقهـا فتبنـي عمليـات              

التنبؤ، وتؤسس السياسات والإجراءات والقواعد، وتعد الموازنات والبـرامج لتحقيـق           

  .أهداف معينة



 ٦١

إن الأغراض والأهداف التي تسعى المدرسـة       : تعد الأهداف مرشداً لاتخاذ القرارات      .٢

المحدد لأنواع القرارات المناسبة للمواقف التي تواجهها، كما        إلى تحقيقها تمثل العامل     

  أنها تفسر سبب تأثر المدرسة بالظروف البيئية المحيطة، وبالتالي فالقرارات مرتبطة 

  ومستمدة منها بالأهداف

  فـي المـستويات العليـا علـى وضـع الأهـداف      "Goals"تـساعد الأهـداف     .٣

إن وضع الأهداف الخاصة بالمدرسة : لتالية في المستويات ا" "objectivesالغايات 

في المستويات العليا يمهد في وضع الأهداف الفرعية لوظائف الإدارات والأفراد فـي             

 .المستويات التالية

فالأهداف تتحقق من خلال الإدارات     : يسهم وضع الأهداف في تحديد مراكز المسئولية        .٤

ب مهام وظيفته، وبالتـالي يمكـن       والأقسام وأفراد محددين، لكل منهم دور معين حس       

 .تحديد مسئولية كل إدارة أو قسم أو فرد بناء على الأهداف التي ارتبط بها تحقيقها

إن وجود الأهداف السلمية والواقعية يـساعد فـي         : تسهم الأهداف في تفويض السلطة      .٥

 .التفويض السليم للسلطة، كما يساعد في التنسيق بين الأنشطة والمهام المختلفة

 .تسهم الأهداف في بيان نوعية العلاقات السائدة بالمدرسة وعلاقتها ببيئتها  .٦

تسهم الأهداف في وضع المعايير والمقاييس التي تستخدم في الرقابـة وتقيـيم الأداء                .٧

 .فغالباً ما يتم الاعتماد على الأهداف لتقييم كفاءة الإدارة

 يتم الاستفادة من نتائج هذا التقيـيم فـي          بحيث: تساعد الأهداف في تقييم أداء الأفراد       .٨

  .وغيرهـا .......... وضع بعض سياسات الأفراد كالترقية والنقـل والتـدريب والحـوافز   

  .)٩٥: ١٩٩٩المغربي، ( 

  

  : الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف

   -:توقبل وضع الأهداف الإستراتيجية للمدرسة يجب أن نراعي بعض الاعتبارا
  :ئمةالملا .١

 يكون تحقيق الهدف مساعداً على تحقيق رسالة المدرسة وغاياتها،          بمعنى أنه يجب أن   

حيث إن أي هدف لا يسهم في تحقيق غايات المؤسسة يعد غير منتج، وإذا ما تعارض                

  .الهدف مع الغايات أصبح الأمر جد خطير

  

 :القابلية للقياس .٢

 ناحية الكم أو الزمن، وتسهل      يجب أن تحدد الأهداف ما هو متوقع الحدوث سواء من         

عملية التخطيط إذا ما كانت الأهداف لا تتسم بالعموميـة والغمـوض، وإنمـا تتـسم                



 ٦٢

بالتحديد والوضوح، وعندما يتم تحديد الأهداف ويعبر عنها بشكل محدود لفترة زمنية            

  .محددة، فانه يمكن قياس النتائج المحققة وبصورة موضوعية

  

  : إمكانية تحقيق الأهداف .٣

يجب أن تكون الأهداف قابلة للتحقيق، ولا يجب تحديد أهداف غير واقعية ويجـب أن               

تراعى مصالح المدرسة بالتناسق مع مصلحة البيئة، وتراعى المصالح علـى المـدى             

  .الطويل بالترابط مع المدى القصير

  

  :القبول .٤

 ـ              ذي لا  الأهداف يمكن تحقيقها إذا كانت مقبولة من الأفراد في المدرسـة، فالهـدف ال

ينسجم مع نظام القيم للعاملين لا يحتمل تحقيقه كما يجب أن يكون الهدف مقبولاً مـن                

  .حيث استعداد المدرسة لتحمل التكاليف المترتبة على وضعه موضع التنفيذ

  

  :لمرونةا.   ٥

بمعنى إمكانية تعديل الهدف في حدوث طوارئ غير متوقعة، لذلك يجـب أن يثبـت                             

  .     )٤٦٨: ٢٠٠٥غنيمة، .  (فترة كافية لضمان توجيه المؤسسة التربويةالهدف ل

  

  :الحفز الإيجابي. ٦

إن الأهداف التي لا يستطيع الأفراد تحقيقها، وكذلك الأهداف سهلة التحقيق، لا تمثـل أي               

حافز على بذل الجهد، فبالنسبة لغالبية المؤسسات التربوية نجد أن الأهداف فيهـا تتـسم               

وقد أثبتت  . الطابع الهجومي، والتي يحوطها القليل من الصعوبات تعد حافز قوي          بشيء من 

الدراسات أن الأهداف المحددة ترفع مستوى الأداء، وأن الأهداف الصعبة بعض الـشيء             

  .إذا ما تم قبولها تسفر عن أداء أفضل بالمقارنة مع الأهداف سهلة التحقيق

  

  :القابلية للفهم. ٧

ف بكلمات سهلة ومفهومة بقدر الإمكان من جانب الأفـراد الـذين            يجب أن تصاغ الأهدا   

  .سيتولون تحقيقها

  

  

  



 ٦٣

  :الالتزام. ٨

في حالة التوصل إلى اتفاق بشأن الأهداف، فانه يجب الالتزام بالقيام بكل ما هو ضروري               

  .من أجل تحقيها

  

  : المشاركة. ٩

ك مما ييسر أداء المهـام      يحبذ اشتراك من سيتولى تحقيق الأهداف في وضعها ما أمكن ذل          

  .والوظائف لوضوح الأهداف وفهمها من قبل الجميع

  

     :الانسجام والتكامل بين الأهداف. ١٠

ينبغي ألا تكون الأهداف متعارضة خاصـة ممـا بـين الهـدف الرئيـسي والأهـداف                              

ق أغراضها   الفرعية، بحيث تمثل سلسلة منسجمة معاً تقود المدرسة بمختلف جهودها لتحقي          

     )٩٩: ١٩٩٩المغربي،  (.الرئيسية بما يؤدي لتحقيق رسالتها

  

  :تحليل البيئة الخارجية/ رابعاً

تتكون البيئة الخارجية للمدرسة من المؤسسات والأفراد والقوى الاجتماعية والسياسية            

مـراً   التي تؤثر على سير المدرسـة، وتعـد دراسـتها أ           ةوالاقتصادية والثقافية والتكنولوجي  

 تكشف للمدرسة الفرص التي يمكـن       ةضرورياً عند وضع الإستراتيجية، حيث إن هذه الدراس       

إدريـس،  (للمدرسة استغلالها، والتهديدات التي يجب عليها تجنبها أو محاولة الحد من أثارها             

  .)١٤٥: ٢٠٠٢والمرسي، 

  :من قسمينوتتكون البيئة الخارجية 

  : بيئة التعامل المباشر-   أ

يئة التعامل المباشر بأنها ذلك المحيط الذي يتـضمن مجموعـة المؤسـسات             تعرف ب 

والأفراد والقوى التي تتفاعل بصورة مباشرة مع عمل المدرسة، تؤثر بها وتتأثر بـالقرارات              

ومن الأمثلة على ذلك أولياء الأمور والمجتمع المحلـي والمـدارس الأخـرى             . التي تتخذها 

وذلـك لكونهـا    " أصحاب المصالح   " ق على هذه الفئات       ويطل. ووسائل الإعلام والجامعات  

  .تمتلك مصالح مشروعة ومهمة في المدرسة

  

  

  

  



 ٦٤

  : بيئة المجتمع العامة-ب

تتكون البيئة الاجتماعية العامة من مجموعة القوى في المجتمع الأوسع التـي تـؤثر                

ــاً أو سياســياً أو تكنولوج ــاً أو قانوني ــاً أو اقتــصادياً أو اجتماعي ــى عمــل تربوي ــاً عل ي

  )٥٨: ٢٠٠٢القطامين، (.المدرسة

  

  :أهمية دراسة وتقييم البيئة الخارجية

 للعوامل البيئية المؤثرة، والاستفادة من      يتوقف نجاح المدرسة إلى حد كبير على مدى دراستها        

حيث تساعد دراسة وتقيـيم العوامـل البيئيـة         .  تأثير كل منها   ةاتجاهات هذه العوامل وبدرج   

  :  تحديد العديد من النقاط الهامةالخارجية في

فدراسات البيئة الخارجية تساعد المدرسة علـى وضـع         : الأهداف التي يجب تحقيقها    .١

  .الأهداف، أو تعديلها بحسب نتائج تلك الدراسات

بيان الموارد المتاحة وكيفية الاستفادة منها وكيف يمكـن للمدرسـة أن تحقـق تلـك                 .٢

 .الاستفادة

التأثر بالمؤسسات المختلفة سواء كانت تلك المؤسـسات تمثـل           بيان علاقات التأثير و    .٣

 .امتداداً لها أو تهاونها في عملية التنشئة

تحديد سمات المجتمع والجماهير التي تتعامل مع المدرسة، وذلك من خلال الوقـوف              .٤

ــي تعطــى   ــات الت ــسائدة والأولوي ــد ال ــادات والتقالي ــيم والع ــاط الق ــى أنم عل

  )١٤٨: ٢٠٠٢إدريس،والمرسي، (.لها

وصفوة القول إن الاهتمام بدراسة عوامل البيئة الخارجية أمر لا مفر منه عند وضع الخطـة                

  : الإستراتيجية المناسبة للمدرسة، إذ تفيد في تحديد وبيان

  .الأغراض التي يمكن للمدرسة اقتناصها -

 .المخاطر والمعوقات التي يجب على المدرسة تجنبها أو تحجيمها أو علاجها -

  

   .مل والمؤثرات الخارجية المتعلقة بالبيئة العامةالعوا

  :العوامل الاجتماعية .١

 الخصائص الاجتماعية والنفسية كالاتجاهات والقيم والمعتقدات الـسائدة فـي           وتمثل

المجتمع المحيط بالمدرسة مثل طبيعة العلاقات الاجتماعية والنمو السكاني وتوزيـع           

افع الانجاز لدى أفراد المجتمع وأسـلوب       الهيكل العمري للسكان ونماذج السلوك ودو     

  .)١١٣: ١٩٩٩المغربي، (المعيشة 
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  :العوامل الاقتصادية .٢

 القومي بالتأكيد على تكوين إستراتيجية المدرسـة حيـث          دتؤثر الحالة العامة للاقتصا   

يتوقف استخدام بعض الإستراتيجيات على التقديرات الخاصة بالحالة الاقتصادية ومن          

صادية التي تلعب حالياً دوراً ملموساً ومؤثراُ على البيئة الاقتـصادية           المتغيرات الاقت 

الاتجاه نحو العولمة وتحرير الاقتصاد في كثير من الدول وذلك بما يـنعكس علـى               

  الإداريين وسياساتهم الداخلية، نحو توزيع الأدوار وتفويض السلطات

  .)١٣٢: ٢٠٠٤العارف، (

  :العوامل السياسية .٣

ت التعليمية بمعزل عما يحدث في البيئة الـسياسية المحيطـة بهـا             لا تعمل المؤسسا  

والقوانين والتشريعات التي تصدرها الدولة، وكما تتأثر المؤسسة التعليميـة بدرجـة            

الاستقرار السياسي ورضا الجماهير ونحن لسنا ببعيدين عما حولنـا، فكـم تعـاني              

. م تأثرت العملية التعليمية   المدارس من عدم استقرار الوضع السياسي في المنطقة، وك        

ومن ناحية أخرى فتح المجال أمام الفئة العمرية الشابة في المرحلة الثانوية والجامعية             

بالالتحاق بسلك الدورات العسكرية، جعل الكثير منهم يتجهون في هذا الاتجـاه ممـا              

  .رفع نسبة التسرب من المدارس

  :البيئة التعليمية. ٤     

 تنافس بين المؤسسات التعليمية الخاصـة والحكوميـة حـول المـوارد                  وما تتضمنه من  

والإقبال الطلابي وتحسين الخدمات المقدمة للمعلمين أو الإداريين أو الطلاب، وكمـا تتـأثر              

بمستوى الأمية ومدى انتـشارها وأثرهـا علـى تكـوين سـلوك الأفـراد وأدائهـم فـي                   

  )١١٥: ١٩٩٩المغربي،(.العمل

  :نولوجيةالعوامل التك. ٥   

 التكنولوجي يحدد ذلك الأسلوب الذي تتبعه المؤسسة التعليمية في إيـصال عمليـة                فالتحدي

 وأقراص الليزر والأقمار الصناعية وأجهزة الحاسب الآلي تـساهم بـلا            لالتعلم، فنظم الاتصا  

 ـ   صال شك في تغيير عملية التعليم التقليدية التي تتم في الفصول الدراسية والمعتمدة علـى الات

  )  التعليم الموجه-التعليم عن بعد(المباشر بين المعلم والمتعلم إلى صورة أخري من التعليم 

  .)٦٣: ١٩٩٩الجندي، (

وبعد تحليل وتحديد تلك التحديات، يجب أن يتم تنظيمها ضمن حدود النماذج الوطنية والمحلية              

في التزايد أو التناقص أو أنـه       ويستلزم الأمر هذا، إيضاح إذا كان التحدي البيئي المعين آخذاً           

يظل حول معدله تقريباً، وحينئذ يمكن استخلاص المضامين بهدف تطوير تـصورات للتنبـؤ              

  . لذلكةبطرق إظهار تلك الضغوط ومقدار المدة الزمنية اللازم
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  .تحليل البيئة الداخلية/ خامساً
م في إطاره تحقيـق     تتكون البيئة الداخلية للمدرسة من متغيرات تشكل المحيط الذي يت           

أهدافها، وتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف لدى المدرسة، بغية مقارنة هذه النتائج مـع نتـائج                

تحليل البيئة الخارجية، ومحاولة تكوين أفضل توليفة ممكنة للأنشطة والعمليات مـن خـلال              

يئتهـا  محاولة الاستخدام الأمثل لعناصر قوة المدرسة في استغلال الفرص الموجـودة فـي ب             

  :الخارجية، وما يجب أن تتضمن من متغيرات البيئة الداخلية للمدرسة ما يأتي

مستوى الكفاءة المهنية للمسئولين عن التخطيط الإستراتيجي وتطبيقه فـي المدرسـة،             -

  .ومدى فاعليتهم في تصميم هذا التخطيط وتنفيذه وتقييمه وتطويره

ية، ومدى فاعلية الهيكـل التنظيمـي،       مدى توافر نظم إدارية فعالة في الإدارة المدرس        -

ومدى توافر قاعدة بيانات للمعلومات المرتبطة بمدخلات المؤسسة والتي من خلالهـا            

 .يمكن التعرف على جوانب القوة وجوانب الضعف بها

مدى توافر ثقافة ثرية وفاعلة على مستوى المدرسة، حيث تتألف ثقافتها من مجموعة              -

والقيم التي تنشرها الإدارة بين العـاملين لتحـثهم علـى           الفلسفات والأفكار والمبادئ    

ــاعي     ــردي والجم ــاق الف ــى النط ــال عل ــي أداء فع ــسهم ف ــلوكيات ت  س

  .)١٩٩٥:١٢٨عبدالرحمن،(

وتنظم العملية التعليمية للمسح الداخلي بطريقة تشبه تنظيم المسح الخارجي، وهنـاك            

كن من خلالهـا النظـر إلـى        نموذج للتحليل التنظيمي الداخلي، يحدد الطريقة التي يم       

قضايا المدارس الداخلية من خلال نافذة الاتجاهات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية          

   ).٢(والتعليمية والتكنولوجية كما يوضحها الشكل رقم 
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   )٢(شكل رقم 

  يوضح تصوراً عاماً للتحليل التنظيمي الداخلي

  

  

  

      

          

    

    

  

  

                    

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )٦٤: ١٩٩٩الجندي، (

أما فيما يتعلق بالمرحلة الثانية من هذه الخطوة، فهي تتضمن تصورات ومشاركات المسئولين             

حيث تمتاز المؤسسات التعليمية العامة بالعدد الكبير       ) المتأثرين والمؤثرين في القرار التعليمي    (

إن القـرارات   . رغبة أو دور في نجاح المؤسسة التعليمية       من الأفراد والمجموعات الذين لديهم    

  تحليل الاتجاهات 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  البيانات
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )الإدارة التعليمية (تحليل المنطقة 

  الاتجاهات

 التكنولوجية

  الاتجاهات

 السياسية

الاتجاهات 

  الاجتماعية 

السكانية

  الاتجاهات

 الاقتصادية
  الاتجاهات

 لتعليميةا

  
  التمويل المدرسي

  
 الميزانية المدرسية -

  حسب المصروفات
  
مبالغ المشاريع -

  .الخاصة
  
 مصادر الدخل -

 الأخرى 

 تقدير آلي

ةقضايا خاصة حسب الإدار

  مضامين المستقبل
 الإدارة التنظيمية

  أ التدفق الطلابي
  
الالتحاق على أساس  -

  .الصف
  
 الالتحاق في برامج -

مدرسية بديلة على 
  .أساسي السن

  
   النمو الاجتماعي -ب
  
  . النمو السكاني-
  
  . معدلات الهجرة-
  
   زيادة عدد أ فراد -

  .الأسرة
  
 التغيرات المستمرة -

  .في القيم
  
  زيادة الطلب -

  الاجتماعي على التعليم 

 زيادة الاهتمام -
الاقتصادية بالقضايا 
   ةوالتعليمي

  
 الاتجاه نحو -

  .اللامرآزية
  
  
 زيادة جماعات -

  .الضغط على المجتمع

 التحصيل الدراسي- 

  .ونتائج الاختبارات

  

 المناهج الدراسية -

  .وتطويرها

  

التنظيم والإدارة -

ودور وتركيب هيئة 

  .التعليم

  

 خدمات المساندة -

 – التغذية -المباني(

 )  الأمن -المشتريات

  خطط التكنولوجيا 
 تقدير الاحتياجات -

لاستخدامات 
  التكنولوجيا 

  
  

أهداف خطط 
  التكنولوجيا 

  
مشكلات استخدام 

  .التكنولوجيا
  
 الاحتياجات -

المستمرة 
  .والمستقبلية
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التي يتم اتخاذها بشأن مستقبل مؤسسة تعليمية عامة يجب أن تظهر فهماً لتصورات وتوقعات              

تلك المجموعات من الناس، وأن يؤخذ بهـذه التـصورات والتوقعـات فـي الحـسبان، وان                 

الناس يجب أن تجمع بعناية، كما      المعلومات الخاصة بتصورات وتوقعات هذه المجموعات من        

ينبغي أن يتم جمع مثل هذه المعلومات بعد أن تكون هذه المجموعات من الناس قـد تـوافرت       

  .لديهم الفرصة لفهم التغيرات الاجتماعية الأكبر والخيارات المفتوحة أمام الناس

رة ومن الممكن تحقيق ذلك بعدة طرق حيث يمكن دعوة المختصين وممثلين مـن الإدا        

التعليمية ومجموعات مختلفة من المجتمع للمشاركة في حلقات بحثيـة، مـؤتمرات، حلقـات              

ومن الأفضل أن يتم تقديم المعلومات الخاصة بالتغيرات المجتمعية خلال فتـرة مـن            . دراسية

الزمن، وذلك لإعطاء الفرصة للوصول إلى فهم مناسب، ويجب هنا على المسئولين أن يـدلوا               

، وأن يحددوا آراءهم حـول كيفيـة        يوراتهم لنواحي القوة والضعف التنظيم    بآرائهم حول تص  

  .تطوير المدارس في المستقبل

وتأتي المرحلة النهائية من هذه الخطوة وهي تعليم المجتمع فـإذا اعتبرنـا أن أحـد                  

أغراض التخطيط الإستراتيجي هو مساعدة الناس على فهم التغيير في المجتمع الأكبر وتوقـع              

ت هذا التغير على المدرسة وعلى أعمال الطلاب، فعندما يصبح الناس مـزودين بهـذا               تأثيرا

 إلى مراجعة افتراضاتهم عن العالم ويطورون ممارسة تعليميـة          نالوعي فأنهم كثيراً ما يلجأو    

ومن المرجح أن يتمكن المشاركون في هذه العملية من تطوير معارف           . جديدة ومهارات قيادية  

  :الميادين التاليةومهارات كبرى في 

تطوير مصادر جديدة للبيانات والمسح في بيئتهم وخبرتهم الخاصـة بغيـة تطـوير               -

  .واختيار أفكار جديدة

 .زيادة وعيهم بالأهداف وكيفية إسهام أنشطتهم في تحقيق الأهداف -

 .البحث عن حلول للمشكلات وإيجاد بدائل لها -

 .فهم ارتباطهم بالآخرين والبحث عن فرص التعاون -

   وتتوقف درجة تطوير هذه المهارات على فرص مراجعة المعلومات والتفكير فيها من 

خلال مضامين المناخ التنظيمي الحالي والمطلوب، فعملية التعليم هذه يجب أن تـشمل أيـضاً               

معلومات عن التخطيط الإستراتيجي وتفسيراً لسبب مضي الإدارة إلى الأمام بجهد التخطـيط             

حتاج العديد من الأفراد وخاصة أعضاء الهيئة التعليمية إلى بعض الوقت           هذا وي . الإستراتيجي

كي يفهموا التغيرات التي قد تطرأ على المجتمع وكيفية ارتباط تلك التغيرات بالمدارس، فضلاً              

عن احتياجاتهم للحصول على ضمان بأن أي تغيرات أخرى فـي النظـام المدرسـي نتيجـة       

ن تكون تعسفية أو جبرية، وإنه ينبغي إعطاؤهم وقت كـاف           لاستخدام التخطيط الإستراتيجي ل   

  .)٦٦: ١٩٩٩الجندي، (للإعداد لتعلم أي مهارات جديدة 
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أن تحليل البيئة الداخلية للمؤسـسة التعليميـة    "Pfeiffer and et al"ويرى فيفر وآخرون 

  :يتطلب الإجابة على الأسئلة الآتية

ا المطلوب عمله من أجل تحقيق هذا الغرض؟ ما          م ؟ما الغرض الذي تخدمه المؤسسة التعليمية     

جوانب القوة والضعف في المؤسسة؟ ما الموارد المتاحة بالنسبة للمؤسسة؟ ما القضايا الداخلية             

التي يجب معرفتها؟ كيف تتعامل المؤسسة مع المجتمع؟ ما المجتمع الذي تخدمه المؤسسة؟ ما              

  (Pfeiffer, & et al, 1985: 4)الحاجات التي يجب أن تقابلها المؤسسة؟ 

 إن الإجابة على هذه الأسئلة تستلزم وجود رؤية مستقبلية لدى المسئولين عـن              الباحثويرى  

التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة التعليمية بكيفية إجراء هذا التحليل، وكيفية إيجاد قاعدة للبيانات            

والطـلاب والمنـاهج    والمعلومات المرتبطة بمدخلاتها والتي تشمل أعضاء هيئـة التـدريس           

والمباني والأنشطة ومراكز مصادر التعليم وطرق التـدريس ونظـام التقـويم والامتحانـات              

وغيرها، وتشمل أيضاً الممارسات الإدارية والتعليمية التـي تـتم داخلهـا، ومـدى كفاءتهـا       

 تعـاني   وفاعليتها، وكيفية الاستفادة من هذا التحليل في إيجاد الحلول للمشكلات الداخلية التـي            

منها، واغتنام جوانب القوة بها، والتعرف على الفرص المتاحة بالبيئة الخارجية للتغلب علـى              

هذه المشكلات، والتقليل من خطر التهديدات، ومن ناحية أخرى تحقيق الغرض الذي تنـشده،              

  .وتلبية احتياجات المجتمع منها

  

  :التقييم والرقابة الإستراتيجية/ سادساً

لرقابة آخر الوظائف في العملية الإدارية وآخر المراحل فـي نمـوذج            تعتبر وظيفة ا    

التخطيط الإستراتيجي، إلا أنها عملياً تبدأ مع بداية مرحلة التنفيذ وتهدف إلى القيام بنـشاطين               

  :متتابعين

يم أداء المدرسة فيما يتعلق بفعالية التنفيذ، أي التأكد من أن الأهداف تنجـز حـسبما                تقي :الأول

  ).النتائج تساوي الأهداف (ا خطط له

 تبـدأ عمليـة   – اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة أن النتائج لا تساوي الأهداف       :الثـاني 

للعودة إلى مرحلـة    " التغذية الراجعة "اتخاذ الإجراءات التصحيحية والتي تتضمن استخدام خط        

 أن النتـائج لا تـساوي       التنفيذ والتخطيط الإستراتيجي للبحث عن مصدر الخطأ الذي أدى إلى         

  )٦٩: ٢٠٠٢القطامين، (. الأهداف، ومن ثم إجراء التصحيح المناسب

وتكمن أهمية المتابعة في أن المؤسسة التعليمية من خلال رقابتها على عمليات التطبيـق قـد                

يتضح لها ظهور بعض المشكلات التي قد تمنع المؤسسة أو تحد مـن قـدرتها علـى تنفيـذ                   

  . له تحقيق أهدافهامشروعات مما ينعكس
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إن عملية التقييم والرقابة الإستراتيجية تبدو ذات أهمية بالغة لأن العوامل والمتغيرات الداخلية             

والخارجية ليست ثابتة على المدى البعيد، فالتغيير سمة رئيسية لهذه العوامل مما يؤثر بالتالي              

ر فقط ولكن أيـضاً متـى       على نقاط القوة والضعف، وكذلك الفرص والمخاطر، وليس التغيي        

كل هذا يمكن أن يـساعدنا      . )١٩٣: ٢٠٠٢حسين،  (سيكون هذا التغيير، وبأي الطرق سيتم       

  : على إنجاز الإجابة عن بعض التساؤلات

  هل ما زالت نقاط القوة الخاصة بالمدرسة على حالها قوية؟ .١

 هل تم إضافة نقاط قوة أخرى؟ وإذا تمت الإضافة ففي أي المجالات؟ .٢

 زالت نقاط الضعف على حالها؟هل ما  .٣

هل تم الوقوف على نقاط ضعف أخرى؟ وإذا كان هناك نقاط ضعف جديدة فمـا     .٤

 هي هذه النقاط؟

 هل ما زالت عناصر الفرص الخارجية متاحة؟  .٥

 هل يوجد الآن فرص جديدة؟ وما هي؟ .٦

 هل ما زالت عناصر المخاطر الخارجية على حالها؟ .٧

 هل توجد مخاطر جديدة ؟ وما هي؟ .٨

عد عملية التقويم بمثابة إعطاء كشف الحساب الختامي عن مدى نجاح الخطة أو عدم نجاحها               وت

وفقاً للأهداف والغايات التي وصفها المخططون مسبقاً لها، ولكن هذه العملية أثنـاء مراحـل               

إن التقويم ليس مطلوباً في حد ذاته بصورة مجردة، وإنما تكمن           . تنفيذ الخطة أو بعدها مباشرة    

 التصحيحية، وتلك التي تحـدث      تته فيما يسفر عنه من نتائج تساعد على اتخاذ الإجراءا         أهمي

التغيرات المطلوبة لتحسين وضع المؤسسة للاستمرار في تطبيق إستراتيجيتها، وقـد يترتـب             

  :على عملية التقويم العديد من هذه الإجراءات التي من أهمها

  .إعادة تقرير الأهداف وتنقيحها -

 .سات جديدة مع التغيير ابتكار سيا -

 . زيادة الميزانية المخصصة للمؤسسة -

 إجراء تعديلات فـي بعـض العمليـات التعليميـة كتنميـة قـدرات أو مهـارات                  -

  )٢٢٨: ١٩٩٩المغربي، (.العاملين
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  :خطوات العملية الرقابية

  :وتتضمن الأخذ بعين الاعتبار ما يلي تحديد ما يجب قياسه،: الخطوة الأولى

العناصر التي يتم إحكام الرقابة عليها يجب أن تتصف بالقـدرة والقابليـة             إن    . ١

  .للقياس بموضوعية وبدرجة عالية من الثبات

أن يتم التركيز على العناصر ذات الأهمية الكبرى أو العناصر التي تعبر عن               .٢

عناصـر النجـاح    "مفاصل أساسية في عمليات التنفيذ والتي يطلـق عليهـا           

صر النجاح الحرجة هي تلك الإجراء من النشاطات التنفيذيـة          إن عنا ".الحرجة

لذلك يجب أن تخضع دائمـاً وعلـى        . المسئولة عن نجاح المؤسسة أو فشلها     

مدار الوقت إلى رقابة مشددة وذلك للحيلولة دون وقوع أخطاء أثناء تنفيـذها،             

ت المكونـا "كما أن رقابة واهتماما مشددين يجب أن يوجها إلى ما يطلق عليه             

وهي تلك الجوانب من الأنشطة التنفيذية التي من المتوقع         " الإستراتيجية للنتائج 

إدريـس، والمرسـي،    (أن تواجه أكبر قدر ممكن من المصاعب عند تنفيذها          

٤١٩: ٢٠٠٢(. 
 

  .تحديد معايير قياس الأداء: الخطوة الثانية

ء التي تستخدم فـي     إن هذه الخطوة تعتبر خطوة بالغة الأهمية وذلك لأن معايير الأدا            

قياس النتائج تمثل تعبيراً مفصلاً للأهداف الإستراتيجية، وهي بهذه الصفة تشكل مقاييس نتائج             

  .)٧٠: ٢٠٠٢القطامين، (الأداء المقبولة والتي يتوقع منها أن تحقق الأهداف كما يجب 

  

  .قياس الأداء الفعلي الحالي عند نقطة زمنية محددة: الخطوة الثالثة

  

  .مقارنة نتائج الأداء الحالي مع المعايير:  الرابعةالخطوة

وتهدف هذه الخطوة إلى معرفة     ) النتائج تساوي الأهداف  (أي التأكد من صحة المعادلة        

فيما إذا كانت نتائج الأداء الحالي متطابقة مع الأهداف أم لا، وفي حالة تطابقها تتوقف العملية                

  .)٣٥٠: ٢٠٠١العارف، ( الرقابية على ذلك الهدف في ذلك الوقت

  

  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية: الخطوة الخامسة

إذا كانت نتائج الأداء لا تتطابق مع الأهداف، فأنه لا بـد مـن اتخـاذ الإجـراءات                    

  :التصحيحية المناسبة لمعالجة الموقف باستخدام التغذية الراجعة وذلك لمعرفة
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قيـة وتتطلـب إجـراءات      هل الانحرافات بين النتائج والأهـداف كبيـرة وحقي         .١

  تصحيحية لتصويبها أم لا ؟

هل الأخطاء التي أنتجت هذه الانحرافات كانت في عملية التخطيط الإستراتيجي            .٢

ذاتها؟ هل الأهداف كانت مبالغ فيها؟ أم هل الخطط الإسـتراتيجية والـسياسات             

مرحلة التخطيط  (التي وظفت في انجاز العمل كانت غير مناسبة، أو غير فعالة؟            

 ).الإستراتيجي

هل العمليات التنفيذية التي استخدمت في العمل كانت مناسبة لانجـاز الأهـداف              .٣

 المخطط لها؟
٤.  

   خطوات الرقابة الإستراتيجية)  ٣ (شكل رقم 
 
  

  

  

  

    

  

  

  

  

       

  ) ٧٠: ٢٠٠٢القطامين، (: المصدر

يم تعتبر من أهم ضـمانات نجـاح أي         المتابعة والتقو  أن عمليتي     الباحث  يرى ما سبق ع بناءو

خطة في تحقيق أهدافها، لذلك كان من الضروري أن تكون العمليات مستمرة منذ بداية التفكير               

في أول مرحلة من مراحل الخطة الإستراتيجية ومروراً بجميع مراحلهـا وانتهـاء بعمليـات               

ة والتقويم المـستمر لكـل    التنفيذ وحتى نهاية الخطة، حيث إن ذلك يتيح إجراء عمليات المتابع          

نشاط من أنشطة أي مرحلة بحيث يمكن التغلب على أي مشكلة تواجه أي عمل مـن أعمـال                  

ومراحل الخطة وأنها تشكل أيضاً مجموعة من الأنشطة الهامة والحيوية التي تهدف إلى ضبط              

مدرسة كما  إيقاع العمليات التنفيذية ضمن الحدود المخطط لها والتي تؤدي إلى إنجاز أهداف ال            

  .خطط لها

 

تحديد ما 

يجب 

 قياسه

 قياس

الأداء 

 الفعلي

تحديد 

معايير 

 القياس

تحديد 

الإجراءات 

 التصحيحية

هل تتطابق 
النتائج مع 

 الأهداف 

 توقف 

 التغذية الراجعة
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  المحور الثالث

  معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي المدرسي
  

  

  رية في تصنيف ــات الفكـــالاتجاه/ أولاً 

  الاستراتيجي المدرسيمعوقات التخطيط          

  يط ـــــالتخطتصــنيف معوقات /   ثانياً 

  يـــــي المدرســــالإستراتيج            
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  معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي المدرسي: المحور الثالث

  :مقدمة
رغم تعدد المزايا التي تحققها المؤسـسات التربويـة المعتمـدة تطبيـق التخطـيط                 

الإستراتيجي في عملها، إلا أنها تواجه بعض المعوقات كأي تخطيط أو كأي عملية إدارية، ولا               

ط الإستراتيجي والمشرفون على تنفيذه معوقات ليس في الـدول          بد أن يواجه القائمون بالتخطي    

النامية فحسب بل في كل دول العالم أجمع، ورغم محاولة الدول النامية والمتقدمـة التعـرض                

لهذه العقبات والعمل على حلها إلا أنها ما زالت قائمة خصوصاً في الدول النامية، أما المتقدمة                

ة والبشرية تظل أكثر قدرة على حلها وأقوى على مواجهة العقبات           منها فإنها بإمكانياتها المادي   

التي تعترض طريقها عند تطبيق التخطيط الإستراتيجي، ولهذا كان لا بد لمـن يقبـل علـى                 

التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات التربوية أن يتعرف على هذه العقبات التي تواجهه ليراها             

طريق على بينة وهدى، ولا يجدي في شـيء تجاهـل           في حقيقتها الموضوعية، وليسير في ال     

المعوقات أو الحط من شأنها، كما لا يجدي في شيء التراجع أمام المعوقات والتخلـي عـن                 

  .)٧: ٢٠٠٢القطامين، (البحث العلمي الدائب الجريء والذي يذلل الصعوبات ويتغلب عليها 

 ـ            رض تطبيـق التخطـيط     وسنتناول في هذا المحور موضوع المعوقات التـي يمكـن أن تعت

  : الإستراتيجي المدرسي من خلال التعرض للمحاور التالية

 .الاتجاهات الفكرية في تصنيف معوقات التخطيط الإستراتيجي المدرسي 

  .تصنيف معوقات التخطيط الإستراتيجي المدرسي 

  

  :الاتجاهات الفكرية في تصنيف معوقات التخطيط الإستراتيجي المدرسي/  ولاً أ
 العديد ممن كتبوا في علم الإدارة في التخطيط الإستراتيجي المعوقات التـي             قد تناول 

  :تعترض تطبيقه بآراء مختلفة وتصنيفات عدة وهي كالتالي

  )(Townsend & Cheng, 2002 تصنيف تونسيند وتشنج. أ

 العوائق التي تؤثر على فعالية وكفاءة التخطيط الإستراتيجي المدرسـي           فقد صنف هذا الكاتب   

  : ثلاثة أصناف وهيإلى

 .صنف يتعلق بالقيادة التنظيمية 

 .صنف يتعلق بالنواحي التنبؤية 

 .صنف يتعلق بالفاعلية 

أما فيما يتعلق بالقيادة التنظيمية ويقصد به مدى التزام الإدارة العليا بالتخطيط، أي أن الأهداف               

. أعلى المستويات الرئيسية التي يعمل من خلالها الموظفون في المدرسة يجب أن تعرض على             
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إن القيـام بمراجعـة     . واهتمام الإدارة العليا بالتخطيط قد يؤدي إلى الاهتمام العام بهذه العملية          

سـالم  (. البرامج من قبل المرؤوسين قد يحفز الكل على الاشـتراك فـي عمليـة التخطـيط               

خص مفهوم  وفيما يتعلق بالعوائق المتعلقة بالنواحي التنبؤية، وهذا ي       . )١٠٧:١٩٩٤وآخرون،  

التخطيط الإستراتيجي نفسه، حيث إن الهدف الرئيسي للتخطيط الإستراتيجي هو تحليل البيئـة             

المحيطة بالمدرسة والتنبؤ بمستقبل هذه المدرسة، ومن ثم فإن التخطيط الإستراتيجي يتم التنبؤ             

حـدد  به من خلال القدرة على التبصر والتنبؤ بمستقبل البيئة المحيطـة بالمدرسـة، حيـث تت        

الأهداف الإستراتيجية للمنظمة، وهذا يتطلب من مديري المدارس وأعضاء هيئـة التـدريس             

وأمـا  . )Teresa l. Kramer and others, 2003: 293(القدرة على التبصر والتنبـؤ  

وتكمن في الفراغ الأساسي الذي يتواجد في جوهرها، حيث         . العوائق الخاصة بفعالية المدرسة   

لمعنويات الواضحة التي تربط بين الخصائص والسمات التـي تـصف           ينقصها مجموعة من ا   

 Laurence  P. and)المدرسة الفعالة بالنموذج الـدينامي لـلإدارة والقيـادة المدرسـية     

Leyden,  2000: 309(.  

  

  (Bean & Kuh, 1990)تصنيف كلاً من بين وكيه . ب

  :صنف بين وكيه المعوقات إلى

 .ين على التخطيط أنفسهممعوقات تتعلق بالأفراد القائم 

 .معوقات تتعلق بالبيئة الخارجية 

أما العوائق التي تتعلق بالأفراد فتتعلق بعدم تمكنهم من التحديد الدقيق للأهداف وعملية اقتناع              

وأمـا  . أو كيفية استخدام البيانـات    ) المشاركة(أفراد المنظمة التعليمية بأهمية عملية التخطيط       

وتكمن في قدرة المنظمة التعليمية على الاعتمـاد        . مثل بالبيئة الخارجية  بالنسبة للعوائق التي تت   

المتبادل بين المنظمات الفرعية المكونة لها وعدم توافر المـصادر أو المـوارد المخصـصة               

  (Bean & Kuh, 1990: 40). لجهود التخطيط

  

  . )Barth, 1999(تصنيف بارث . ج

  صنف بارث العوائق إلى

 . نقص في الأنظمة والروتين منتتكون: عوائق داخلية 

 )ملموسة(  والعوائق الخارجية المادية   .إما أن تكون مادية أو معنوية     : عوائق خارجية  

والعوائق المعنويـة مثـل الحـواجز الثقافيـة المرتبطـة            مثل مشاكل في التمويل،   

 .بالاتجاهات نحو ثقافة التخطيط الإستراتيجي



 ٧٦

ن كتبوا عن التخطيط الإستراتيجي بدراسة المعوقـات        الذيوكما اهتم الكثير من الكتاب العرب       

  :التي تعترض طريق تطبيقه، وصنفوها كالتالي

  

  :تصنيف فؤاد الشيخ سالم وآخرون. د

  :قام هؤلاء بتصنيف المعوقات إلى نوعين رئيسيين وهما  

 .معوقات تعود إلى الأفراد العاملين في التخطيط أو في تطبيقه 

 .ية التخطيط نفسهامعوقات ناتجة عن تعقيد عمل 

أما المعوقات المتعلقة بسوء تصرف الأفراد فتعود إلى قلة الالتزام بالتخطيط وعدم التفريق بين              

دراسات التخطيط والخطط والاعتماد الكبير على الخبرة لأنه ما حدث فـي الماضـي قـد لا                 

يـة نفـسها    وكما وضح عن المعوقات في العمل     . ومقاومة التغيير . يتكرر حدوثه في المستقبل   

تشمل صعوبة الحصول على معلومات دقيقة، ومشكلة سرعة التغير، وعدم المرونة والوقـت             

  .)١٠٦: ١٩٩٤سالم وآخرون، (والنفقة 

  

  :تصنيف عادل السيد الجندي. ه

  :صنف الجندي المعوقات إلى خمسة أصناف وهي  

 .معوقات مرتبطة بالأهداف 

 .معوقات مرتبطة بعملية المشاركة 

 .طة بالبياناتمعوقات مرتب 

 .معوقات مرتبطة بالاعتماد المتبادل 

 .)٤٩: ١٩٩٩الجندي، (معوقات مرتبطة بالمصادر  

  

  :تصنيف إسماعيل السيد. و

  :اختلف تصنيف السيد عما سبقه، وقد قسم التصنيفات كالتالي  

الافتراض بتطابق وجهات النظر بين المسئولين عن التخطيط الإسـتراتيجي وأولئـك             

 .المنفذين له

 .الافتراض بأن كل خطة موضوعة لأكثر من عام تدخل ضمن التخطيط الإستراتيجي 

قد يعتقد البعض أن البناء القائم للمؤسسة سيتناسب مـع الإسـتراتيجية التـي سـيتم                 

 .تصميمها

الافتراض بعدم حاجة المؤسسة للتخطيط، وخاصة في الحالات التي يسير العمل فيهـا              

 .بشكل طبيعي
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 .)٤: ١٩٩٨السيد، ( تتصف بالتعقيد والتغيير المستمر وجود البيئة التي 

  

  : إدريس والمرسيتصنيف. ز

وقد وضح كلاً من إدريس والمرسي بأن من أكثر المعوقات التي تواجه المؤسسات في                

  :يالانخراط في ممارسة التخطيط الإستراتيجي ه

 .استنزاف الوقت أثناء تنفيذ المديرين في عملية التخطيط الإستراتيجي 

ضعف الالتزام بالتنفيذ، إذ لم يقم المشاركون في صياغة الإستراتيجية بتوجيه عمليات             

 .التنفيذ ومتابعتها

: ٢٠٠٢إدريس والمرسي، (الإحباط الناتج عن عدم تحقيق الأداء أو النتائج المرغوبة           

٣٥(. 

  

  :تصنيف عثمان محمد غنيم. ح

إلى إضعاف فاعلية التخطـيط أو      وقد ذكر غنيم بأن أهم المعوقات التي تؤدي بدورها            

  :إفشاله وعدم تمكينه من تحقيق أهدافه المنشودة تتبلور في ثلاثة محاور رئيسية وهي

 . التنبؤ وقصورهةمحدودي 

 .التناقض والتعارض في المحتوى والإجراء 

 .)٤٤: ٢٠٠١غنيم، (غياب المشاركة ورفض التغيير  
 

  :رأي الباحث في التصنيفات السابقة

ستعراض تصنيفات بعض الكتاب الذين اهتموا بكتاباتهم عن المعوقات التي          من خلال ا    

تحد من فاعلية تطبيق التخطيط الإستراتيجي، يستنتج الباحث بأنه لا يوجـد تـصنيف محـدد                

نستطيع الاعتماد عليه، فمعظم التصنيفات تختلف في التسميات، ولكنها تتشابه في مـضمونها             

عوقات ليست بذات شأن إذا ما قورنت بالفوائد التـي يحققهـا            في نهاية المطاف، ولكن هذه الم     

والمخطط بخبرته وكفاءته يستطيع التغلب على هذه المعوقات ويقلـل          . التخطيط العلمي السليم  

وكما يستنتج الباحث بأن معظم الاتجاهات الفكريـة تتفـق          . من تأثيرها الضار على المؤسسة    

طيط من أهم العوائق، فبعض العاملين من القيـادات         على أن الأفراد المشاركين في عملية التخ      

وحيث تعد عملية اقتناع    . الإدارية وغيرهم من الأفراد ذوي النفوذ لا يلتزمون بعملية التخطيط         

أفراد المؤسسة التعليمية بأهمية عملية التخطيط ركيزة أساسية لدعم الخطة سواء خلال مرحلة             

فيذ الخطة داخل المؤسسات التعليمية حالة من التردي        إعدادها أو تنفيذها، وقد تعتري عملية تن      

والارتباك، خاصة إذا لم يتوفر لديهم معرفة مسبقة بكيفية التعامل مع إدارة الصراعات الدائرة              
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كما ركز الكثيرون على أن التنبؤ وصعوبة الحصول على معلومـات دقيقـة             . داخل المؤسسة 

ن الصعب التنبؤ باتجاه هذا التغير، ومن خلال        عملية صعبة، لأن العديد من العوامل تتغير وم       

  : التصنيفات التي تم التوصل إليها وهيالباحثالاستعراض السابق والتحليل يستنتج 

  

 ).المدير نفسه(معوقات تتعلق بسمات الشخصية  

 .معوقات تتعلق بعملية مشاركة الأفراد داخل المؤسسة 

 .معوقات تتعلق بمحدودية التنبؤ وقصوره 

 .تعلق بالإدارة العليا والسياسة المتبعةمعوقات ت 

       

  : معوقات التخطيط الإستراتيجي المدرسيتصنيف/ثانياً 
  :)المدير نفسه( معوقات متعلقة بسمات الشخصية: -١

هناك بعض السلوكيات والعوامل التي تعيق فعاليـة التخطـيط الإسـتراتيجي داخـل                

لمدير ذاته أو بنمطه الإداري وتشمل التردد في        المؤسسة التعليمية، وقد ترتبط تلك المعوقات با      

اتخاذ القرار، والركون إلى التقليد والتفكير التقليدي، والخوف من الفشل، وعدم الثقة بـالنفس،              

وقلة المعرفة، ونقص الخبرة، والخوف من الجديد، وصراع الدور، وعدم القدرة على مواجهة             

الإحباط واليأس، والقلـق وعـدم الاسـتقرار        المشكلات، والتولي والتراجع، وعدم الطموح، و     

النفسي والضغط النفسي، والتشاؤم، وانعدام روح المخاطرة والمبادرة، والانطواء، والاعتمادية          

  .)٢٣٥: ٢٠٠١عابدين، (أي التواكل 

فكثير من المديرين ليس لديهم الرغبة أو عندهم تردد في استخدام هذا الأسلوب وقد أرجعـت                

  :عدة أسباب منها ذلك إلى )العارف(

 .اعتقاد المدير بعدم توافر الوقت الكافي للتخطيط الإستراتيجي  - أ

 .اعتقاد المدير بأنها ليست مسئوليته  - ب

  .  اعتقاد المدير بأنه لن يكافأ على عملية التخطيط الإستراتيجي-  ج

وكما أوضحت أن مشاكل التخطيط الإستراتيجي المدرسي تترك انطباعاً سيئاً في ذهن مـدير              

  :لمدرسة للأسباب التاليةا

مشاكل وضع نظام للتخطيط الإستراتيجي المدرسي وغموضه لا تجعل المدير متقـبلاً              - أ

 .للفكرة

مشاكل جمع البيانات وتحليلها لوضع الخطط الإستراتيجية لا تجعـل المـدير مقـدراً                - ب

 .لأهمية الفكرة
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 ـ              - ج أن الفكـرة غيـر        وجود خطأ في إدارة الخطط الإستراتيجية يجعل المـدير يعتقـد ب

  .)١٢: ٢٠٠٤العارف، (.مجدية

 أن من العوائق التي تؤثر علـى فعليـة وكفـاءة    (Townsend and Cheng)وكما ذكر 

حيث يمثل  . التخطيط الإستراتيجي بالمدارس، هو الافتراض الخاطئ المتعلق بالقيادة التنظيمية        

ط ينظـر إليهـا بنظـرة       مدير المدرسة مهداً وأساساً للخبرة، ومن ثم أصبحت مهنة التخطـي          

هيراركية للإدارة المدرسية، والتي يقع فيها المدير على قمة الهرم الإداري، وإذا كان التخطيط              

على المستوى الإستراتيجي للإدارة يتضمن ترجمة للرؤية أو رسالة المدرسة إلى مجموعة من             

ظيمـي نجـد أن     الخطط طويلة المدى والأهداف العريضة أو الواسعة، فإن في المـستوى التن           

الرؤية الإستراتيجية يتم تحويلها من قبل العاملين ومدير المدرسة على مجموعة من الأهـداف              

  . )(Townsend and Cheng, 2002: 322القصيرة والمتوسطة المدى 

 أنه بالرغم من الاهتمام بالتخطيط إلا أنه لا يوجد التزام حقيقي به علـى               )فؤاد سالم (وأضاف  

لإدارية، ونجد أن معظم المديرين يهتمون بالمـشاكل اليوميـة ويتجـاهلون            جميع المستويات ا  

الفرص المستقبلية التي يمكن استغلالها عن طريق التخطيط السليم،وكما يعتمد بعضهم اعتماداً            

كبيراً على الخبرة، فالخبرة يمكن أن تكون عاملاً خطيراً لأن ما حدث فـي الماضـي قـد لا                   

 وبعض المديرين قد يصرون على آرائهم فـي عمليـة التخطـيط       .يتكرر حدوثه في المستقبل   

  .)١٠٥: ١٩٩٤سالم وآخرون، (المستمدة من خبراتهم السابقة 

. وكما أن كثرة الأعباء اليومية وسوء توزيع الوقت المتاح للمدير علـى الأعمـال المدرسـية               

لبـة أو غيـابهم،     بحيث تأتي بعض الأعمال الروتينية مثل متابعة انتظام دوام المعلمـين والط           

ومقابلة أولياء الأمور والمراجعين، والرد على المكالمات الهاتفية، وقراءة الصحف والنشرات           

والتعميمات تقضي على غالبية وقت المدير وتسبب له الضغوط النفسية والإجهـاد الجـسمي              

  .)٢٥٣: ٢٠٠١عابدين، (والعصبي مما يجعله لا يهتم بأمور التخطيط المدرسي 

  

  :وقات ترتبط بعملية مشاركة الأفراد داخل المؤسسةمع:  -٢

حيث تعد عملية اقتناع أفراد المؤسسة التعليمية بأهمية عملية التخطيط ركيزة أساسـية               

لدعم الخطة سواء خلال مرحلة إعدادها أو تنفيذها، وقد تعتري عملية تنفيـذ الخطـة داخـل                 

 إذا لم يتوافر لـديهم معرفـة مـسبقة          المؤسسات التعليمية حالة من التردي والارتباك، خاصة      

بكيفية التعامل مع إدارة الصراعات الدائرة بين جميع القطاعات المرتبطـة مـصالحها مـع               

  )٥٠: ١٩٩٩الجندي، (. المدرسة

وبعض العاملين من القيادات الإدارية وغيرهم من الأفراد ذوي النفـوذ لا يلتزمـون بعمليـة                

 علمي وعملي، مع أن الالتزام مـن جانـب الجميـع            التخطيط الإستراتيجي المدرسي، كمنهج   
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عنصر أساسي لا غنى عنه لنجاح عملية التخطيط والخطط الإستراتيجية، وتحقيق أهدافها فلا             

يجوز التبديل والتغيير في الأهداف والسياسات والإجراءات إلا بإذن المدير أو حتـى فريـق               

  .)٩٧: ٢٠٠٤عباس، (التخطيط 

لقائمين بالتخطيط والقائمين بالتنفيذ، وتعكس هذه العلاقة خلافـاً فـي           وكما تؤثر العلاقة بين ا    

وجهات النظر بشأن ما إذا كان من الأفضل أن يتم الفصل بين وظيفـة التخطـيط ووظـائف                  

  .التنفيذ، أو أنه يفضل دمج التخطيط مع التنفيذ

 يكـون مـن     فحيث تسود وجهة النظر الخاصة بالفصل بين التخطيط والتنفيذ نجد أن التخطيط           

اختصاص المستويات القيادية العليا في المدرسة، أو من اختصاص جهاز يكون ملحقـاً بهـذه               

المستويات، وفي ظل الفصل لا يكون للمستويات الدنيا القائمة بالتنفيذ في المدرسة إلا أن تقدم               

ن أن يتسع   المعلومات والبيانات التي تتعلق بالإمكانيات المتاحة والظروف المحيطة بالتنفيذ دو         

  .دورها ليتضمن اقتراح برامج أو سياسات أو أهداف

والأخذ بوجهة النظر هذه قد يفضي إلى عدد من المشكلات، أهمها احتمال عدم واقعية الخطط               

الموضوعة لبعد القائمين على وضعها عن ميادين الممارسة والتنفيذ، وأيـضاً عـدم فهـم أو                

  .لعدم اشتراكهم في صياغتهاحماس القائمين بالتنفيذ للخطط الموضوعة 

أو وجهة النظر الثانية فترى أن التميز بين التخطيط والتنفيذ وما يقترن به مـن تمييـز بـين                   

المخططين والمنفذين هو أمر غير منطقي ويمكن أن يفضي إلى نتائج غيـر مرغوبـة إبـان                 

  .التنفيذ للخطة

طيط الشديد في تقدير الإمكانيـات      وفضلاً عن ذلك هناك مشكلة قيام المستويات التنفيذية بالتخ        

وفي تحديد المطلوب تحقيقه منها حتى لا يزيد العبء الواقع عليها إذا التزمت بأهداف تتصف               

  .)١٣٦: ٢٠٠٢منصور، (بالطموح والتفاؤل 

ومن المعروف أن التخطيط يصطدم بمقاومة وعداء أولئك الذين يحـاربون التغييـر، فكلمـا               

خطة من الخطط يتوجب على الإدارة إعطاء أهمية خاصة للعنصر          ازدادت الأفكار الجديدة في     

البشري وخاصة تلك الفئة التي تخشى على مصيرها، لذا لا بد من إعطائهم ضمانات تشعرهم               

فالتخطيط يثير رعباً في نفوس أولئك الذين يخـشون علـى           . بالثقة وعدم وجود خطر يتهددهم    

فراد الذين يقاومون التخطـيط لـضعف ثقـتهم         والأ. منهجهم الإدارية ومراكزهم الاجتماعية   

بالتخطيط، فإذا ما فشلت خطة وجد الناس مبررات كافية للطعن بـالخطط الجديـدة، وإذا مـا            

قضت خطة سابقة على مناصب بعض الأفراد نهض آخرون لمقاومة المخططـين والقـضاء              

  .)٩٢: ١٩٨٠بندقجي، (على مقترحاتهم قبل أن يقضى عليهم 
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  :تعلق بمحدودية التنبؤ وقصورهمعوقات ت:  -٣

 إنـسان   -إن القول بأن التخطيط هو الطريقة الناجعة التي تمكن إنسان العصر الحديث             

 من الإمساك بمقود المستقبل وتسلم زمامه، لا يعنـي أن هـذا             -العلم والسيطرة على الحوادث   

تنبؤ بـالحوادث   فالتخطيط قبل كل شيء     . الطريق طريق معبدة تكفي لاقتحامها عزيمة الإنسان      

وهذا التنبـؤ كمـا     . الاقتصادية والاجتماعية المقبلة وتغيير لمجراها بالتالي وفق أهداف معينة        

فالحوادث الإنسانية معقدة ومتشابكة، ومن الصعب      . نعلم ليس يسيراً في العلوم الإنسانية خاصة      

 ـ                الي عزل عناصرها بعضها عن بعض بغية معرفة دور كل واحد منها، ومـن الـصعب بالت

صحيح إن العلماء يصلون عن طريق البحث المـستمر         . معرفة قوانين سيرها والتنبؤ بمجراها    

. إلى التعرف يوماً بعد يوم على قوانين الحوادث الإنسانية وإلى التصرف بمقدراتها إلى حد ما              

غير أن من الصحيح أيضاً أن طريق الكشف عن هذه القوانين ومعرفة مجراهـا والإمـساك                

والأخطاء في هذا المجال    . ا تزال طريقاً مليئة بالمخاطر ومعرضة للأخطاء الكثيرة       بزمامها م 

  )٦٣: ١٩٩٩عبد الدايم، (. ضخمة هائلة

 على أن التخطيط يحدث في الحاضر ولكنه موجه نحو المستقبل وفي بعـض              )غنيم(وكما أكد   

تخدمة أو عدم دقـة     الأحيان ونظراً لمحدودية الإنسان على التنبؤ أو ضعف وسائل التنبؤ المس          

البيانات والمعلومات وتردي نوعيتها، أو أسباب أخرى، تعجز عملية التخطيط عن التوصـل              

إلى التوقع السليم، وقد يكون عدم الدقة في التنبؤ كبير لدرجة لا تستطيع مرونـة الخطـة أن                  

 وضـع   تتغلب عليه، وبالتالي تحدث مشاكل كثيرة غير متوقعة وتعجز الخطة عن استيعابها أو            

الحلول المناسبة لها بشكل يحول دون الاستمرار في تنفيذ الخطة أو يعيق ذلك لفترة من الزمن                

وأحياناً يـؤثر ظهـور     . يتمكن خلالها المخطط من ضبط الأمور والعودة إلى المسار الصحيح         

 هذه المشكلات غير المتوقعة على فاعلية التخطيط وبشكل يفقدها قيمتها، لذلك لا بد للخطط من              

توخي الحيطة واستخدام أفضل الوسائل والبيانات وطرائق التنبؤ عند إعداد الخطة لمنع حدوث             

أو على الأقـل التخفيـف مـن عـدد وحـدة المـشكلات الطارئـة غيـر المـأخوذة فـي                   

  )٤٤: ٢٠٠١غنيم،(.الحسبان

بأن الافتراض الخاطئ والمتعلق بـالنواحي  Teresa and others   تيريسا وآخرونويرى

ية للتخطيط الإستراتيجي نفسه،حيث إن الهدف الرئيسي للتخطيط الإستراتيجي هو تحليل           التنبؤ

البيئة المحيطة بالمدرسة والتنبؤ بمستقبل هذه المدرسة، وبالتالي توزيع الموارد وفقاً لـم يـتم               

التنبؤ به في المستقبل، وبالتالي فإن القرارات الإستراتيجية تنبثق من التحليل الذي تقـوم بـه                

ملية التخطيط وذلك من أجل تحقيق الأهداف، ومن ثم فإن التخطيط الإستراتيجي يتم التنبؤ به               ع

من خلال القدرة على التبصر والتنبؤ بمستقبل البيئة المحيطة بالمدرسة، حيث تتحدد الأهـداف       

الإستراتيجية للمدرسة، وهذا يتطلب القدرة على التخطيط بفعالية وممارسة الإشراف والرقابـة            
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لكافية أو التأثير على المدرسة والبيئة المحيطة بها للتأكد على أن النواتج المخطـط لهـا قـد             ا

تتحقق من خلال توزيع وإعادة توزيع الموارد المتاحة، وبالتالي فإن التخطيط الإستراتيجي في             

المدارس إذا كان ناجحاً لا بد أن يركز على تحليل الوضـع الحـالي والظـروف المـستقبلية         

نة، وهذا يتطلب من المدراء وأعضاء هيئة التدريس أن يكونوا ذي فاعلية إدارية، ولكي              الممك

نستطيع أن نحقق ذلك، لا بد أن نفترض أن المدارس يمكن إدارتها بشكل تستطيع من خلالـه                 

أن تستجيب إلى العوامل البيئية والوسائل التنظيمية والغايات المرغوبة بطرق أكثر عقلانيـة،             

ن التخطيط والتطبيق عمليتين متتابعتين وأن المدارس يمكن تطويرها والـسيطرة           وهذا يعني أ  

  .(Teresa and others, 2003: 293)عليها من خلال فهم وتحقيق الأهداف الإستراتيجية 

وكثيراً ما تواجه المؤسسات التعليمية مشكلة عدم توافر البيانات والمعلومات الكافية التي يمكن             

لتنبؤات التي تشكل ركناً رئيسياً في عملية التخطيط، وقد توجد هذه المـشكلة             بناء عليها عمل ا   

ليس بفعل قدرة البيانات وإنما بسبب وجود تغيرات وأوضاع غير مستقرة في المجـال الـذي                

تعمل فيه المؤسسة يصعب التنبؤ بها بصفة مسبقة، وفي مثل هذه الحالة، قد نلجأ إلى وضـع                 

استراتيجيات بديلة تناسب الظروف المتغيـرة التـي تواجههـا          خطة وبرامج مرنة مع تحديد      

  .)١٣٦: ٢٠٠٢منصور، (المؤسسة التعليمية 

ومن هنا يرى الباحث أنه من الصعب الوصول إلى تنبؤات دقيقة حول المتغيرات البيئية فـي                

نشاط المدرسة، فهناك بعض الأحداث ليس من السهل التنبؤ بها وخاصة المتغيرات الـسياسية              

ي تحيط بعالمنا العربي والإسلامي عامة والبيئة الفلسطينية بصورة خاصة، فالحصول على            الت

  .معلومات دقيقة في ظل هذه المتغيرات قد تكون عقبة أمام التخطيط الإستراتيجي

  

  :معوقات تتعلق بالإدارة العليا والسياسة المتبعة:  -٤

هه مؤسسات التعليم في تنفيـذ       أن التحدي الكبير التي ستواج     أوضحت الأبحاث العلمية    

الخطط الإستراتيجية الخاصة بها يقع جزء كبير تجاه مسئولية الإدارة العليا، ولذا لا بد لنا من                

ذكر هذه التحديات والتعرف عليها، لأن ذكر هذه التحديات لا يعني بأي حال من الأحوال ترك                

معرفتنا بوجود هذه التحـديات     العمل والتخلي عن التخطيط الإستراتيجي، بل على العكس فإن          

الكبيرة لهو مدعاة لنا، لأن نستعد لها وأن نبذل أقصى الجهد في مقاومتها ولعل القائمة التاليـة                 

والتي استطاع الباحث من خلال الفكر الإداري المعاصر أن يجمعها لتكون عوناً في تحقيـق               

  :هدف هذه الدراسة

نظام التخطيط الإستراتيجي، إلا انه توجـد       أنه رغم أهمية تطبيق      )٦١: ١٩٨٥خطاب،  (ذكر  

  :عوائق تقع على عاتق الإدارة العليا عند استخدامه وهي
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على الإدارة العليا ضرورة فهم مؤسساتها التعليمية والبيئة التي تعمـل فيهـا تلـك                

المؤسسات، والتعرف على المعوقات التي تواجه تلك المؤسـسة عنـد اسـتخدامها             

 .لعمل على حلهاالتخطيط الإستراتيجي وا

ضرورة إجراء دراسات مستقبلية على المدارس بأشكال مختلفـة مـع ضـرورة أن               

 .تشمل العينة المعلمين وأولياء الأمور

الوعي بالقضايا التي تهم عملية التخطيط الإستراتيجي والتي تتضمن ثقافة التخطـيط             

 .الإستراتيجي، ونقص مشاركة الأفراد

دارة العليا على عاتق مدير المدرسة، وعدم توافر الحوافز         كثرة الأعباء التي تلقيها الإ     

 المادية والمعنوية للقائمين على إعداد الخطط وتنفيذها

انشغال المديرين في المستويات الإدارية العليا بالمشكلات اليوميـة الروتينيـة دون             

دارة المشكلات الإستراتيجية التي تتعلق بنمو المدرسة وتقدمها، وغالباً ما تكـون الإ           

بطيئة في التعرف على هذه المشكلات فهي لا تلح في الظهـور ولا تجـذب انتبـاه                 

المدرسة بل تظل مختفية تحت ضغط المشكلات الروتينية التي تأخذ معظـم وقـت              

 .المديرين

 أن المشكلات التي تعيق تطبيق التخطـيط        في دراستها ) ٦٧: ٢٠٠٥عطا االله،    (ذكرت وكما

  :دارة العليا هيالإستراتيجي المتعلقة بالإ

تميل الإدارة إلى تقبل هذا النظام في وقت الأزمات والمشكلات ولكن عنـدما تنتهـي                

 .الأزمة يتم الرجوع إلي النموذج التقليدي

أي (الاعتقاد أن التخطيط الإستراتيجي هو مسئولية هيئة متخصـصة فـي التخطـيط               

 .وليس مسئوليتها في الدرجة الأولى) وزارة أخري

ديدة في التخطيط دون مشاركة الأفراد فيها، أي دون تهيئة مـا يـسمى              وضع نظم ج   

بالثقافة التخطيطية، ما قد تؤثر على دوافع وسلوك الأفراد والبيئة الثقافيـة للمؤسـسة              

 .التعليمية بصفة عامة

عدم توافر نظام للمعلومات يمد المديرين بالمعلومات عن البيئة المحيطة، وإذا توافرت             

 .ن المعلومات ناقصة أو قد لا تلقي الفهم والقبولغالباً ما تكو

 والقيادة البيروقراطية   يعدم تشجيع التفكير والابتكار لسيطرة نمط التنظيم البيروقراط        

 .بين أجزاء التنظيم

غالباً ما يتم التركيز في التخطيط الرسمي علـى بعـض الجوانـب مثـل العوامـل                  

مل والاعتبارات مثل العوامل الـسياسية      الاقتصادية والكمية، ويتجاهل كثير من العوا     

والاجتماعية والثقافية والتعليمية، كما أنه غالباً ما تقتصر عملية التخطيط على عمليـة             
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تخصيص الموارد أكثر من استقصاء وبحث خصائص المؤسسة ومستقبلها، ويلائم هذا           

 .حجمالنوع من التخطيط المؤسسات الكبيرة الحجم أكثر من المؤسسات الصغيرة ال

 أن لكل عمل من الأعمال الهامة معوقات وصـعوبات          )٨٧: ٢٠٠٢،  أبو عاشور (وكما رأى   

تواجه القائمين عليه خاصة في العمل الإداري، وقد يقـع علـى عـاتق الإدارة العليـا فـي                   

المؤسسات التعليمية عند وضع الخطة الإستراتيجية مسئوليتها عن مجموعة مـن المعوقـات،             

  :ين في التخطيط والتنفيذ، ويمكن لنا أن نلخص بعض المعوقات بما يليمنها ما يعود للمختص

عجز القيادات عن إعداد السياسات الإجرائية الخاصة بالتخطيط والبرمجة والتنفيـذ            

والمراقبة والمتابعة والتقويم لما يخدم العمل الإداري في المدرسة، وانعزال القائمين           

 .التنفيذ مما يجعل التقييم بعيداً عن الواقععلى إعداد الخطط وابتعادهم عن مباشرة 

تقادم الأساليب المتبعة فـي التخطـيط وعـدم متابعتهـا للمـستجدات الحـضارية            

والمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والتقنية والعلمية، وغياب أسـلوب التخطـيط          

 .الفعال الذي يهدف إلى تحقيق الرقي للمدرسة والعاملين فيها

لية والبشرية التي يتم اعتمادها لأعداد الخطط الإستراتيجية وتنفيذها         قلة الموارد الما   

أو انعدامها، وعدم الاهتمام بتدريب القائمين على إعداد الخطط الإستراتيجية التـي            

 .تخدم العمل الإداري، وجمود الأساليب المتبعة في التخطيط وعدم تطويرها

 .على إعداد الخطط وتنفيذهاعدم توفير الحوافز المادية والمعنوية للقائمين  

 .غياب التنسيق بين الإدارات العليا والتنفيذية 

الازدواجية في تنفيذ الأعمال الإدارية وعدم تحديد الصلاحيات وغياب وحدة القيادة            

 .مما يؤدي إلى ضياع المسئولية

 .عدم الاهتمام بإعادة التأهيل للعاملين ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

كزية في الصلاحيات لدى بعض القيـادات العليـا وعـدم تفـويض العـاملين               المر 

 .المختصين في بعض الأعمال

القيم والمعتقدات السائدة والتي تسيطر على عقول بعض القيادات الإدارية والعاملين            

 .التنفيذيين

  : على تلك المعوقات المتعلقة بالإدارة العليا الباحثويضيف

 العليا وإدارة المدرسة عند اتخاذها قرار نقل مدير المدرسـة    عدم التنسيق بين الإدارة    

من مدرسته أو نقل أحد أعضاء فريق التخطيط قبل إكمـال الخطـة التـي قـاموا                 

 .بإعدادها
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 التطوير المدرسي والذي انبثق عنه التخطيط الإستراتيجي المدرسـي          جالنظر لبرنام  

اريع لبيئتنا الفلـسطينية، أو     نظرة دونية وهو مضيعة للوقت، وعدم ملاءمة هذه المش        

 .بأنها مشاريع أجنبية ليس لها أهمية

تأثير البيئة الخارجية وخاصة الوضع المتعلق بالأمور السياسية على الطلاب، ممـا             

أدى إلى تزايد المشكلات الطلابية، وجعل مدير المدرسة مشغولاً طوال اليـوم فـي              

 .حلها

ط الإستراتيجي أنه ليس من ضمن عملهم،       نظرة العاملين في المدرسة لبرنامج التخطي      

 .وأن عملهم فقط عملية التدريس

ضعف قدرة الفريق المركزي في فهم المعرفة بـالتخطيط الإسـتراتيجي المدرسـي              

وثقافته، مما أدي إلي توصيله إلي مديري المدارس وفرق التخطيط بالمدارس بطريقة            

 . إعداد خططهم المدرسيةمنقوصة، وهذا أدى بذلك إلى تخبط مديرو المدارس عند

لا توجد أهمية من الإدارة التعليمية في متابعـة برنـامج التخطـيط الإسـتراتيجي                

 .المدرسي إلا في أول العام عند تبنيه

 السجلات المطلوبة مـن مـدير       ىاعتبار الإدارة التعليمية الخطة المدرسية هي إحد       

 .المدرسة ويتم متابعتها بشكل روتيني

ذه المعوقات ليست بذات شأن إذا ما قورنت بالفوائد التي يحققها التخطيط            ومما سبق نجد أن ه    

الإستراتيجي العلمي السليم، والمخطط بخبرته وكفاءته يستطيع أن يتغلب على هذه المعوقـات             

ويقلل من تأثيرها الضار على المدرسة، لأن التخطيط الإسـتراتيجي هـو الوسـيلة لإقامـة                

فهي عملية مـستمرة    . اه الصحيح وسط كم هائل من المشتتات      والمحافظة على الحركة بالاتج   

دائبة تستطيع بواسطتها المدرسة أن تحافظ على اتجاه تطورها إلى المستقبل وذلـك بـإجراء               

وأيضاً هذا لا يعنـي     . التغييرات المتكيفة مع التغيرات السريعة في البيئتين الخارجية والداخلية        

ولا بـد أن    .  يكفي أن نستخدمها لنقلب وجه الأمور      أن التخطيط عمل سهل وأنه عصا سحرية      

ندرك أن التخطيط سيف ذو حدين في كثير من الأحيان وأننا لا نـستطيع أن نجنـي ثمراتـه                   

  .      المفيدة إلا إذا عرفنا حدوده وصعوباته
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  الفصل الثالث

  الدراسات السابقة
  

  :مقدمة

كما أنه غدا علامة بـارزة      . أصبح التخطيط بشكل عام هاجس كل مؤسسة أو كل أمة           

ا العـصر، وأسـلوباً حـضارياً    وأساساً حيوياً لأي إنجاز، فضلاً عن كونه سمة من سمات هذ     

  .متقدماً في التفكير في المستقبل ودلالة على النضج الإداري والتنفيذي، والإستراتيجي

والتخطيط في واقع الأمر، هو بوصلة تحديد الاتجاه المرغوب والمرسوم، لإنجـاح الأعمـال              

تـائج المتوخـاة،    والإنجازات، وهو الدليل نحو المستقبل، وصولاً إلى الأهداف المطلوبة والن         

وبمعنى آخر فالتخطيط الإستراتيجي على وجه التحديد ليس إلا صورة لما يمكن أن تبدو عليه               

المنشأة أو المنظمة أو المدرسة في المستقبل، فالتركيز على توظيفه لخدمة أوجـه النـشاطات               

تستدعي والمعطيات الإنسانية، مطلب جوهري لتحقيق النجاح والتفوق خاصة في القضايا التي            

  . ضرورة التفكير بطريقة إستراتيجية إبداعية

ولقد أجرى الباحث مسحاً للمكتبات العامة، ومكتبات الجامعات المحلية، واطلع علـى              

مواقع هامة على شبكة المعلومات العالمية، كما قام بالاتصال بـزملاء فـي جامعـة مؤتـة                 

مجال التخطيط الإستراتيجي وخاصـة     الأردنية، فتبين للباحث أن ميدان الدراسات السابقة في         

في المجال التعليمي، يعاني من ندرة البحوث التي تناولته في الأدب التربوي العربـي، رغـم                

.  الأجنبي، وللاستفادة من بعض الدراسات السابقة في هذا المجـال          يشيوعه في الأدب التربو   

 إلى دراسـات فلـسطينية      وتسهيلاً للإفادة من هذه الدراسات، فقد تم تصنيفها بحسب مصدرها         

، وعربية، وأجنبية، ومن ثم التعليق على كل مجموعة، ومقارنتها مع هذه الدراسة، ثم              )محلية(

  .التعليق على الدراسات مجتمعة

وفيما يلي عرض لهذه الدراسات بحسب تسلسلها الزمني من الأحدث إلى الأقدم فـي ضـوء                

    .   أجنبية– عربية –تصنيفها بحسب مصدرها محلية 
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  المحليةالدراسات : أولاً

  

 في مدارس وكالة    واقع التخطيط الإستراتيجي  " وهي بعنوان    )٢٠٠٧أبو هاشم،   (دراسة  . ١

  ."الغوث بقطاع غزة وسبل تطويره
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الإستراتيجي في مـدارس وكالـة      

يق هدف الدراسة استخدم الباحـث المـنهج        الغوث بغزة، والتعرف على سبل تطويره، ولتحق      

وقد تكون مجتمع الدراسة من جميـع مـديري         . الوصفي التحليلي لملاءمته لموضوع الدراسة    

م، وقد بلغ عددهم    ٢٠٠٦/٢٠٠٧ومديرات المدارس التابعة لوكالة الغوث بغزة، للعام الدراسي         

ومديرة مـن أفـراد مجتمـع       مديراً  ) ١٥٠(مديراً ومديرة، وقد بلغت عينة الدراسة        ) ١٩٣(

  .الدراسة

ولتحقيق أهداف الدراسة، قام الباحث بتصميم أداتين للدراسة، وهما استبانة موجهة إلى عينـة              

من المسئولين عن برنـامج التربيـة       ) ١٠(الدراسة، ومقابلة شخصية موجهة لمجموعة تشمل       

  .لتطوير المدرسيوالتعليم بوكالة الغوث بغزة، وبعض المدربين القائمين على مشروع ا

  -:ومن خلال تحليل استجابات أفراد عينة الدراسة توصل الباحث للنتائج التالية

فقد أظهـرت النتـائج أن نـسبة منخفـضة مـن            : بالنسبة لمدى وضوح المفاهيم    •

 .المستجيبين لديهم فهم واضح للمفاهيم المتعلقة بالتخطيط الإستراتيجي

فقد أظهـرت النتـائج أن نـسبة        : تيجيبالنسبة للاتجاهات نحو التخطيط الإسترا     •

مرتفعة من المستجيبين لديهم اتجاهات إيجابية وجيدة تجاه التخطيط الإسـتراتيجي           

 .لمدارسهم

فقد أظهرت النتائج   : بالنسبة للممارسات المتبعة في التخطيط لمدارس أفراد العينة        •

 .أن نسبة مرتفعة من المستجيبين تمارس هذه العملية بصورة صحيحة وجيدة

فقد أظهرت النتائج أن    : بالنسبة للصعوبات التي تعيق تطبيق التخطيط الإستراتيجي       •

نسبة متوسطة من المستجيبين أكدت على وجود صعوبات، وقد جاء علـى رأس             

هذه الصعوبات كثرة الأعباء الملقاة على عاتق مدير المدرسـة، وعـدم تـوفير              

 .خطط وتنفيذهاالحوافز المادية والمعنوية للقائمين على إعداد ال

  -:وفي ضوء نتائج الدراسة اقترح الباحث بعض التوصيات ومنها

 ضرورة نشر ثقافة التخطيط الإستراتيجي، والتأكيد على مفهومه الصحيح، وأهميته، وكل ما             -

يتعلق به، من خلال وضع إطار نظري معتمد، يناسب فلسفة العمل في دائرة التعلـيم بوكالـة                 

  .إدراجه ضمن دورات معهد التربية بجميع مستوياتهاالغوث وطريقته، ومن ثم 
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 ضرورة تشجيع المدارس على التعمق في الدراسات المستقبلية، وأساليب التنبؤ، والتـصدي             -

لقضايا إستراتيجية هامة تعمل على إحداث طفرات في مستوى الخدمات التعليمية، ونوعيتهـا             

  .ضايا الروتينيةوتشجيع التجارب الإبداعية، وعدم الاقتصار على الق

   

معوقات استخدام التخطيط الإسـتراتيجي فـي       "وهي بعنوان   ) ٢٠٠٦أبو ندى،   (دراسة  . ٢

  ".المنظمات غير الهادفة للربح بقطاع غزة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على معوقات التخطيط الإستراتيجي فـي المنظمـات               

قياس درجة رسـميته، واسـتخدم      غير الهادفة للربح في قطاع غزة والتأكد من مدى وجوده و          

الباحث المنهج الوصفي التحليلي، كما استخدم معيار وجود خطة إستراتيجية مكتوبة لمدة ثلاث             

سنوات على الأقل كمعيار لوجود التخطيط الإستراتيجي الرسمي واسـتخدم الباحـث المـسح              

ستبانة كأداة تم   منظمة غير هادفة للربح بقطاع غزة، وقد استخدم الباحث الا         ) ٧٤٢(الشامل ل   

  :تطبيقها على مجتمع الدراسة، كانت نتائج الدراسة كالتالي

لا تستخدم  % ٩٧,٣)  ٦٤٧(فة للربح   ن الغالبية العظمى من المنظمات غير الهاد      إ •

 .التخطيط الإستراتيجي الرسمي

توجد علاقة إيجابية بين استخدام التخطيط الإسـتراتيجي والـسمات الشخـصية              •

 .، ولا توجد علاقة إيجابية مع الجنس) العلميالخبرة، والمؤهل(

توجد فروقات دالة إحصائياً في استخدام التخطيط الإستراتيجي الرسـمي تعـزى             •

مستوى معرفة ووعي ودعم والتـزام      : (للمعوقات ذات العلاقة بالإدارة العليا وهي     

 أفراد الإدارة العليا بالتخطيط الإستراتيجي، وكذلك مستوى الصراع بـين أفـراد           

حيث بلـغ المتوسـط     ) الإدارات العليا ومقاومتهم لاستخدام التخطيط الإستراتيجي     

 %.٢٩,٦ والوزن النسبي ١,٤٨لفقرات هذه المحاور 

توجد علاقة إيجابية بين استخدام التخطيط الإستراتيجي والمعوقات ذات العلاقـة            •

تخصيص مـوارد ماليـة ووقـت، ووجـود فريـق للتخطـيط             : (بالموارد وهي 

حيـث  ) تيجي ووجود مدراء لتلك المنظمات بمؤهلات رسمية في الإدارة          الإسترا

مـن أفـراد    % ٩١) ٦٠٢(بلغ عدد المنظمات التي لديها هذا النوع من المعوقات          

 .العينة

توجد فروق دالة إحصائيا في استخدام التخطيط الإسـتراتيجي الرسـمي تعـزى              •

لإسـتراتيجي وملاءمـة    ثقافة التخطـيط ا   : (للمعوقات ذات العلاقة بالمنظمة وهي    

 والـوزن   ٢,١٧حيث بلغ المتوسط لفقرات هـذه المحـاور         ) أهداف المنظمة له    

 %.٤٣,٣٥النسبي 
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المنظمات التي تستخدم التخطيط الإستراتيجي الرسمي لديها معوقات ذات علاقـة            •

حدوث بعض الأزمات، قصور فـي قـدرات        : (بتنفيذ الخطط الإستراتيجية وهي   

مشاكل من داخل تلك المنظمات وخارجها ، قصور فـي          العاملين، ظهور بعض ال   

حيـث بلـغ    ) عملية الاتصال، عدم فهم من قبل العاملين للخطط الإسـتراتيجية           

 %.٧٥,٣ والوزن النسبي ٣,٦٦٧المتوسط لفقرات هذا المحور 

أوصت هذه الدراسة الإدارات العليا في المنظمات غير الهادفة للربح بضرورة فهم منظمـاتهم              

 التي تعمل فيها تلك المنظمات، والتعرف على المعوقات التي تواجه استخدام التخطـيط              والبيئة

الإستراتيجي الرسمي والعمل على حلها، والبدء باستخدام التخطيط الإستراتيجي كـأداة مـن             

أدوات الإدارة الحديثة والتي تساعد المنظمات على التـأقلم والتكيـف مـع بيئتهـا الداخليـة                 

يز أفراد الإدارات العليا بدورات تدريبيـة فـي التخطـيط الإسـتراتيجي،             والخارجية، وتعز 

والمشاركة على كافة مستويات المنظمة عند وضع الخطـط الإسـتراتيجية، وقبـول أفـراد               

الإدارات العليا لمسئولياتهم عن التخطيط الإستراتيجي، وتخـصيص وقـت ومـوارد ماليـة              

  . لأغراض التخطيط الإستراتيجي

  

واقـع التخطـيط الإسـتراتيجي فـي الجامعـة          " وهي بعنوان    )٢٠٠٦لدجني،  ا(دراسة  . ٣

  ".الإسلامية في ضوء معايير الجودة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع التخطـيط الإسـتراتيجي فـي الجامعـة                 

الإسلامية بغزة، من خلال الخطة الإستراتيجية المعدة في ضوء معايير الجودة التـي أقرتهـا               

ولتحقيـق أهـداف    . طنية للاعتماد والنوعية لمؤسسات التعليم العالي فـي فلـسطين         الهيئة الو 

الدراسة، اتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي، ومنهج تحليل المحتوى، وقام بتصميم اسـتبانه        

  -:فقرة موزعة على أربعة أبعاد هي) ٥٨(مكونة من 

 .مدى وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي •

 .عة نحو اتجاه التخطيط الإستراتيجيدرجة ممارسة الجام •

 .درجة ممارسة الجامعة لعملية التخطيط الإستراتيجي •

درجة توافر الهيئة الوطنية للاعتماد والجودة والنوعية في الخطة الإستراتيجية للجامعة            •

 .الإسلامية

 وقد تم توزيع الاستبانة على كل مجتمع الدراسة المتمثل بإدارة الجامعـة، وفريـق التخطـيط               

، كما قام الباحـث بإعـداد       )١٠٥(عضواً، وقد استجاب منهم     ) ١١٧(والجودة، البالغ عددهم    

بطاقة محتوى، وعقد ورشة لمجموعة بؤرية مكونة من عشرة من أساتذة الجامعة من كليـات               

  .ودوائر مختلفة، لتحليل محتوى الخطة
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  -:وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها

العام للتخطيط الإستراتيجي لدى إدارة الجامعة بدرجة مرتفعة بلغـت          فهوم  وضوح الم  •

)٧٩,٩٨.( 

من مجتمع الدراسة يمارسون التخطيط الإستراتيجي ويعتبرون أن        ) ٧٥,٨٩(أن نسبة    •

جودة التخطيط الإستراتيجي خطوة لازمة ومهمة لتحقيق الجودة الشاملة في سياسـات            

 .الجامعة وأدائها

لوطنية للاعتمـاد والجـودة والنوعيـة فـي مكونـات الخطـة             توافر معايير الهيئة ا    •

 ).٧٥,٣٦(الإستراتيجية للجامعة بنسبة مرتفعة بلغت 

عمومية (وجود ضعف في صياغة بعض جوانب الرؤية والرسالة والأهداف من حيث             •

الرؤية وضعف استشرافها للمستقبل، شمولية بعض الأهداف، عدم دقة التعبيـر فـي             

 ).بعض جوانب الرسالة

  : ما يليةومن أهم ما أوصت به الدراس

تبني إستراتيجية الجودة ومبادئها عند إعداد الخطة الإستراتيجية للجامعة، والسعي إلى            .١

 .بناء ثقافة تنظيمية لدى العاملين بمفهوم وأهمية التخطيط الإستراتيجي

تطوير معايير ومؤشرات أداء واضحة ومعتمدة تـصلح لقيـاس عمليـة التخطـيط               .٢

 .يجي في كافة مراحلها وتنسجم ومعايير الجودةالإسترات

مراعاة نسب قبول الطلبة وأعدادهم بما يتناسب وأعداد المدرسين، والإمكانات المادية            .٣

 .والمرافق، والالتزام بمعايير الهيئة الوطنية ووزارة التعليم العالي في هذا المجال

ور الهيئـة الوطنيـة     بناء أهداف الخطة الإستراتيجية على أساس يحقق شمولية محـا          .٤

 .للاعتماد والجودة النوعية

دعم الجودة والخدمات الإدارية والعمل على تحسين المرافق وتطبيق المعـايير التـي              .٥

 .تناولتها الدراسة
  

دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات       " وهي بعنوان    )٢٠٠٦ ،شبلاق(دراسة  . ٤

  ."فظات غزة التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحا

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات             

التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة، واستخدم الباحث المـنهج الوصـفي             

  مديراً و مـديرة،      ١١٥التحليلي لملاءمته لموضوع الدراسة، أما مجتمع الدراسة فتكون من          

 مديراً و مديرة،ومن أهم النتائج التي توصل        ٨٥ق الاستبانة على عينة تكونت من       وقد تم تطبي  
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إليها الباحث في دراسته أن الاهتمام ببرنامج التطوير المدرسي يعزز مهارات أساليب التنبـؤ              

ودراسة المستقبل وأن يركز البرنامج على تطوير العلاقات الإنسانية وزيـادة روح التعـاون              

عية لمواجهة التحديات وحل المشكلات التي تواجه عملية التخطيط وأن يتبنى           والمشاركة الجما 

مديرو المدارس التخطيط الإستراتيجي في إعداد خططهم وذلك لتقوية الروابط مـع المجتمـع              

  .المحلي وتحليل البيئة الداخلية والخارجية للمدرسة والتبصر في مستقبل المدرسة

   

واقع الإدارة المدرسية في محافظة غـزة فـي       " :وان وهي بعن  )٢٠٠٥، عساف(دراسة  .  ٥

  ."ضوء معايير الإدارة الإستراتيجية

هدفت هذه الدراسة إلى دراسة واقع الإدارة المدرسـية فـي ضـوء معـايير الإدارة                

وكذلك التعرف  ، نمط الإداري في مدارس محافظة غزة     ورصد مدى تطبيق هذا ال    الإستراتيجية  

اسـتخدم  قـد   و،  التغير الكمي والنوعي في البيئة     لإصلاح في ظل  النمط وقدرته على ا    هذاإلى  

 فـي وصـف      وذلـك  ،ناسبة مثل هذا النوع من الدراسات     الباحث المنهج الوصفي التحليلي لم    

 .وبيان العلاقة بين مكوناتها، ة موضوع الدراسة وتحليل بياناتهاالظاهر

ية بمحافظة غزة وعـددهم     لحكوموتكونت عينة الدراسة من جميع مديري ومديرات المدارس ا        

  ).٢٠٠٥- ٢٠٠٤(في العام الدراسي ) ١٢٨(

  العينة ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بإعداد استبانه لهذا الغرض وتم تحليل إجابات أفراد

  :النتائج التاليةومن خلالها توصل الباحث إلى 

 واتجاهات إيجابية   ،ضحة لمبادئ الإدارة الإستراتيجية   ن مديري المدارس لديهم مفاهيم وا     إ -

في حين كان واقع     % ٨٢,٨ها بنسبة   ن أنهم يمارسو  إلا، طبيقها في الإدارة المدرسية   نحو ت 

  . %٨٤,٤لإدارة الإستراتيجية بنسبة الإدارة المدرسية في محافظة غزة في ضوء معايير ا

ديري كما أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق دالة إحصائياً في الممارسات الإدارية لدى م              -

، المؤهـل العلمـي   ،  الجنس ملا لع  الإدارة الإستراتيجية تعزى   رالمدارس في ضوء معايي   

ي إلى المرحلـة    ة إحصائياً في هذه الممارسات تعز     ولكن توجد فروق دال   ، سنوات الخدمة 

 .الح المرحلة الثانويةالتعليمية وذلك لص
 

ستراتيجي لدى مديري   دراسة واقع التخطيط الإ   " وهي بعنوان    )٢٠٠٢الأشقر،  (دراسة  . ٦

  ".المنظمات غير الحكومية المحلية في قطاع غزة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع التخطيط الإستراتيجي في المنظمات غيـر               

الحكومية في قطاع غزة، وذلك من خلال التعرف على مدى وضوح المفهوم العلمي للتخطيط              

الممارسة والتطبيق لهذا المفهـوم والتعـرف       الإستراتيجي لدى مديري هذه المنظمات، ومدى       
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على المعوقات التي قد تواجه عملية التخطيط الإستراتيجي كما يراها المديرون، والتعرف على             

علاقة بعض الخصائص الشخصية والتنظيمية بكل من وضوح المفهـوم وبعـض المعوقـات              

 المنظمات، وقد اسـتخدم     المحددة التي قد تحد أو تعوق ممارسة التخطيط الإستراتيجي في هذه          

الباحث المنهج الوصفي التحليلي وأسلوب الدراسة الميدانية، حيث تم توزيـع اسـتبانة علـى               

  spssاستبانات حيث خضعت للتحليل باستخدام برنامج ) ١٠٩(منظمة و تم استرجاع ) ١٣٣(

من مديري المنظمات لـديهم وضـوح للمفهـوم         % ٦٦,٧الإحصائي، وقد أظهرت النتائج أن      

العلمي للتخطيط الإستراتيجي، وأنهم يميلون لممارسة هذا النوع من التخطيط بدرجـة عاليـة              

 كما أظهرت الدراسة أن المديرين لا       ٣,٦٢حيث بلغ المتوسط الحسابي العام لفقرات الممارسة        

ينظرون للمعوقات المحددة التي تم عرضها عليهم في الاستبانة بشكل عام كمعوقات تقف أمام              

مارسة التخطيط الإستراتيجي، بينما أشار بعضهم إلى وجود معوقات أخرى كتغييـر            عملية م 

طاقم العاملين بين فترة وأخرى، ونقص الإمكانات المادية، وعدم تلقي المساندة الكافيـة مـن               

السلطة، وأظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في وضوح المفهوم العلمـي              

جنس المدير، عمـره، مؤهلـه العلمـي،        (زى للخصائص الشخصية    للتخطيط الإستراتيجي تع  

، بينما  )عدد المتطوعين، عدد العاملين الدائمين    (، وكذلك للخصائص التنظيمية     )سنوات الخبرة 

وكذلك بينت الدراسة   . هناك فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمتغير التنظيمي عمر المؤسسة         

لمعوقات التي قد تواجه التخطـيط الإسـتراتيجي        عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول ا       

، وكذلك للخـصائص    )جنس المدير، عمره، سنوات الخبرة لديه     (تعزى للخصائص الشخصية    

، بينما هنـاك فـروق ذات       )عمر المؤسسة، عدد المتطوعين، عدد العاملين الدائمين      (التنظيمية  

ورغـم  . تخطيط الإستراتيجي دلالة إحصائية بين وضوح المفهوم ومستوى الممارسة العملية لل        

أن الدراسة تعتبر بعض النتائج جيدة ومبشرة، إلا أنها أوصت بضرورة البناء على هذه النتائج               

ومحاولة السير قدماً على الطريق نفسها المؤدية إلى فهم أعمق وممارسة أكثر جدية في هـذا                

  .القطاع، كما أوصت المنظمات بضرورة التأكد من وضوح رسالتها ورؤيتها
     

  ."تطوير التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة" وهي بعنوان )٢٠٠١الحجار، ( دراسة .٧

هدفت هذه الدراسة إلى تطوير التخطيط الإداري للتعليم بقطـاع غـزة، مـن خـلال         

التعرف على الاتجاهات الحديثة في التخطيط الإداري للتعلـيم، والوقـوف علـى واقـع               

طاع غزة، والتوصل إلى تصور مقتـرح لتطـوير التخطـيط           التخطيط الإداري للتعليم بق   

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واستعان بالمقابلة       . الإداري للتعليم بقطاع غزة   

والاستبانة للتعرف على واقع التخطيط الإداري للتعليم في قطاع غزة، ثم التوصـل إلـى               

  . بتطويرهحالتصور المقتر
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من مجتمع البحث، والمتمثل في     % ) ٦٩(فرداً، أي بنسبة    )  ٤٥(اشتملت عينة البحث      

عينة من المديرين العامين ومديري الدوائر ورؤساء الأقسام في وزارة التربيـة والتعلـيم              

، فرداً ) ٦٥(العالي بغزة باعتبارهم يقومون بالتخطيط الإداري في عملهم، والبالغ عددهم           

  :وتوصل الباحث في دراسته إلى عدة نتائج أهمها

  ).متوسط(إن درجة ممارسة التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة بشكل عام هي بمستوى  -

المشاركة في التخطيط الإداري للتعليم،     : أقل مجالات التخطيط الإداري للتعليم ممارسة هي       -

 .وتليها ممارسة الكفايات التخطيطية

 .إعداد الخطط الإدارية للتعليم: طيط الإداري للتعليم ممارسة هيأعلى مجالات التخ -

 -:يعاني التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة من مشاكل عديدة أهمها -

  .ضعف المشاركة في التخطيط الإداري للتعليم  - أ

 . ضعف ممارسة الكفايات التخطيطية - ب

  . ضعف الممارسة في إعداد الخطط الإدارية-ج

صل الباحث إلى تصور مقترح يمكن أن يسهم في عملية تطوير التخطيط            وفي ضوء النتائج تو   

  -:الإداري للتعليم بقطاع غزة، ويتضمن المقترحات الآتية

  .مقترحات تفعيل المشاركة في التخطيط الإداري للتعليم  - أ

 . مقترحات تطوير ممارسة الكفايات التخطيطية - ب

  . مقترحات تطوير إعداد  الخطط الإدارية للتعليم-ج

  

 الإداري المدرسـي بوكالـة      طتطوير التخطـي  "وهي بعنوان   ) ١٩٩٩الصالحي،  (دراسة  . ٨

  ".الغوث بمحافظات غزة في ضوء الأبعاد الحديثة للتكنولوجيا الإدارية

 طبيعة العلاقة بـين التخطـيط الإداري         التعرف على   إلى هدفت هذه الدراسة  

 ـ      ة الواقـع الـراهن للتخطـيط       المدرسي والأبعاد الحديثة للتكنولوجيا الإدارية ودراس

الإداري المدرسي وتقنياته التكنولوجية بوكالة الغوث بمحافظات غـزة، وقـد اعتمـد     

الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واعتمد على المقابلة الشخصية مع المـسئولين فـي             

شخصاً، وطبق الاستبيان على جميع مديري       ) ١٢(دائرة التربية بوكالة الغوث، وعدد      

   ).١٦٨( مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة وعددهم ومديرات

وتوصل الباحث في دراسته إلى العديد من الاقتراحات والتوصيات اللازمة لتطـوير            

  :من أهمهاوتفعيل التخطيط الإداري المدرسي 

 تنمية كفايات مديري ومديرات المدارس في ممارسة التخطيط الإداري المدرسي مـن               -

  .بية القصيرة والمستمرةخلال الدورات التدري
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  . تكوين نظام متطور لإدارة المعلومات بوكالة الغوث-

  . تطوير دور مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث-

  . تطوير علاقة المدرسة بالمجتمع المحلي-

 إجراء الدراسات المسحية لتحديد سياسـات تطـوير التخطـيط الإداري المدرسـي               -

  .واحتياجاته المادية والبشرية

  تطبيق الأبعاد الحديثة للتكنولوجيا الإدارية في جميع مجالات التخطيط الإداري -

  .المدرسي   
  

واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المدارس الثانوية       ) "١٩٩٨أبو عودة،   (دراسة  . ٩

  ".في لواء غزة 

مـديري    هدفت هذه الدراسة إلى الوقوف على واقع الممارسات الإداريـة والفنيـة ل            

في ضوء متغيرات   ) محافظات غزة   (المدارس الثانوية الأكاديمية الحكومية في لواء غزة        

، الجنس، المؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، وتكـون        )إناث/ذكور(نوع المدرسة   : كل من 

مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية الأكاديمية الحكوميـة فـي             

ويشمل أيـضاً جميـع المعلمـين       ، مديراً ومديرةً ) ٤٩(من  ) ة  محافظات غز (لواء غزة   

وشملت العينة جميع   ، معلماً ومعلمة ً  ) ١٣٧٣(والمعلمات الواقعين تحت إداراتهم وعددهم      

 خـان   –غزة  (مديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية التابعة لمديريتي التعليم في          

وتم التأكد مـن    ، فقرة) ٨٦(ن ومكون من    وأداة الدراسة هي الاستبيا   . بلواء غزة ) سيون

  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها، صدقها وثباتها

 يقدر المديرون درجة ممارستهم الإدارية والفنية بشكل أعلى من تقدير المعلمين لهـا              -أ

  .في كل مجال على حدة وفي مجموع المجالات ككل

سات الإدارية والفنية لمديري المـدارس       يقدر المديرون والمعلمون معاً درجة الممار      -ب

الممارسة في كل مجال على حدة، وفي مجموع المجالات ككل          ) متوسطة  (الثانوية بأنها   

  %).٦٨,١٥(حيث بلغت النسبة المئوية 

في مجال العلاقة بين    ) متوسطة  ( يقدر المديرون أن درجة ممارساتهم الإدارية والفنية       -ج

  .المدرسة والمجتمع المحلي

فـي مجـال    ) ضـعيفة   (يقدر المعلمون أن درجة ممارسة مديريهم الإدارية والفنية          -د

  .العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي
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 المدرسية والمجتمع المحلي في     دارةواقع التعاون بين الإ   ) "١٩٩٨المشوخي،  (دراسة  . ١٠

  ".المرحلة الثانوية بمحافظات غزة

ير تبين مدى العلاقة بـين الإدارة المدرسـية           هدفت الدراسة إلى التوصل إلى معاي     

والمجتمع المحلي، والوقوف على الممارسات الحالية لواقع التعاون بين الإدارة المدرسية           

  .والمجتمع المحلي ومقارنة الواقع مع المعايير المتبناة

وأداة الدراسة هي الاستبيان الذي طبق على عينة الدراسة التي تشمل جميع مـديري              

مـن أوليـاء    ) ١٠(مديراً،  وقد تم اختيار    )٣٥(س الثانوية بمحافظات غزة وعددهم    المدار

ولي أمر، ومن أهـم نتـائج       ) ٣٥٠(الأمور لكل مدرسة، فبلغ عدد أولياء الأمور الكلي         

  :الدراسة ما يلي

بين مديري  ) قليل(هناك اتفاق بين مديري المدارس وأولياء الأمور على وجود تعاون           -أ

  .ع المحلي بقطاع غزةالمدارس والمجتم

مـن وجهـة    ) حل مشكلات الطلاب  (أكثر المجالات التي يوجد فيها تعاون هو مجال       -ب

خدمـة المدرسـة للمجتمـع      (نظر المديرين وأولياء الأمور، وأقل المجالات تعاوناً هو         

  ).المحلي

أكثر الفقرات التي يوجد بها تعاون من وجهة نظر مديري المدارس وأولياء الأمـور              -ج

  .تاحة الفرصة لأولياء الأمور لمتابعة تقدم أبنائهم في التحصيل الدراسيهي إ

  .التعاون في حل مشكلات الغياب-د

تعـاون المجتمـع    : أقل الفقرات تعاوناً من وجهة نظر المديرين وأولياء الأمور هـي          -ه

المحلي مع الإدارة المدرسية لحل مشكلات المعلمين، وتحسين أوضـاعهم الاجتماعيـة            

  .ادية، وفتح مكتبة المدرسة لخدمة المجتمع المحليوالاقتص
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  الدراسات العربية: ثانياً

  إدارة عملية التخطيط الإستراتيجي كمدخل       : " وهي بعنوان)٢٠٠٥عيداروس، (دراسة  .١١

 بنيويـة الفيدراليـة     تصور مقترح نحـو تطبيـق     .    لفعالية الإدارة المرتكزة إلى المدرسة    

  ".مؤسسات التعليم العام في مصر بالإدارية

هدفت الدراسة إلى التعرف على طبيعة إدارة عملية التخطيط الإستراتيجي من حيـث             

مفهومها وخطواتها ومبرراتها في الأدبيات، والتعرف على مفهـوم الإدارة المرتكـزة إلـى              

 ـ            راهن المدرسة وسماتها ومستوياتها في الفكر الإداري المعاصر، والتعرف على الواقـع ال

  .لإدارة المؤسسات التعليمية بالتعليم العام في مصر

وانطلاقاً من طبيعة الدراسة، وتحقيقاً لأهدافها اتبع الباحث المنهج الوصفي، والذي يقوم على             

وصف التخطيط الإستراتيجي من حيث المفهوم والمكونات والنمـاذج والمقومـات وأيـضاً             

 مفهومها وسـماتها وإسـتراتيجيتها وآليـات        وصف الإدارة المرتكزة إلى المدرسة من حيث      

تطبيقها بنجاح وتحليل ذلك وفق رؤية الدراسة من كونها يؤديان لبنية فيدرالية جديدة وأيـضاً      

وصف واقع إدارة مؤسسات التعليم العام بمصر من خلال القوانين واللوائح ثم بناء التـصور              

ات التعليم العام بمصر من خلال تبنـي        المستقبلي نحو تطبيق بنية الفيدرالية الإدارية بمؤسس      

وتعتبر الدراسة من نوع البحث المكتبي والذي يـدور حـول       . الإدارة المرتكزة إلى المدرسة   

  . تحديد بعض المحاور والبحث عنها

وقد توصل الباحث في دراسته إلى أن عمليات التخطيط الإستراتيجي المدرسي يجـب             

يئة الخارجية وتحليـل البيئـة الداخليـة والتوجـه          أن تشتمل على ستة أبعاد وهي تحليل الب       

  .الإستراتيجي للمدرسة وتطبيق الخطة الإستراتيجية واستراتيجيات التنفيذ وتقويم الأداء

وكما تتضمن سياسة الإدارة المرتكزة للمدرسـة بأنـه لا بـد أن تحـدد الإدارة التعليميـة                  

ة وتطوير نظـم معلوماتيـة إداريـة        الاحتياجات المعلوماتية من المدارس وبرامجها التعليمي     

مناسبة، ولا بد أيضاً أن تتطلب كل لجنة إدارة مدرسية إعداد دستور يوضـح فيـه أهـداف             

  .وغايات المدرسة والإجراءات والممارسات التي من خلالها تتم الإدارة

  

سـتراتيجي فـي    تصور مقترح للتخطيط الإ   :" بعنوان وهي   )٢٠٠٣ ،المبعوث(دراسة  . ١٢

   ."المملكة العربية السعوديةفي سات التعليم العالي إدارة مؤس

توضيح بعض الفروق بين التخطـيط الإسـتراتيجي والتخطـيط          هدفت الدراسة إلى    

 ره دو العالي في المجتمع العربي رغـم أخـذ        موبيان بعض المشكلات في التعلي    ، التقليدي
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ذلـك   علـى    ىثم بن ، لينموذج المملكة في التخطيط العا    ودراسة  ، بالتخطيط للتعليم العالي  

  . العاليمستراتيجي في التعليتقديم تصور مقترح للتخطيط الإ

   الذي لا يقف عند مجرد جمع البيانات وتبويبهايلتحليلواستخدم الباحث المنهج الوصفي ا

وتمت الدراسة علـى    . ومن ثم التحليل  ، ر والمقارنة والقياس  يعتمد على الفهم والتفسي   وإنما  

وقد توصل الباحث   ، ربية والتعليم العالي في المملكة    مدني التابع لوزارة الت   التعليم العالي ال  

  :إلى النتائج التالية

التخطيط للتعليم العالي في المجتمع العربي ومنه المملكة يغلب عليه الطابع التقليـدي فـي        -

ستراتيجي وبشكل نظري في الخطط     ر ببعض الأطر الفكرية للتخطيط الإ     التخطيط مع التأث  

  . تأخذ طريقاً للتنفيذ بشكل فعالتوبة التي لاالمك

ربي بعض السلبيات ممـا     م العالي في الوطن الع    يأفرز التخطيط التقليدي في تخطيط التعل      -

ستراتيجي مطالبة بالاستفادة من التخطيط الإ     في المملكة وفي الوطن العربي لل      دفع الباحثين 

 .متقدمةر من الجامعات في الدول الوالتي تمت ممارسته في كثي

ملكة بما يتفق وتحقيـق      ضرورة تطوير الهياكل التنظيمية في المؤسسات الجامعية في الم         -

 .تراتيجي الذي فرضه عصر المعلوماتسالتخطيط الإ
 

سـتراتيجية لمـدير المدرسـة      الرؤيـة الإ   " : بعنـوان  )٢٠٠٣، العويسي(دراسة  . ١٣

  ."العصري

 وتوضـيح العلاقـة     ،سـتراتيجية هدفت الدراسة إلى التعرف على عناصر الإدارة الإ       

  .والفعالية في العمل داخل المؤسسةالطردية بين الرؤية الإدارية الإستراتيجية 

وهي عبارة عن دراسة وصفية أظهر خلالها الباحث أهمية الإدارة الإستراتيجية وعرض            

كـون  عناصر الإدارة الإستراتيجية من خلال تحديد الوضع المستقبلي الذي نرغـب أن ت            

، والمصادر اللازمـة لتنفيـذ التخطـيط      وتحديد الموارد   ،  المدارس وتحديد الأهداف   عليه

د مجالات الأنشطة اللازمة، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتعتبـر           وتحدي

الدراسة من نوع البحث المكتبي والذي يطرح مجموعة من الأسئلة ويـتم البحـث عـن                

 وقـد توصـلت     رؤية الإستراتيجية لمدير المدرسـة،    الإجابة عليها بهدف التوصل إلى ال     

  : ما يليالدراسة إلى

ولهذا فإن على مدير المدرسة أن يأخذ       ، جحة وراء نجاح المدرسة في أدائها     إن الإدارة النا   -

مدرسته فـي   ما يمكن أن تكون عليه      بزمام المبادرة وأن يمتلك المهارات التحليلية لتحديد        

  .المستقبل



 ٩٩

الذي يحدث في عالمنا المعاصر يفرض على مدير المدرسة أن يكـون            إن التغير والتحول     -

دارة الإسـتراتيجية  قادراً على استعمال الأدوات المناسبة لمواجهة هذه التحديات وأهمها الإ      

 .للعمل المدرسي

الخاصة التي تضمن دوافع العمل،       الأساليب يمكن أن يكون لكل مدير الإدارة الإستراتيجية       -

 .ة التغييروتوفر مناخ وثقاف
 

التخطيط الإستراتيجي مسؤولية من مسؤوليات     " : بعنوان )٢٠٠٣ ،العويسي(دراسة  . ١٤

   ".مدير المدرسة

هدفت الدراسة إلى التعرف على ماهية التخطيط الإداري الإستراتيجي ومميزاته وذلك           

  تطبيقه وإجراءات، ه لمدير المدرسة  من خلال عرض لأهمية التخطيط الإستراتيجي وفوائد      

  -:لعمليات هذا التخطيط وهي

 دراسـة   – تحديد وتطوير الأهـداف الإسـتراتيجية        –تطوير الرؤية المستقبلية للمدرسة     (

التحليـل   –التقييم النـوعي     –تحليل البيئة الخارجية للمدرسة      –الوضع الحالي للمدرسة    

  ).تطبيق الخطة وتقييم النتائج  –الإستراتيجي 

 .إبرازه لدور مـدير المدرسـة     وصفي في هذه الدراسة بعد      ولقد استخدم الباحث المنهج ال    

والدراسة عبارة عن بحث مكتبي يدور حول التخطـيط الإسـتراتيجي مـسئولية مـدير               

وخلصت الدراسة إلى أن المفهوم الحديث لدور مدير المدرسة يتطلب منه القيام             المدرسة،

ارة وخاصـة التخطـيط     بمهام متعددة ومتنوعة تستند إلى الاتجاهات الحديثـة فـي الإد          

   . له من منافع كثيرة ومتعددة وثيقة الصلة بواقع المدرسةالإستراتيجي لما

  

  

معوقات الإدارة المدرسية من وجهـة      "وهي بعنوان   : )٢٠٠٢أبو عاشور،   (دراسة  . ١٥

  ." الأردن-نظر مديري المدارس ومديراتها في مديرية تربية بني كنانة

 معوقات الإدارة المدرسية التي تواجـه مـديري         هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن     

  .المدارس ومديراتها في تربية بني كنانة من وجهة نظرهم

قام الباحث بالاعتماد على الأدب النظري والدراسات السابقة في مجال الإدارة المدرسـية             

بتطوير أداة لقياس درجات تأثير مشكلات يتوقع أن تعرقل الإدارة المدرسية وفق مجالات             

فقرة مثلت كل منها مـشكلة      ) ٣٢(مل مدير المدرسة، وتكونت في صيغتها النهائية من         ع

مـديراً  ) ٦٨(يتوقع أن تعرقل الإدارة المدرسية، وأجريت الدراسة على عينة تكونت من            

ومديرة في مدارس مديرية بني كنانة، وتضمنت الاستبانة ثمانية مجالات رئيـسية لعمـل              
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التعليم، النمو المهنـي، التقـويم، الإدارة التربويـة، إدارة          التخطيط،  : مدير المدرسة هي  

  .الصفوف، العلاقة مع الزملاء والمجتمع المحلي

 )  ( α ≤ 0.05ولم تظهر نتائج الدراسة فروقاً ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالـة  

ات على معوقات الإدارة المدرسية كما يراها مديرو المدارس ومديراتها تعزى إلى متغيـر            

الجنس أو المؤهل العلمي، وأظهرت نتائج الدراسة فروقاً ذات دلالة إحصائية على مستوى             

على معوقات الإدارة المدرسية كما يراها مديرو المدارس ومـديراتها  ) (α ≤ 0.05الدلالة 

  .تعزى إلى متغير الخبرة

ر الإدارة  وقد تضمنت الدراسة بعض التوصيات التي يمكن أن تكون عوناً وفائدة في تطوي            

  .المدرسية من أجل الرقي بالعملية التربوية

   

التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات التعليم     :"  وهي بعنوان  )٢٠٠٢، القطامين(دراسة  .  ١٦

   ".دراسة تحليلية تطبيقية: العام

 ـ           تراتيجي فـي   هدفت هذه الدراسة إلى وضع نموذج تطبيقي لممارسة التخطـيط الإس

 سعياً من الباحث إلى المساهمة      )التخطيط الإستراتيجي المدرسي     (،مؤسسات التعليم العام  

متناول القيـادة   الراهن لتكون في    الخطيرة في الفكر التربوي العربي،      في سد هذه الثغرة     

  :  على بعدين هامين خاصاًوقد تضمنت هذه الدراسة تركيزاً. التربوية العربية

خطـيط الإسـتراتيجي كأهميتـه وأبعـاده         تغطية شاملة للجوانب النظرية للت     :البعد الأول  -

  .اكل التي تواجه تطبيقاته العمليةوالمش

بـاع  تيث يكون بمتناول القائـد التربـوي إ        تقديم الجوانب العملية تفصيلياً بح     :البعد الثاني  -

 .الخطوات التطبيقية خطوة خطوة

 يـل في وصف الظاهرة موضوع الدراسة وتحل     ، ي التحليلي واستخدم الباحث المنهج الوصف   

  :بياناتها وقد توصلت الدراسة إلى

طلاع المخططين في المدرسـة علـى الخلفيـات العلميـة لعمليـة التخطـيط               ضرورة إ  -

  .الإستراتيجي في المؤسسات

  لممارسة عملية التخطيط الإستراتيجي فـي المـدارس        ددوضع نموذج علمي تطبيقي مح     -

 .بخاصة

قة لما يجب عمله قبل وأثناء وبعـد        ب انتباه المخططين في المدارس إلى التفاصيل الدقي       جذ -

 .صياغة أنشطة التخطيط الإستراتيجي
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اتيجي تصور مقترح لتطبيق التخطيط الإستر    " :وهي بعنوان ) ٢٠٠٢ ،حسين(دراسة  . ١٧

 . "في التعليم الجامعي المصري

أسلوب  الدراسة إلى وضع تصور مقترح لكيفية تطبيق التخطيط الإستراتيجي ك          تهدف

وقد استخدم الباحث الأسلوب التحليلي كأحد أساليب ومداخل        ، معي المصري في التعليم الجا  

  .ت المرتبطة بالتخطيط الإستراتيجيالمنهج الوصفي الذي يعتمد على تحليل وتفسير البيانا

  :وقد أفضت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات التي تضمنها التصور المقترح من أهمها

لتعليم العالي لضمان نجاح التطبيـق الفعـال        في ا نشاء جهاز للتخطيط الإستراتيجي     إ -١

  .ستراتيجيللتخطيط الإ

 . البيئي لمؤسسات التعليم الجامعيجراء التحليلإ -٢

 .مؤسسات التعليم الجامعيتحديد الفئات المستهدفة من قبل  -٣

 .سبل تطبيق الإستراتيجيات داخل المؤسسة نفسهاى لإف التعر -٤

 خطوة من خطوات التخطيط منذ لحظة تحديـد         تحقيق المتابعة المستمرة والنوعية لكل     -٥

 . حتى مراحل التنفيذ ورؤيتها ورسالة هذه المؤسسات
    

نمـوذج مقتـرح للتخطـيط المدرسـي        : "ن وهـي بعنـوا    )٢٠٠١مدبولي،  (دراسة   .١٨

  ".الإستراتيجي، وبناء القدرات التخطيطية لدى مجموعة من الممارسين

خطيط الإستراتيجي في البيئـة التعليميـة       تهدف الدراسة إلى وضع نموذج مناسب للت        

تمشياً مع الاتجاهات العالمية الحديثة التي تعطي للمدرسة هامشاً واسعاً من حرية            العربية،  

كما تهدف إلى وضع تصور     . التخطيط والتنفيذ والتي تولي للأبعاد المستقبلية عناية كبرى       

العربية حتى تكون مستعدة لتـولي      لكيفية بناء القدرات التخطيطية لدى القيادات المدرسية        

ولتحقيق هذه الأهداف استخدم الباحث في الدراسة منهجية الوصف والتحليـل           . هذه المهمة 

لعينة من الخطط الإستراتيجية لمدارس منطقتي دبي التعليمية، ورأس الخيمـة التعليميـة،             

عدادية وثانوية  خطة إستراتيجية لمدارس ابتدائية وإ    ) ٢٧(وبلغ عدد الخطط في هذه العينة       

وقد اعتمد الباحث لتحليل تلك الخطط وتحديد ما يميزها من خـصائص،            . ورياض أطفال 

مجموعة من المعايير، بحيث يمكن اعتبارها أيضاً بمثابة مؤشرات عامة على مدى تمكن             

   :القائمين على وضع تلك الخطط من الكفايات التخطيطية وهي

  .تخطيطية الشائعة في هذا المجال الإشارة إلى تبني أي من النماذج ال-

مـن    اعتماد أي من المداخل المعروفة للتحليل الإستراتيجي لموقف المدرسة، وتطبيقـه          -

  .أجل تعيين التحديات المستقبلية المتوقع أن تواجهها المدرسة
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ي  بروز خصوصية المدرسة والبيئة المحلية الحاضنة لها، وتمثيلها تمثيلاً صادقاً وواقعيا ف-

  .رؤية المدرسة ورسالتها

 تمايز الرؤية عن الرسالة من حيث الصياغة، بحيث تمثل الثانية برنامج عمل لتحقيق ما -

  . تتضمنه الأولى من أفكار

  -:وبتحليل مجموعة الخطط المدرسية وفقاً لهذه المعايير، تبين ما يلي

   من النماذج الشائعة خلت كافة الخطط من أية إشارة إلى تبني أو تطبيق نموذج بعينه-١

  .    للتخطيط الإستراتيجي المدرسي

   في التحليل SWOTإلى اعتمادها على مدخل ) خطة٢١( أشارت غالبية الخطط -٢

  .   الإستراتيجي

   تشابهت الرؤى والرسالات بين مجموعة المدارس بشكل لا يظهر خصوصية كل منها، إلا-٣

  .    ما ندر

  تراتيجية للمدارس بصياغات رسالتها في أغلب الأحيان، اختلطت صياغات الرؤى الإس-٤ 

  .    بشكل يصعب معه التمييز القاطع بينهما

  

نحو إستراتيجية لتطـوير الإدارة المدرسـية فـي         " : بعنوان )٢٠٠٠العجمي،  (دراسة  . ١٩

  ". جمهورية مصر العربية 

 لـلإدارة   وأهميتهـا ، ارة الإسـتراتيجية  هدفت الدراسة إلى التعرف على مفهـوم الإد       

 ولقد حدد الباحث مبادئ ومنطلقـات إسـتراتيجية لتطـوير الإدارة المدرسـية              التعليمية،

التنـسيق بـين    ، تـه قومي، شمولية التطـوير  : (مهورية مصر العربية وذلك من خلال     بج

  .)والتنبؤ الإداري ، المرونة، القطاعات

  :ت إلى النتائج التاليةالدراسة وصفية نظرية توصل و

افها رة المدرسية يلزمه أن يضع في حسابه صورة التعلـيم المـستقبلية بأهـد             تطوير الإدا  -

  .الواسعة في المدرسة وخارجها

ن كل تطوير سليم للإدارة المدرسية هو بجانب كونه علمياً فهو محصلة مشاركة حقيقيـة               إ -

 . وأفراد البيئة المحيطة بالمدرسةللمعلمين

الإدارة المدرسـية   والمرونة تعني أنه إذا آمنت      أهم منطلقات الإدارة الإستراتيجية للتطوير       -

فإن هذا يفرض عليها المرونة التي تمكنها من التكيف وفقاً لما تكـشف             ، بضرورة التجديد 

 .عنه نتائج التجارب والبحوث

  :وأكدت الدراسة على ما يلي



 ١٠٣

م المستقبلية يكل تطوير للإدارة المدرسية يلزمه أن يضع في حسابه صورة التعل -١

  .ا الواسعةبأهدافه

كل تطوير للإدارة المدرسية يتوقف بدرجة كبيرة على الأهمية التي يعطيها لتنمية  -٢

 .صر البشرية اللازمة لهذا التطويرالعنا
 
التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات " : وهي بعنوان)٢٠٠٠ ،لغزاليا(دراسة . ٢٠

  ".العامة الأردنية دراسة ميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى وعي الإدارات العليا في المؤسسات العامة 

كما هدفت . ي ودرجة ممارسته في تلك المؤسساتالأردنية بمفهوم التخطيط الإستراتيج

إلى التعرف على درجة المشاركة في وضع الخطط الإستراتيجية والعوامل التي تؤخذ 

  . عند وضع الخططبعين الاعتبار

حيث تم ، تحليلي وأسلوب الدراسة الميدانيةتمدت الدراسة على المنهج الوصفي الوقد اع

من مجتمع % ٧٥وقد تم تطبيق الاستبانة على ،  كأداة لتحقيق أهداف الدراسةإعداد استبانه

  :قد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمهاالدراسة و

ردنية فهم صحيح  من مديري الإدارات العليا في المؤسسات العامة الأ)% ٥٧,٣(لدى  -

% ٤٢,٧بينما لدى نسبة كبيرة بلغت ، والتخطيط الإستراتيجيووعي بمفهوم الإدارة 

  .ح في مفهوم الإدارة الإستراتيجيةغموض أو عدم وضو

 . بدرجة متوسطةيتقوم المؤسسات العامة الأردنية بممارسة التخطيط الإستراتيج -

   الأولى المدير العام يليهالدرجةوضع الخطط الإستراتيجية هي بالجهات المشاركة في  -

  ، وكذلكستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةة ثم لجنة التخطيط الإسإدارة المؤس      مجلس 

  لمدراء التأكيد على مبدأ المشاركة في وضع الخطط الإستراتيجية بحيث تتاح الفرصة ل    

  اد هذه الخطط في المؤسسة فيدارية الدنيا المشاركة في إعد     والمسئولين في المستويات الإ

   التنظيمية حين أن تكليف لجنة خاصة من داخل المؤسسة وجميع رؤساء الوحدات    

 .       يشاركون بدرجة متوسطة

ة نحو مزايا لدى مديري الإدارات العليا في المؤسسات العامة الأردنية اتجاهات إيجابي -

 .التخطيط الإستراتيجي

 باستخدام مفهوم التخطيط الإستراتيجي كأسلوب إداري ءأوصت الدراسة بضرورة البد

  .لم مع بيئتها الداخلية والخارجية التأق علىحديث يساعد المنظمات

ا حول مفهوم التخطيط بتوفير المزيد من الدورات التدريبية للإدارات العليوكذلك أوصت 

  .الإستراتيجي
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اتيجي ودوره فـي الارتقـاء      التخطيط الإسـتر  " وهي بعنوان    )١٩٩٩الجندي،  (دراسة  . ٢١

  ."دراسة تحليلية. بكفاية وفعالية النظم التعليمية

 على مفهوم التخطيط الإستراتيجي، ومراحله، والفرق       هدفت هذه الدراسة إلى التعرف        

بينه وبين أنواع التخطيط الأخرى، وإلى أي حد يمكن استخدام التخطيط الإستراتيجي فـي              

واستخدم الباحث المنهج الوصفي، وذلك مـن خـلال تناولـه           . الارتقاء بالعملية التعليمية  

لمفهوم التخطيط الإستراتيجي وفق أسلوب تحليلي يكشف عن أهدافه والمقومات اللازمـة            

  .لفعاليته عند استخدامه في المجال التعليمي

وقد أوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بتحديد تغيرات البيئة الداخلية للمؤسسة التعليميـة،            

يرات البيئة الخارجية لها، إضافة إلى تحديد القضايا الجوهريـة التـي تواجـه هـذه                وتغ

المؤسسة بصورة تمكنها من صنع قرارات منطقة تسهم في تحـسين كفاءتهـا الداخليـة               

والخارجية، كما يولد لدى القيادات بالمنظمة التعليمية الشعور بالقدرة على الرقابة وتقيـيم             

فضلاً عن تدعيم الشعور بالعمل الجمـاعي بغيـة         . بل المنظمة الأداء والسيطرة على مستق   

  .تحقيق الأهداف العامة أو المصلحة العامة للمنظمة

  

  

التخطيط مهمة أساسية من مهـام مـدير        " وهي بعنوان    )١٩٩٠عقيلان،  (دراسة  . ٢٢

  ".المدرسة

درسـة،  هدفت الدراسة إلى توضيح معنى التخطيط وأهميته وفوائده بالنسبة لمدير الم             

وتوضيح مراحل إعداد الخطة السنوية للعمل التربوي في المدرسة وإجـراءات تنفيـذها             

وتقويمها، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، ولتحقيق هدف هذه الدراسة تنـاول            

معنى التخطيط وأهميته وفوائده لمدير المدرسـة، وخطـوات        : الباحث بالدراسة والتحليل  

ية إعداد الخطة السنوية لمدير المدرسة ومراحل إعـدادها وهـي           عملية التخطيط، وكيف  

كمـا تنـاول البحـث      . مرحلة ما قبل الخطة، ومرحلة بناء الخطة، ومرحلـة تقويمهـا          

الخصائص العامة للتخطيط الجيد، وكيفية تنفيذ الخطة ووضعها موضع التطبيق الفعلـي،            

أن يكون مخططاً ناجحـاً، وأن      وأكد الباحث في دراسته على أن المدير الناجح لا بد من            

العمل التربوي  يحتاج إلى تخطيط فعال، وان التدريب على التخطيط لهذا العمل لا بد أن                

  .يكون جزءاً رئيساً من برنامج إعداد مديري المدارس وتدريبهم
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  الدراسات الأجنبية: ثالثا
  

ت التغلـب علـى معوقـا   " وهي بعنـوان  )Robinson, 2005(دراسة روبنسون . ١

 ".التخطيط الإستراتيجي التي تواجه تطبيقه في المؤسسات العامة

هدف هذه الدراسة هو تحديد المعيقات العامة للمؤسسة والتي تواجهها في التقدم باتجاه             

اتباع التخطيط الإستراتيجي ووضع الحلول المناسبة، وهذه الدراسة عبارة عـن مقالـة             

ت الشخصية لأفراد يعملون في مؤسـسات       توصل إليها الباحث عن طريق إجراء المقابلا      

سواء كانوا مدراء أو عاملين في المؤسسة، وتوصل الباحث إلى أن هناك عـدة أسـباب                

لعدم الأخذ بالتخطيط الإستراتيجي، فالبعض منها قد يكون غير واضح بسبب أنها تـأتي              

ل، من الخارج أو بسبب فريق العمل الذي ينظر إليه أنه مجرد مـضيعة للوقـت والمـا                

والاهتمام بالعمل اليومي يجعل عدم وجود وقت كافٍ للتخطيط الإسـتراتيجي، ونقـص             

المعرفة المتعلقة بالتخطيط الإستراتيجي ولم تتوفر لديهم ثقافة عن التخطيط الإستراتيجي،           

ومعظم تحديات التخطيط كانت ناتجة عن التغيرات الممكنة والموجودة في المؤسسة، لأن            

اتيجية ممكن أن يكون له تأثير ملحوظ أو ذات مغزى على العمليات،            أي تغيير في الإستر   

والأفراد الذين كان لديهم فكرة سلبية عن التخطيط الإستراتيجي يكونوا طبيعياً ضد عملية             

  .  التخطيط ويحاربونها

وإذا أردنا أن نكون ناجحين في التغلب على المعوقات التي تواجه التخطيط الإستراتيجي             

  . إلى وعي بالقضايا التي تهم عملية التخطيط الإستراتيجيفنحن بحاجة

  

  معوقات تطبيق" وهي بعنوان ))Susan Stefan, 2005دراسة سوزان ستيفن . ٢

  ". الإستراتيجيات في مؤسسات التعليم العالي
 Barriers and Strategies for Successful HER Implementation. 

رف على المعوقات والإستراتيجيات التي تطبق فـي         قام الباحث بدراسة هدفت إلى التع     

واستخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصـفي التحليلـي، وتعتبـر         . التعليم العالي الناجح  

الدراسة من نوع البحث المكتبي والذي يطرح مجموعة من الأسئلة التي تدور حـول محـور                

  -:الباحث للنتائج التاليةمعين ويتم البحث عن الإجابة عليها، ومن الدراسة توصل 

معوقات بشرية ومؤسسية ومالية وتقنية، والحاجز البـشري الرئيـسي هـو            . ١

  .مقاومة تغيير العمل والأدوار والعلاقات الاجتماعية

معيقات المؤسسة الرئيسية تتضمن الثقافة التـي ليـست مرنـة ولا تعطـي              . ٢

". الإداري  التكـدس   " الصلاحيات للعمل مـع تـزاحم العمـل غيـر الفعـال             
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والإستراتيجيات لعنونة هذه المعيقات تتضمن ثقافة التعاون والثقة والقيادة القويـة           

  .ودعم تصميم العمل

  المعيقات المالية تتضمن التكلفة العالية لتطبيق النظام ووقت التطبيق . ٣

  . التحديات التقنية تتضمن نقص في المعايير وفي تصميم النظام. ٤

   

تعريـف الإدارة الإسـتراتيجية    " -: بعنـوان ))Seibert, 2004دراسة سـيبرت   . ٣

   ."كضرورة لكفاءات المشاريع الصغيرة وتطوير المراكز التقنية 
The Identification of Strategic Management Counseling 
Competencies Essential for Small Business and Technology 
Center. 

   )المواقف، المهارة ، المعرفة ( بين ضروريات الكفاءة الإدارية هدفت الدراسة إلى التمييز

طور التقني في كارولينـا     لدى مديري مؤسسات الأعمال والمشاريع الصغيرة ومراكز الت       

  اتيجية في تغيير الإدارة وتطورها،كما هدفت إلى معرفة دور الإدارة الإستر، الشمالية

  .مدى ربطها بمستوى الأداء المطلوبو، نق الإستراتيجيات في خدمة الزبائومدى تطبي

لخبراء في   كأولوية لأداء ا   ) Delphi(ولقد تم التركيز في هذه الدراسة على أسلوب ديلفي          

  .رفع الكفاءات الإدارية

قد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في هذه الدراسة وذلك بعد أن صمم اسـتبانه               و

 ) مواقـف    ٩،  مهارات ١٦،  معرفة ٩(مجالات   موزعة على ثلاث      فقرة )٣٤(مكونة من   

  .الأبعاد والفقرات من حيث الأهمية الخماسي لتقدير )Likert(واستخدم مقياس ليكيرت 

وتكونـت العينـة مـن     ،  لهذا الغـرض   كما استخدم لجنة مراجعة معايير أعدت خصيصاً      

  :الدراسةتائج التي توصلت إليها ومن أهم الن. من المجتمع الكلي% ٣٢ديراً مثلت م١٧

 .للإدارة الإستراتيجية أثر واضح على تطوير الأداء وتحسين فرص خدمة الزبائن •

المديرين بالإدارة الإستراتيجية إلا أنهـم      فئة من   رغم عدم وجود بعض المعرفة لدى        •

 .يمارسونها من خلال بعض المواقف

 .راتيجيةطبيق مبادئ الإدارة الإستهناك علاقة إيجابية بين المعرفة والمهارة في ت •

يجية للنموذج والمراحـل  معرفة مفهوم الإدارة الإسترات( :ت هي كانت أعلى ثلاث فقرا    •

، موقـف تعزيـز الثقـة       لاستجواب والمقابلة تصال في استماع ا   لا، مهارة ا  والعمليات

 .)وتأسيس المصداقية 
 
  



 ١٠٧

: وهـي بعنـوان   (,Grant and Thomases  ) 2004دراسة جرانت وتوماسـز  . ٤

فوائد ومعوقات التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية في المرحلة         التعرف على   "

)١٢(.  
Definition, benefits, and barriers of K- 12 educational strategic 
planning, 

هدفت هذه الدراسة على التعرف إلى الموضوعات المتعلقة بفوائد ومعوقـات تطبيـق             

عليمية، واستخدم الباحث المنهج التحليلي، والعينـة  التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الت 

بحثاً محكماً من مؤتمرات عالميـة،      ٢٨ مقالة صحفية، و   ٢٩ كتاباً، و  ٦٦عبارة عن تحليل    

وتوصل الباحث بخصوص المعوقات إلى النتـائج       .  رسائل دكتوراه، ومصادر أخرى    ٦و

  -:التالية

 . نقص التمويل لعمليات التخطيط الإستراتيجي 

 .لتزام بالتخطيط الإستراتيجي والتطبيق العملي للخطةمدى الا 

 .عدم المرونة التي أدت إلى ضعف التخطيط الإستراتيجي 

موضوعات عشوائية مثل قضايا نقص مشاركة الأفراد بالتخطيط الإسـتراتيجي           

 .في التعليم

 .البيروقراطية والتغيير 
 

سـتراتيجي  لتخطيط الإا" : بعنوان)Bliss & Other, 1999 (ن ي دراسة بلس وآخر. ٥

  ."وأنظمة إدارة المدرسة 

Strategic planning And School – Based Management Systems.  

هدفت الدراسة إلى تزويد المستفيدين من هذا المجال بنظـرة عامـة عـن التخطـيط        

  .رسة ومستقبلها مع البيئة المحيطةالإستراتيجي وعلاقته بأنظمة المد

سـتعرض تـاريخ التخطـيط      خي حيـث ا   نهج الوصـفي التـاري    قد استخدم الباحث الم   و

وأهـدافها  الإستراتيجي ووظف التسلسل في تحليل ومعالجة الظروف المحيطة بالمدرسـة           

 وتعتبر الدراسة من نوع البحث المكتبي الذي رجع فيه الباحث للأدب التربوي             .وبرامجها

 الباحث تطبيق التخطيط    وقد اعتبر  .حول الموضوع وإلى نماذج من التخطيط الإستراتيجي      

من النتـائج   كثيرا ً  كمثال ممتاز حقق     ) وفلوريدا   ،أورلاندو(الإستراتيجي بمدارس منطقة    

  -: توصلت الدراسة إلى النتائج التالية.المرغوبة

، ويلبي  ضات التربوية مع البيئة الخارجية    اقلمتنالتخطيط الإستراتيجي يخفف من ا     •

 .تربوية من حاجات الطالب الاً كبيراًمقدار
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، والحـصول علـى     التعرف على البيئة المستقبلية، والتحليل الداخلي للمدرسـة        •

خضع البرامج التربويـة للتفـضيل      يقة، واختيار بدائل إستراتيجية ت    معلومات دق 

 .طبيق مما يوفر الكثير من الخسائروالتحليل قبل الت

  -:ليكما أكدت الدراسة على أن التحليل الإستراتيجي يجب أن يتضمن ما ي

 .اعاة مدى ملائمة البرامج للحاجاتمر -١

 . ات زمنية مختارةة وتقويم نتائج التطبيق خلال فتردراس -٢

وقد أوصى الباحث بضرورة مشاركة العاملين في تخطيط النشاطات لأنها في الأغلب تدل             

  . اللازمةعلى مدى الطلب والاحتياجات

  

التخطـيط الإسـتراتيجي   تحليل علاقـة  " -: بعنوان)Cohn, 1999(دراسة كوهين . ٦

  ".للمنطقة التعليمية مع التخطيط لعمل المدرسة

"Analysis Of School District Strategic Planning Relationships   
With School Action Planning".                                                         

 وجهة نظر مدير المدرسـة كمـا        لى التحقق من أهداف التخطيط من     هدفت الدراسة إ  

  :حاولت الدراسة الإجابة عن الأسئلة الآتية

 هل خطة مديري المدارس بشكلها الحالي تنفذ السياسة العامة الإسـتراتيجية للمنطقـة              -

  التعليمية ؟

   هل يخطط المديرون استجابة للحاجات المحلية ؟-

  ؟ هل تتناسب خططهم المحلية مع النموذج العالمي للتخطيط -

   هل يوجد اختلاف في محتوى خططهم المدرسية ؟-

كما حددت الدراسة العمليات المستخدمة لبناء خطة العمل ومدى فهم مـديري المـدارس              

للخطط المدرسية ومميزات الارتباط بين خطط العمل المدرسي والخطـط الإسـتراتيجية            

  .بالمنطقة التعليمية

ة وتفحص وثـائق المنطقـة التعليميـة،    وقد استخدمت الدراسة أسلوب المقابلات الشخصي     

وأسلوب تحليل المحتوى للخطة الإستراتيجية للمنطقة التعليمية وخطط العمل لمجموعة من           

  .المدارس

 استخدمت الدراسة أسلوب المنهج الوصفي التحليلي من خـلال تحليـل خطـط العمـل                

  -:وأشارت نتائج الدراسة إلى ما يلي .لمجموعة من مديري المدارس

دم وجود فروق فيما يتعلق باتجاهـات المـديرين والمـديرات نحـو تنظـيم الإدارة                ع• 

  .المدرسية
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  .أكدت الدراسة على أهمية التخطيط لمدير المدرسة    • 

  

نموذج نظري جديـد يـساعد اللجنـة    : بعنوان ) Denuit, 1999 (دراسة دينيوت . ٧

  . الإستراتيجيربوي  منطقي للتخطيط المالي والتالعامة للمدارس في خلق تناغم

هدفت هذه الدراسة إلى إعداد نموذج نظري جديد يمكن أن يـساعد اللجنـة العامـة                

للمدارس في خلق تناغم منطقي للتخطيط المالي والتربوي الإستراتيجي، وقد استخدم أربع            

تطوير المحاسبة لإنجاز الطلبة مستخدمين تقرير المحاسـبة        : طرق لاختبار النموذج وهي   

مدير منطقة تعليمية، وكذلك تـم تحديـد مـدى          ) ٨٩(ة، وكذلك تم إجراء مسح ل     التعليمي

مناسبة الجهد المبذول في المناطق التعليمية، ومقارنة النماذج الموجودة على أرض الواقع            

  . مع النموذج المبني على أساس الأدب التربوي

 ـ            دى التكامـل   وقد عرضت الدراسة الخطط المالية والتربوية للمنطقة التعليميـة، وم

المنطقي بين هاتين الخطتين، ومن ثم توصلت الدراسـة إلـى أن المقـاييس وإجـراءات                

المحاسبة متاحة في كل منطقة تعليمية في الولاية، ولكن هـذه المنـاطق تـستخدم هـذه                 

المقاييس بشكل اختياري بالرجوع إلى مقاييس إنجاز الطلبة، وكذلك فإن مدراء المجـالس             

ى تبني رؤية واضحة للمنطقة التعليمية، وتوحي الدراسة بـضرورة          المدرسية قادرون عل  

تدريب لجان المدارس على استخدام أساليب الاكتشاف والتفحص حيث يؤدي ذلـك إلـى              

  .تحسين إنجاز الطلبة

  

تطوير التخطـيط  : " وهي بعنوان)Pat. And others, 1998(ن دراسة بات وآخري. ٨

  ".في المدارس الابتدائية

اسة إلى تطوير التخطيط في المدارس الابتدائية، واقترح الباحث هنا ثلاثـة            هدفت الدر   

) ٣(مدرسة في   ) ٧٦٨(مراحل للبحث، ففي المرحلة الأولى تم إعداد استبيان ووزع على           

  :سلطات تعليمية وهي
(Large metropolitan, Medium metro-litany and Large country) 

 ومحتويات العينة وهي خطط تطوير المدرسـة، وفـي          وفي المرحلة الثانية تم فحص بنية     

  .المرحلة الثالثة كشفت الدراسة عن الاقتراحات والاتجاهات في التخطيط للتنمية والتطوير

وبعد تحليل البيانات تم التوصل إلى أن هناك تدخلاً واسعاً من قبل هيئـة التـدريس فـي                  

باء والطلاب، وكذلك فإن مدراء     عمليات التخطيط في المدرسة، والتي تشمل المعلمين والآ       

  .المدارس وجدوا في الخطط التطويرية شيئاً مفيداً، رغم ما يواجهونه من صعوبات
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وتوصلت الدراسة إلى أنه يجب الاهتمام بعمليات التقويم، لتتبـع عمليـات التخطـيط                

 للتطوير المدرسي، من خلال التدقيق والمحاسبة والمراجعة المستمرة لمعـايير النجـاح،           

بحيث يجب أن تتغير هذه المعايير بشكل مستمر لتواكب حاجـات المدرسـة ولا سـميا                

  . حاجات الطلبة
 

ط الإدارة الإستراتيجية طريقاً لإعادة رب" : بعنوان )) Lashway, 1997يلأشو دراسة . ٩

 ."المدرسة بالمجتمع المحيط بها 
"Strategic management is the way to reconnect the school  
     with the society "  

 ـ          شكيل الخطـط والرؤيـة     هدفت الدراسة إلى التعرف على دور مدير المدرسة في ت

ن الرؤية المستقبلية تعكـس حاجـات       ط، إذ إ  وفي ربط المدرسة بالمجتمع المحي    ، الإستراتيجية

بنـاء  ، بل كذلك لإعادة      ليس فقط من ناحية تطوير التعليم      وأغراض المجتمع المحيط بالمدرسة   

  . الثقة والعلاقة بين المدرسة والمجتمع

 وتعتبر هذه الدراسة من نوع البحث المكتبي القائم على          .د استخدمت الباحثة المنهج الوصفي    قو

 إن مدير المدرسة بشكل أو بآخر يلعب دوراًََ فـي           : وفي هذه الدراسة تقول    الأسلوب الوصفي، 

، ياناً أخرى بمشاركة العاملين معه    كل منفرد وأح  ، أحياناً بش  شكيل الخطة الإستراتيجية للمدرسة   ت

 وخطـة   اً مـستمر   وتأملاً اًوأضافت إن عملية الإدارة الإستراتيجية عملية معقدة تتطلب تفكير        

كما حـددت خـلال دراسـتها أسـاليب الإدارة          .للعمل وإعادة تقييم مستمرة ومراجعة دورية     

  -:ستراتيجية من خلالالإستراتيجية وتصميم الإدارة الإ

 . للمدرسة)الداخلية والخارجية (الفحص والدراسة المستمرة والشاملة للبيئة  •

 .تحليل الظروف والعوامل المؤثرة على المدرسة مستقبلاً •

الاستعداد لدراسة حالات الغموض والخلاف التي تنجم عن تطبيق الخطة أو الرؤيـة              •

 .الإستراتيجية

 .ومتابعة الرؤيةفراد المجتمع المدرسي في تنفيذ وتقويم إشراك أ •

 .التعديل المستمر للخطة وفقاً للمتغيرات •

 .هاوخارج التغطية الإعلامية للرؤية والخطة الإستراتيجية وترويجها داخل المدرسة •
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دارس الثانوية الدنيا معيقات فاعلية الم" :بعنوان) Maureen, 1993( دراسة ماورين . ١٠

  ."ومديريها
Constraints On Effectiveness of Junior High School And their 
    principals.  

هدفت الدراسة إلى الكشف عن إدراك مديري المدارس الثانوية الدنيا لفاعلية إدارتهـم             

علية كما هدفت الدراسة إلى تعرف العلاقة بين العوامل المتعلقة بفاعلية الإدارة وفا           . وفاعليتهم

  . المدرسة وتحليل تلك العلاقة

 مـديراً مـن أصـل       )٩٤(وشملت عينة الدراسة    . احث المنهج الوصفي التحليلي   واستخدم الب 

  . صليمن المجتمع الأ% ٨٧بنسبة " ألبرتا "  من مديري المدارس الثانوية الدنيا في)١٠٨(

م استبانة وزعت على    كما استخد ، من المديرين ) ١٠(لات الشخصية مع    واستخدم الباحث المقاب  

ي ضعف براعة المواهب الطلابية،     أن الدعم المالي غير الكاف    عن  ج  ، وكشفت النتائ  أفراد العينة 

كمـا كـشفت    .  قلل من أهمية وفاعلية المدارس التي تغالي في التأكيد على التكنولوجيـا            كما

ونوعية نظام  ف باختلاف الخبرة الإدارية     لأن إدراك المديرين لفاعلية الإدارة يخت     عن  الدراسة  

   .الأكبر وعدد الطلاب الأقل الح أصحاب الخبرة، وذلك لصالمدرسة وعدد الطلاب

مدارس بأشكال مختلفة مع ضرورة     الضرورة إجراء دراسات مستقبلية على      لدراسة ب وأوصت ا 

  .العينة المعلمين وأولياء الأمورأن تشمل 
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  التعقيب على الدراسات السابقة : رابعاً

  
رها الرئيسة يمكن رصد العديد من       وعناص من خلال عرض وتحليل الدراسات السابقة     

جوانب التشابه وجوانب الاختلاف بينها وبين هذه الدراسة، والتي كان لها أثر في بنـاء هـذه                 

  .الدراسة

ولرصد هذه النقاط نلقي نظرة تحليلية على كل نوع من هذه الدراسات، ثم نلقي نظرة لمقارنة                

تشابه، وجوانـب الاخـتلاف، وجوانـب       الدراسة الحالية بالدراسات السابقة من حيث أوجه ال       

  .الاستفادة، وأهم ما تتميز به هذه الدراسة

  

  ):الفلسطينية (السابقة المحلية  نظرة تحليلية على الدراسات -أ

  : من حيث أغراض الدراسة وأهدافها.١

فقد تناولت الدراسات المحلية مجموعة من الأغراض والأهـداف، فبعـضها تنـاول             

راتيجي وهو ما يتشابه تماماً من حيث المضمون مع هذه الدراسة مثل            معوقات التخطيط الإست  

  ).٢٠٠٦أبو ندى، (دراسة 

واقع التخطيط الإستراتيجي أو الإدارة الإستراتيجية بـنفس المفهـوم          ومنها ما تناول موضوع     

، ومنها مـا    )٢٠٠٥الأشقر،( دراسةو٢٠٠٥عساف،( ودراسة) ٢٠٠٦الدجني،   (مثل دراسة 

 )٢٠٠١الحجـار، (و  ) ٢٠٠٦شبلاق،   (التطوير الإداري مثل دراسة كل من     تناول التخطيط و  

  .)١٩٩٩لصالحي،ا(و

 والفنية وواقع التعاون بين المجتمع المحلـي والإدارة         ومنها ما تناول واقع الممارسات الإدارية     

المـشوخي،  ( و )١٩٩٨أبوعـوده،  (المدرسية وأثره على أداء مدير المدرسة مثـل دراسـة         

١٩٩٨(.  

ي هذا المجال تتفق أغراض وأهداف هذه الدراسة كلياً مع الدراسـة التـي تناولـت                وبذلك فف 

  .معوقات التخطيط الإستراتيجي، وتتفق جزئياًُ مع باقي الدراسات
  

  : من حيث المنهج المستخدم في الدراسة.٢

فقد اشتركت هذه الدراسة مع جميع الدراسات السابقة المحلية في استخدامها المـنهج               

  .لتحليلي كمنهج يناسب طبيعة هذه الدراسةالوصفي ا
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  :من حيث أداة الدراسة .٣

فقد اشتركت هذه الدراسة مع جميع الدراسات السابقة المحلية في استخدامها للاستبيان            

واختلفت مع بعض الدراسات التي استخدمت المقابلات الشخصية كأداة أخـرى           . كأداة للدراسة 

و  ) ٢٠٠١الحجـار، ( و   ) ٢٠٠٦الـدجني، ( و   ) ٢٠٠٧أبـو هاشـم،   ( للدراسة مثل دراسة  

  .) ١٩٩٩لصالحي، ا(

  

  :من حيث مجتمع وعينة الدراسة .٤

فقد اشتركت هذه الدراسة في اختيار مديري المدارس الحكوميـة فـي قطـاع غـزة                

 و ) ٢٠٠٦شــبلاق، ( و ) ٢٠٠٥عــساف، (كمجتمــع وعينــة مــع دراســة كــل مــن 

 واختلفـت مـع بـاقي       ، )٢٠٠١الحجار،   (و)  ١٩٩٨أبوعوده،  ( و   ) ١٩٩٨المشوخي،(

أبو (الدراسات المحلية التي كان مجتمعها وعينتها متمثلاً في مدارس وكالة الغوث مثل دراسة              

 أو  ،) ٢٠٠٦الـدجني،   (، أو جامعات مثل دراسـة       ) ١٩٩٩لصالحي،  ا(و   ) ٢٠٠٧هاشم،  

 و  ) ٢٠٠٦ى،  أبو نـد  ( منظمات صناعية أو شركات مقاولات أو منظمات غير حكومية مثل         

  .) ٢٠٠٥الأشقر، (

  

  ):ية العرب(نظرة تحليلية على الدراسات السابقة _ ب

  :من حيث أغراض الدراسة وأهدافها .١

 مع دراسة من الدراسات العربية في تناولهـا معوقـات الإدارة            اشتركت هذه الدراسة  

قـات   الذي تناول في جزء مـن دراسـته معو         ) ٢٠٠٢أبو عاشور،   (المدرسية وهي دراسة    

  .التخطيط التي تواجه مدير المدرسة

في حين أنها اشتركت جزئياًً مع بعض الدراسات العربية التي تناولـت موضـوع التخطـيط                

عيـداروس،  (الإستراتيجي المدرسي أو التخطيط التربوي والتعليمي مثل دراسـة كـل مـن              

لعجمي، ا( و   ) ٢٠٠١مدبولي،  ( و   ) ٢٠٠٢القطامين،  ( و   ) ٢٠٠٣العويسي،  ( و   )٢٠٠٥

٢٠٠٠ .(  

  

  :حيث المنهج المستخدم في الدراسة من .٢

 الدراسة مع الدراسات السابقة العربية في استخدامها المنهج الوصفي          فقد اشتركت هذه  

  .التحليلي كمنهج مناسب لمثل هذا النوع من الدراسات
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  : من حيث أداة الدراسة.٣

أبـو  (  رئيسة للدراسة مع دراسة كل من      فقد اشتركت هذه الدراسة في استخدام الاستبيان كأداة       

  . ) ٢٠٠٠الغزالي، ( و) ٢٠٠١مدبولي، ( و ) ٢٠٠٢عاشور،

واختلفت مع العديد من الدراسات السابقة العربية التي استخدمت أسلوب البحث المكتبي، والذي             

يقوم على تحديد محاور معينة أو وضع أسئلة، ثم يجـري البحـث والاستقـصاء والتحليـل                 

 ) ٢٠٠٣العويـسي،   ( و   ) ٢٠٠٣المبعـوث،    (إجابات لها، مثل دراسة كـل مـن       لاستنباط  

  ).١٩٩٠عقيلان، ( و ) ١٩٩٩الجندي، ( و ) ٢٠٠٢حسين، ( و ) ٢٠٠٢القطامين، (و

  

  :من حيث مجتمع وعينة الدراسة .٤

أبـو  ( مع دراسـة   )مديري مدارس   (هذه الدراسة في عينة الدراسة      فقد اشتركت مع    

اختلفت عن باقي الدراسات السابقة العربيـة فـي مجتمـع الدراسـة             ، وقد   ) ٢٠٠٢عاشور،

 منظمات صـناعية، أو العـاملين   ءوعينتها، والتي تمثلت عينتها في إداريي جامعات، أو مدرا      

  .بأجهزة التخطيط، أو مدراء تعليم وموجهين، أو إداريين في مدارس

  

  : تحليلية على الدراسات الأجنبية نظرة-ج

  :الدراسة وأهدافها من حيث موضوع .١

 هذه الدراسة مع العديد من الدراسات الأجنبية في تناولها موضوع معوقات التخطيط             اشتركت

 ) (Susan Stefan, 2005 و )Robinson, 2005(الإستراتيجي ومنها دراسة كـل مـن   

  )(Maureen, 1993 و) (Grant and Thomases, 2004و

ات الأجنبية التي تناولت موضـوع التخطـيط        في حين أنها اشتركت جزئياً مع بعض الدراس       

 ,Cohn) و)  ( Bliss, 1999 و) (Seibert, 2004 الإستراتيجي مثل دراسـة كـل مـن   

  .) (Lashway, 1997 و ) (Pat, 1997 و) (Denuit, 1999 و  (1999

  

  :حيث المنهج المستخدم في الدراسة من .٢

الأجنبية في استخدامها المـنهج الوصـفي       فقد اتفقت هذه الدراسة مع غالبية الدراسات السابقة         

  .التحليلي كمنهج مناسب لمثل هذا النوع من الدراسات

والتي استخدمت المنهج الوصفي التاريخي  ) (Bliss & Others, 1999واختلفت مع دراسة 

  . التي اقتصرت على المنهج الوصفي ) (Lashway, 1997وكذلك مع دراسة 

  

  



 ١١٥

  :من حيث أداة الدراسة .٣

 اتفقت هذه الدراسة مع العديد من الدراسات السابقة الأجنبية في اختيار الاسـتبيان كـأداة                فقد

 ) (Maureen, 1993 و) (Pat, 1998 و ) (Seibert, 2004للدراسة مثل دراسة كل من 

واختلفت مع العديد من الدراسات الأجنبية التي اعتمدت المقابلـة مثـل دراسـة كـل مـن                  

Robinson, 2005) ( و  Cohn, 1999) (   ودراسة)Susan Stefan, 2005(و    

Grant & Thomases, 2004) (و  Bliss, 1999) ( و  Denuit, 1999) ( و  

Lashway, 1997) ( التي اعتمدت المسح الشامل ونماذج تقويم كأدوات للدراسة.  

  

  : من حيث مجتمع وعينة الدراسة.٤

 مـن مـديري     في عينة ومجتمع الدراسة    جنبيةالأ اتفقت هذه الدراسة مع العديد من الدراسات      

  ) Lashway, 1997(  و) (Pat, 1998 و ) (Bliss, 1999 المـدارس مثـل دراسـة   

  . )Maureen, 1993(و

 وقد اختلفت مع باقي الدراسات الأجنبية في مجال مجتمع وعينة الدراسة، حيث كان مجتمـع               

ط فـي منـاطق تعليميـة مثـل         وعينة الدراسة في تلك الدراسات يتناول مـسئولي التخطـي         

    ,Cohn) و ) (Grant and Thomases 2004  و ) (Susan Stefan, 2005دراسة

 التي ) (Seibert, 2004 و ) ( Robinson, 2005ودراسة) Denuit, 1999(و (1999  

  .تمثلت عينتهما في مدراء منظمات

  

ي والتي توصلت لها مجمل      من حيث النتائج المتعلقة بمعوقات تطبيق التخطيط الإستراتيج        -د

  :الدراسات السابقة يتضح ما يلي

أجمعت جميع الدراسات السابقة التي تناولت موضوع المعوقات التي تواجـه تطبيـق             . ١

التخطيط الإستراتيجي بأنه تقع مسئولية كبرى على عاتق الإدارة العليـا فـي المؤسـسات               

يها تلك المؤسسات، والتعرف علـى      التعليمية بضرورة فهم مؤسساتها، والبيئة التي تعمل ف       

  .المعوقات التي تواجه المؤسسة عند استخدام التخطيط الإستراتيجي والعمل على حلها

أن على المديرين الوعي بالقضايا التي تهم عملية التخطيط الإستراتيجي والتي تتضمن            . ٢

  .ثقافته ونقص مشاركة الأفراد

ي المدارس وعـدم تـوافر الحـوافز الماديـة          أن كثرة الأعباء الملقاة على عاتق مدير      . ٣

والمعنوية للقائمين على إعداد الخطط تقف حاجزاً أمامهم عند تطبيـق هـذا النـوع مـن                 

  .التخطيط في المدارس

  .أظهرت معظم الدراسات عدم الوضوح الكافي للمفهوم العلمي للتخطيط الإستراتيجي. ٤



 ١١٦

يط الإستراتيجي يعمل على عـلاج      ضرورة أن يكون لكل مؤسسة تعليمية نموذج للتخط       . ٥

  .مشكلاتها وقضاياها الجوهرية، ويتلاءم مع أوضاعها الحالية وما تنشده مستقبلاً

تناولت الدراسات السابقة العلاقة بـين أفـراد العينـة المتعلقـة بمعوقـات التخطـيط                . ٦

د الجنس، والمؤهل العلمي، ونوع المؤسسة، وعـد      : الإستراتيجي وبعض المتغيرات، ومنها   

سنوات الخدمة، وقد تباينت النتائج بهذا الخصوص بحسب طبيعة المؤسسة ونـوع العمـل              

  .فيها

  

  : أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة-ه

  : من حيث موضوع الدراسة وأهدافها.١

يتشابه موضوع وأهداف هذه الدراسة في التعرف على معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي            

 مـن   ) ٢٠٠٦أبو نـدى،    (لمؤسسة مع الكثير من الدراسات السابقة مثل دراسة كل من           في ا 

الدراسات المحلية والتي هدفت إلى التعرف على معوقات التخطيط الإستراتيجي في المنظمات            

غير الهادفة للربح في قطاع غزة والتأكد من وجوده وقياس درجة رسـميته، وغيرهـا مـن                 

أبـو هاشـم،    ( ق إلى المعوقات من خلال الدراسة مثل دراسـة        الدراسات التي حاولت التطر   

 ) ٢٠٠٢أبو عاشور،   ( وكذلك من الدراسات العربية دراسة      ) ٢٠٠٥عساف،  ( و   ) ٢٠٠٧

التي هدفت إلى الكشف عن معوقات الإدارة المدرسية التي تواجه مديري المدارس ومـديراتها   

 ,Susan Stefan)  و ) (Robinson, 2005أثناء عملهم، ومن الدراسات الأجنبية دراسـة 

 والتي هدفت إلى تحديد المعوقات العامة ) (Grant and Thomases, 2004 و   (2005

للمؤسسة والتي تواجهها في التقدم باتجاه إتباع التخطيط الإستراتيجي ووضع الحلول المناسـبة       

  .في المؤسسات التعليمية

  

  :من حيث مجتمع وعينة الدراسة. ٢

 الدراسة وعينتها في هذه الدراسة من مديري المدارس الحكومية التابعة لوزارة            يتكون مجتمع 

 )٢٠٠٦شبلاق،  ( :التربية والتعليم العالي الفلسطينية بغزة، وهي بذلك تتفق مع دراسة كل من           

والتي تعاملت مع نفس     ) ١٩٩٨المشوخي،  ( و   ) ١٩٩٨أبو عودة،   ( ) ٢٠٠٥عساف،  (و  

  .المجتمع والعينة

  

  :حيث المنهج المستخدم في الدراسةمن . ٣ 

استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وهي بذلك تتفق مع جميع الدراسات المحلية             

أبـو  ( و   ) ٢٠٠٦شبلاق،  ( و ) ٢٠٠٦الدجني،  ( و ) ٢٠٠٧أبو هاشم، ( :مثل دراسة كل من   



 ١١٧

ــدى،  ــساف، ( و ) ٢٠٠٢، الأشــقر( و ) ٢٠٠٦ن ــار، (و  ) ٢٠٠٥ع و  ) ٢٠٠١الحج

التي استخدمت المنهج   ) ١٩٩٨المشوخي،  (و   ) ١٩٩٨أبو عودة،   ( و   ) ١٩٩٩لصالحي،  ا(

الوصفي التحليلي وكذلك اتفقت مع العديد من الدراسات العربيـة التـي اسـتخدمت المـنهج                

القطـامين،  ( و   ) ٢٠٠٣المبعـوث،   ( و   ) ٢٠٠٥عيداروس،  (الوصفي التحليلي مثل دراسة     

الجنـدي،  ( و   ) ٢٠٠٠الغزالـي،   ( و   ) ٢٠٠١ولي،  مدب( و   ) ٢٠٠٢حسين،  ( و   ) ٢٠٠٢

١٩٩٩ ( .  

  

  : من حيث أداة الدراسة-٤

اعتمدت هذه الدراسة على أداة واحدة للدراسة وهي الاستبانة، وهي بذلك تتفق كلياً مع العديـد        

شـبلاق،  ( و )٢٠٠٦الـدجني،  ( و )٢٠٠٦أبـو نـدى،   (من الدراسات المحلية مثل دراسة     

المـشوخي،  ( و   )١٩٩٨أبو عودة،   ( و   ) ٢٠٠٢الأشقر،  ( و   )٢٠٠٥عساف،  ( و   )٢٠٠٦

 و  ) ٢٠٠١مـدبولي،   ( و   ) ٢٠٠٢أبو عاشـور،    ( ودراسات عربية مثل دراسة   ،  ) ١٩٩٨

 و ) pat, 1998( و) Seibert, 2004( و دراسات أجنبية مثـل دراسـة  ) ٢٠٠٠الغزالي، (

)Maureen, 1993 (. تخدمت أداتـين مثـل    ولقد اتفقت جزئيا مع باقي الدراسات التي اس

  .الاستبانة والمقابلات الشخصية أو المسح الشامل

  

  : من حيث متغيرات الدراسة.٥

الجنس، والمؤهل العلمي، ونـوع المدرسـة       : اعتمدت الدراسة أربعة متغيرات للدراسة وهي     

، وعدد سنوات الخدمة، وهي بذلك تتشابه في بعض هذه المتغيرات مع العديد مـن               )المرحلة(

 و  ) ٢٠٠٦شـبلاق،   ( و   ) ٢٠٠٧أبـو هاشـم،     ( ت السابقة مثل دراسة كـل مـن       الدراسا

 والتي اختارت هذه المتغيرات     ) ١٩٩٩لصالحي،  ا( و   ) ٢٠٠١الحجار،  ( و   )٢٠٠٢الأشقر،(

  . أو بعضاً منها بحسب طبيعة المؤسسة والعينة

  

  :راسة الحالية والدراسات السابقة  أوجه الاختلاف بين الد-و

  : ع الدراسة وأهدافها من حيث موضو-١
  

تناول موضوع هذه الدراسة معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس، وهذا           

يمثل أحد أهم نقاط الاختلاف عن الدراسات الـسابقة والتـي تناولـت موضـوع التخطـيط                 

 و  )٢٠٠٢الأشـقر،   (و  )٢٠٠٦،  أبـو نـدى   (الإستراتيجي في مؤسسات أهلية مثل دراسـة        

المبعـوث،  ( و   )٢٠٠٦الـدجني،    ( أو في التعليم الجامعي مثل دراسـة       ،) ٢٠٠٠ي،  الغزال(



 ١١٨

 العام أو التطوير الإداري مثل      طأو موضوعات تتعلق بالتخطي   ،  ) ٢٠٠٢حسين،  ( و   ) ٢٠٠٣

  .)١٩٩٩لصالحي، ا(و  ) ٢٠٠١والحجار، (و  ) ٢٠٠٦ شبلاق، (:دراسة كل من
  

  : من حيث مجتمع وعينة الدراسة-٢

ة هذه الدراسة ومجتمعها في مديري المدارس الحكومية بمحافظات غـزة، وعلـى             تمثلت عين 

الرغم من تشابهها في ذلك مع بعض الدراسات، إلا أنها اختلفت مع العديـد مـن الدراسـات                  

السابقة في هذا الموضوع ومنها ما استهدف مديري مؤسسات غير تعليمية مثل دراسة كل من               

  . وغيرها) ٢٠٠٠الغزالي، ( و ) ٢٠٠٢الأشقر، ( و ) ٢٠٠٦أبو ندى، (

  : الاستفادة من الدراسات السابقة أوجه-ز

  -:لقد استفاد الباحث من الدراسات السابقة في عدة أمور من أهمها

 .اختيار منهج الدراسة وهو المنهج الوصفي التحليلي .١

 .بناء أداة الدراسة المستخدمة وهي الاستبيان، وتحديد مجالاتها وفقراتها .٢

 .ناقشة النتائج وتفسيرها، وتقديم التوصيات والمقترحاتعرض وم .٣

 .تحديد المتغيرات المناسبة للدراسة .٤

 .تعرف نوع المعالجات الإحصائية المناسبة للدراسة .٥

 .الإجراءات المناسبة للدراسة .٦

  

  :سة الحالية عن الدراسات السابقة أوجه التميز للدرا-ح

بتناولها لموضوع معوقات تطبيـق      تتميز الدراسة الحالية عما سبقها من دراسات         .١

التخطيط الإستراتيجي في مجال التعليم المدرسي في قطاع غزة عمومـاً، وفـي             

المدارس الحكومية التابعة لوزارة التعليم العالي، بعد تبنيهـا لهـذا النـوع مـن               

 .م١٩٩٩/٢٠٠٠التخطيط في العام الدراسي 

لدراسات التي تتعلق بالتخطيط      في حدود علم الباحث تعد هذه الدراسة من أوائل ا         . ٢

  .المدرسي الاستراتيجي في قطاع غزة، لحداثة هذا الموضوع في المدارس الحكومية
  

  

  

  

  

  



 ١١٩

  

  

  الفصــل الرابــع
  

  راءاتــة والإجـالطريق
  

  منــهج الدراسة   

  مجتمع الدراسـة     

  عينــة الدراسـة   

  أدوات الدراســة   

  صدق الاستبانــة   

  الاستبانــةثبات    

  المعالجات الإحصائية المستخدمة   
  
  
  
  

  
  

  

  

  

  

  

  

  



 ١٢٠

  

  الفصل الرابع

  الطريقة والإجراءات

  

 مفصلاً للإجراءات التي اتبعها الباحث في تنفيـذ الدراسـة،           يتناول هذا الفصل وصفاً   

 أداة الدراسة    إعداد  وكذلك ، مجتمع الدراسة وعينتها   وصف و ، لمنهج الدراسة  ومن ذلك تعريف  

 للإجـراءات    كما يتضمن هذا الفصل وصفاً     ،صدقها وثباتها التأكد من    و )الاستبانة (خدمةالمست

 وأخيرا المعالجات الإحصائية التـي      ،في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها    الباحث  التي قام بها      

  .د الباحث عليها في تحليل الدراسةاعتم
  

  : منهج الدراسة

والذي يعـرف    لمنهج الوصفي التحليلي  ا باستخدام ام الباحث جل تحقيق أهداف الدراسة ق    من أ 

طريقة في البحث تتناول أحداث وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسـة والقيـاس             " بأنه

" كما هي دون تدخل الباحث في مجرياتها ويستطيع الباحث أن يتفاعل معها فيصفها ويحللهـا              

معوقـات تطبيـق التخطـيط        هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على      .)٢٠٠٠الأغا والديب،   (

وقد تـم الحـصول علـى        ،  الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة       

 التي تم إعدادها لهذا الغرض، وتم       )Questionnaire(من خلال الاستبانات    البيانات اللازمة   

 SPSS (Statisticalتفريغ البيانات وتحليـل النتـائج  باسـتخدام  البرنـامج الإحـصائي      

Package for Social Science.(  

  

  :  مجتمع الدراسة

أساسـية دنيـا،    (مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس الحكومية للمراحل الثلاث          تكون  

 مديراً ومـديرة فـي العـام        )٣٥٣(في قطاع غزة والذي يبلغ عددهم       )  أساسية عليا، ثانوي  

  . م٢٠٠٧/م٢٠٠٦الدراسي

  

  

  

  

  



 ١٢١

   )١(جدول رقم 
  م ٢٠٠٦/٢٠٠٧يع المدارس الحكومية حسب المديرية، والمرحلة التعليمية، والجنس، للعام الدراسييبين توز

  غزة-وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية :  المصدر  

  

  :عينة الدراسة

  حـسب   % )٥٢( من المجتمع الأصلي وتمثل       مدرسة مدير) ١٨٧(من  الدراسة  تكونت عينة   

 وتم اختيار أفراد العينة بأخذ عينة طبقية مـن          ).٣٢٥: ١٩٩٧عفانة،  (،  قانون اختيار العينة  

  .                        كل منطقة تعليمية

  

                           ن م                                            

                             = حجم العينة 
             )        α١) + ن م ×  ٢                                        

  

                                      ٣٥٣  

   مدرسةمدير١٨٧= ــــــــــــــــــ=

                           )٣٥٣ × ٠,٠٥ × ٠,٠٥(  

  

  

  

      المرحلة  الثانوية  الأساسية العليا  الأساسية الدنيا

التعليمية       

  

  المحافظة
 مختلط  إناث  ذكور مختلط  إناث  ذكور مختلط  إناث  ذكور

  
 المجموع

  ٦٣  ٠  ١١  ١٠  ٠  ٧  ٨  ٧  ١٠  ١٠  شمال غزة

  ١٥٢  ١  ٢١  ١٨  ٣  ١٩  ١٩  ٦  ٣٣  ٣٢  غزة

  ٣٧  ٠  ١٣  ٧  ٠  ٤  ٧  ٢  ١  ٣  الوسطى

  ٦٦  ٠  ١٣  ١١  ٠  ١١  ١٢  ٦  ٥  ٨  خان يونس

  ٣٥  ٠  ٩  ٨  ١  ٤  ٦  ١  ٤  ٢  رفح

  ٣٥٣  ١  ٦٧  ٥٤  ٤  ٤٥  ٥٢  ٢٢  ٥٣  ٥٥  المجموع



 ١٢٢

   )٢(جدول رقم 

  ة المدارس التي ستستخدم في عينة الدراس مديرييبين أعداد

  الجنس  المرحلة  المحافظة

  شمال

  غزة

  رفح  خانيونس  الوسطى  غزة

  المجموع

  ٢٩  ١  ٤  ٢  ١٧  ٥  ذكور

  ٢٨  ٢  ٣  ١  ١٧  ٥  إناث
  أساسية

  دنيا

  ١١  ٠  ٣  ١  ٣  ٤  مشتركة

  ٦٨  ٣  ١٠  ٤  ٣٧  ١٤  المجموع

أساسية   ٢٧  ٣  ٦  ٤  ١٠  ٤  ذكور

  ٢٤  ٢  ٦  ٢  ١٠  ٤  إناث  عليا

  ٥١  ٥  ١٢  ٦  ٢٠  ٨  المجموع

  ثانوي  ٣١  ٥  ٦  ٦  ٩  ٥  رذكو

  ٣٧  ٦  ٧  ٨  ١١  ٥  إناث

  ٦٨  ١١  ١٣  ١٤  ٢٠  ١٠  المجموع

  ١٨٧  ١٩  ٣٥  ٢٤  ٧٧  ٣٢  المجموع العام

 وبعـد تفحـص   ، استبانة)١٧٤(، وتم استرداد لى مديري المدارسوقد تم توزيع الاستبانات ع   

طلوبـة  استبعاد استبانتين لعدم جدية الإجابة عليهما وعدم تحقيـق الـشروط الم           الاستبانات تم   

 استبانة صالحة   )١٧٢(للإجابة على الاستبيان، وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة          

  .من عينة الدراسة%) ٩٢(للإدخال والمعالجة، وهي تعادل نسبة

  



 ١٢٣

  :يبين خصائص وسمات عينة الدراسة كالتالي) ٣(وجدول رقم

  بالنسبة لمتغير الجنس •

من عينة الدراسة % ٤٥,٣ و ، الدراسة من الذكورمن عينة% ٥٤,٧ أن )٣(يبين جدول رقم 

  .                            من الإناث

  )٣(جدول رقم 

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس 

 النسبة المئوية التكرار  الجنس

  ٥٤,٧  ٩٤  ذكر

  ٤٥,٣  ٧٨  أنثى

  ١٠٠,٠  ١٧٢ المجموع

 
 :بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي •

% ٨٠,٢من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي دبلوم معلمـين، و          % ٩,٩أن  ) ٤(يبين جدول رقم    

من عينة الدراسـة مـؤهلهم      % ٦,٤ليسانس، و   /من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي بكالوريوس     

  .من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي دكتوراه% ٣,٥العلمي ماجستير، و 

  

  )٤(جدول رقم 

  توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي

 النسبة المئوية التكرار  علميالمؤهل ال

  ٩,٩  ١٧  دبلوم معلمين

  ٨٠,٢  ١٣٨ ليسانس/بكالوريوس

  ٦,٤  ١١  ماجستير

  ٣,٥  ٦  دكتوراه

  ١٠٠,٠  ١٧٢  المجموع

  

 .المعلومات المتعلقة بالمدرسة

  : بالنسبة لمتغير المديرية التي تتبع لها المدرسة-

دارس الحكومية في قطاع غزة تتبع      من عينة الدراسة من الم    % ١٦,٩ أن   )٥(يبين جدول رقم    

من عينة الدراسة   % ١٣,٤من المدارس تتبع مديرية غزة، و       % ٤١,٢مديرية شمال غزة، و     



 ١٢٤

مـن  % ١٠,٥من المدارس تتبـع مديريـة خـانيونس، و          % ١٨,٠تتبع مديرية الوسطى، و     

  .حالمدارس تتبع مديرية رف

  )٥(جدول رقم 

  المديرية التي تتبع لها المدرسة

 النسبة المئوية التكرار  التي تتبع لها المدرسةالمديرية

  ١٦,٩  ٢٩  شمال غزة

  ٤١,٢  ٧١  غزة

  ١٣,٤  ٢٣  الوسطى

  ١٨,٠  ٣١  سخان يون

  ١٠,٥  ١٨  رفح

  ١٠٠,٠  ١٧٢  المجموع

  

  بالنسبة لمتغير عدد سنوات الخدمة في العمل الحالي كمدير مدرسة -

 عدد سنوات الخبرة لـديهم كمـدراء        من عينة الدراسة يبلغ   % ٣٣,١أن  ) ٦(يبين جدول رقم    

من عينة الدراسة يتراوح عدد سنوات الخبرة لـديهم          %٣٣,١ سنوات، و    ٥مدارس تقل عن    

من عينة الدراسة يبلغ عدد سنوات الخبرة       % ٣٣,٨ سنوات، و    ١٠ إلى   ٥كمدراء مدارس من    

  . سنوات١٠لديهم كمدراء مدارس أكثر من 

  

  )٦(جدول رقم 

  العمل الحالي كمدير مدرسةعدد سنوات الخدمة في 

 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الخدمة في العمل الحالي كمدير مدرسة

  ٣٣,١  ٥٧   سنوات٥أقل من 

  ٣٣,١  ٥٧   سنوات١٠ إلى ٥من

  ٣٣,٨  ٥٨   سنوات١٠أكثر من 

  ١٠٠,٠  ١٧٢  المجموع

  

  

  
 



 ١٢٥

  : بالنسبة لمتغير نوع المدرسة -

دارس الحكومية في عينة الدراسة هي مدارس أساسية        من الم % ٣٤,٩أن  ) ٧(يبين جدول رقم    

من المدارس الحكومية في عينة الدراسة هـي مـدارس أساسـية عليـا، و               % ٢٦,٧دنيا، و   

 .من المدارس الحكومية في عينة الدراسة هي مدارس ثانوية% ٣٨,٤
  
  

  )٧(جدول رقم 

  توزيع أفراد العينة حسب نوع المدرسة 

  المئويةالنسبة التكرار نوع المدرسة

  ٣٤,٩  ٦٠  أساسية دنيا

  ٢٦,٧  ٤٦  أساسية عليا

  ٣٨,٤  ٦٦  ثانوية

  ١٠٠,٠  ١٧٢  المجموع

  
 

 جنس المدرسة بالنسبة لمتغير •

من المدارس الحكومية من عينة الدراسة هي مدارس ذكور،         % ٥٠,٠أن  ) ٨(يبين جدول رقم    

مـن  % ٤,٧ من المدارس الحكومية  من عينة الدراسة هـي مـدارس إنـاث، و             % ٤٥,٣و  

 .المدارس الحكومية  من عينة الدراسة هي مدارس مشتركة

  )٨(جدول رقم 

  جنس المدرسة 

 النسبة المئوية التكرار جنس المدرسة

  ٥٠,٠  ٨٦  ذكـــور  

  ٤٥,٣  ٧٨  إنـاث  

  ٤,٧  ٨  مشتركـــة

  ١٠٠,٠  ١٧٢  المجموع

  

  :أداة الدراسة

أداة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث      "  وهي الاستبانة        استخدم الباحث في دراسته   

  .)٢٨٧:٢٠٠٢ ملحم،( "محدد عن طريق استمارة يجري تعبئتها من قبل المستجيب



 ١٢٦

 لهذا النوع من الدراسة الميدانية للحـصول علـى          لملائمتها  نظراً كأداة رئيسة وقد استخدمت   

  .ت والبيانات من قبل عينة الدراسةالمعلوما

رس الحكومية التابعـة لـوزارة التربيـة والتعلـيم الفلـسطينية            وقد وجهت إلى مديري المدا    

  .ة/ مدير)١٨٧(بمحافظات غزة وعددهم 

  

  : ولقد اعتمد الباحث في بناء أداة الدراسة على المصادر التالية

الاطلاع على الدراسات السابقة، والأدب التربـوي ذات الـصلة، والاتجاهـات الحديثـة               -

  .لموضوع الدراسة

لدراسات والبحوث التربوية المتعلقة بـالإدارة التربويـة بـصورة عامـة،            الاستفادة من ا   -

 .وبالتخطيط الإستراتيجي بصورة خاصة

استشارة بعض ذوي الخبرة والاختصاص من العاملين في هذا المجـال مـن الجامعـات                -

 .ووزارة التربية والتعليم، والباحثين

ر مدرسة، ثـم حـضور دورات       الاستفادة من خبرة الباحث في ميدان عمله كمعلم ثم مدي          -

 .تدريبية ضمن مشروع التخطيط لتطوير المدرسة
 

  :ومن ثم قام الباحث ببناء الاستبانة وفق الخطوات التالية

 :تحديد المجالات الرئيسة على النحو التالي -١

  .معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط الاستراتيجي المدرسي :المجال الأول    

  .تعلق بمدير المدرسة معوقات ت:المجال الثاني    

  . معوقات تتعلق بالمدرسة والعاملين فيها:المجال الثالث    

  . العليامعوقات تتعلق بالإدارة التعليمية: المجال الرابع    

  .معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي: المجال الخامس    

 .صياغة الفقرات التي تقع تحت كل مجال -٢

 . فقرة)٥٠(صورتها النهائية والتي اشتملت على إعداد الاستبانة في  -٣

بدرجـة  (تم إعطاء كل فقرة وزن مدرج وفق سلم متدرج خماسي لقياس درجة المعـوق                -٤

 )مرتفعة جداً، بدرجة مرتفعة، بدرجة متوسطة، بدرجة منخفضة، بدرجة منخفضة جداُ            

 .يبين الاستبانة في صورتها النهائية ) ٢(والملحق رقم 

  

  

  



 ١٢٧

  )  ٩  (جدول 

   عدد فقرات الاستبانة حسب كل مجال من مجالاتهايبين
  

  الفقرات عدد  المجـــــال

  ١٠   معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط الاستراتيجي:لمجال الأولا

  ١٠  معوقات تتعلق بمدير المدرسة: المجال الثاني

  ١٠  معوقات تتعلق بالمدرسة والعاملين فيها: المجال الثالث

  ١٠  ت تتعلق بالإدارة التعليمية العليامعوقا:المجال الرابع

  ١٠  معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي:المجال الخامس

  ٥٠  الاستبانة ككل

  
  

  :صدق الاستبانة
  
  : كالتاليالاستبانة وذلك للتأكد من صدق وثبات فقراتها  فقرات بتقنينالباحث قام

 : الاستبيانصدق  
 . بطريقتينلاستبيان ا بالتأكد من صدقالباحث قام
  

  :صدق المحكمين

على مجموعة من المحكمين تألفت من أعضاء الهيئة التدريسية فـي            الاستبانة الباحثعرض  

التربيـة  متخصـصين فـي     و  ومن جامعات محلية أخـرى،      بالجامعة الإسلامية  التربيةكلية  

سـبة فقـرات    ، وقد قام الأساتذة المحكمون بإبداء آرائهم وملاحظـاتهم حـول منا           والإحصاء

 لآراء الـسادة    الباحـث  وقـد اسـتجاب      الاستبانة ومدى انتمائها إلى كل مجال من الاستبانة،       

  .بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء مقترحاتهمقام المحكمين و

  
  :  صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة

 ستطلاعية تكونـت مـن     ا على عينة    لفقرات الاختبار  بحساب الاتساق الداخلي     الباحث قاموقد  

، وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقـرة والدرجـة           فرداً من خارج عينة الدراسةً     ٣٠

   -: كما يلي لهللمجال التابعالكلية 

  

  

  



 ١٢٨

  

  . المدرسيالتخطيط الإستراتيجيمعوقات تتعلق بطبيعة  :المجال الأول
  

معوقـات  ( الأول   المجـال رات    يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فق         )١٠(جدول رقم   

  .والمعدل الكلي لفقراته ) المدرسيالتخطيط الإستراتيجيتتعلق بطبيعة 
  

  )١٠(جدول رقم 
معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط (ول معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأ

   مع المعدل الكلي للمجال الأول)الإستراتيجي المدرسي
  

  

  م
  راتـالفق

معامل 

  رتباطالا

مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٣٨  . غموض المفاهيم المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي  ١

٢  
صعوبة تحليل نقاط القوة والضعف والفـرص والتهديـدات الـتي تواجـه المدرسـة               

  .swot)(تحليل
  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٧٨

  ٠,٠١ دال عند  ٠,٥٥٤  اعتبار رؤية المدرسية مجرد شعارات يصعب تحقيقها  ٣
  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٧٧  .تفتقر المدارس للأسس العلمية التي تبنى عليها الخطط الإستراتيجية  ٤
  ٠,٠١دال عند   ٠,٥٣١  .استخدام مديري مدارس لرؤى مدارس أخرى لا تتناسب مع واقع مدارسهم  ٥
  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٧٣  . صعوبة توافر قاعدة بيانات تبنى عليها أهداف الخطة المدرسية  ٦
  ٠,٠١دال عند   ٠,٨٢٤  .صعوبة إحداث توازن بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط الإجرائي  ٧
  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٦٧  .صعوبة التنبؤ بمستقبل المدرسة يحد من إمكانية تطبيق التخطيط الاستراتيجي  ٨
  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٩٠  .ستقبلصعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الخارجية على النشاطات المدرسية المخطط لها في الم  ٩
  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٢٣  .صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الداخلية على النشاطات المخطط لها في المستقبل ١٠

  ٠,٤٦٣ تساوي ٠,٠١ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

  ٠,٣٦١ تساوي ٠,٠٥ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

 الجدوليـة، حيـث أن     " ر  "المحسوبة أكبر من قيمـة      " ر  " قيم   أنيتضح من الجدول السابق      

، ٠,٨٢٤ و   ٠,٥٣١وقد تتراوح بين    ) ٠,٠١( دلالةمعاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى       

 ـ        المجال فقرات    نستنتج أن  وبذلك ه، وأنهـا دالـة عنـد        الأول  صادقة لمـا وضـعت لقياس

   ).٠,٠١(مستوى

  

  

  

  

  



 ١٢٩

  

  .مدير المدرسةب تتعلقمعوقات  :الثانيالمجال 

معوقـات   (الثـاني  المجال  يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات           )١١(جدول رقم   

  .والمعدل الكلي لفقراته )مدير المدرسةب تتعلق

  
  )١١(جدول رقم 

 مع )معوقات تتعلق بمدير المدرسة(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني 
   للمجال الثانيالمعدل الكلي

  

  

  م
  الفقـرات

معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠١دال عند  ٠,٦١٠  .قلة اهتمام المدير بدورات التخطيط المدرسي  ١

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٧٥  .قلة توافر الوقت الكافي لدى المدير لمتابعة الخطة الإستراتيجية  ٢

  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٧٣  .لتنبؤ بالعمل المستقبليقلة معرفة المدير بالأساليب العلمية المستخدمة في ا  ٣

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٨٦  .نقص خبرة المدير بخطوات التخطيط الإستراتيجي  ٤

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٨٦  .قلة معرفة المدير بصياغة رسالة المدرسة  ٥

  ٠,٠١دال عند   ٠,٥٦٠  .قلة إطلاع المدير على نماذج لخطط إستراتيجية مدرسية في بلدان أخرى  ٦

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٣٢  .عدم امتلاك المدير للمهارات الإدارية الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي  ٧

٨  
استخدام مدير المدرسة التخطيط التقليـدي يحـول دون اسـتخدام التخطـيط             

  .الاستراتيجي
  ٠,٠١دال عند   ٠,٥٠٤

  ٠,٠١دال عند   ٠,٥٧٤  . كثرة انشغال المدير بمشكلات الطلبة و أولياء الأمور  ٩

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٦٢  .ضعف قدرة المدير على صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة  ١٠

  ٠,٤٦٣ تساوي ٠,٠١ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

  ٠,٣٦١ تساوي ٠,٠٥ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

 يـة، حيـث أن     الجدول" ر  "المحسوبة أكبر مـن قيمـة       " ر  " قيم   أنيتضح من الجدول السابق     

، ٠,٧٧٣ و   ٠,٥٠٤وقد تتراوح بين    ) ٠,٠١( دلالةمعاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى       

 ـ     المجال الثاني    فقرات    نستنتج أن  وبذلك ه، وأنهـا دالـة عنـد       صادقة لمـا وضـعت لقياس

   ).٠,٠١(مستوى

  

  

  

  



 ١٣٠

  

  .معوقات تتعلق بالمدرسة والعاملين فيها :الثالثالمجال 

معوقـات  (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالـث              )١٢(جدول رقم   

  ته والمعدل الكلي لفقرا)تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها

  
  )١٢(جدول رقم 

معوقات تتعلق بالمدرسة و (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث 
  الثالث مع المعدل الكلي للمجال )العاملين فيها

  
  

  م
  راتـالفق

معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٧٤  .ضعف الدافعية لدى العاملين بالمدرسة بالمشاركة في وضع خطة إستراتيجية للمدرسة  ١

 للتغيير والتطـوير يحـد مـن اسـتخدام التخطـيط            عدم تقبل أعضاء هيئة التدريس      ٢
  .الاستراتيجي

  ٠,٠١دال عند   ٠,٨٤٧

  ٠,٠١دال عند   ٠,٨٥٧  . الهيئة التدريسية بجدوى التخطيط الاستراتيجي المدرسيضعف اقتناع  ٣
  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٨٥  .قلة اهتمام العاملين في المدرسة بما يقوم به فريق التطوير المدرسي  ٤
  ٠,٠١دال عند   ٠,٨٧٦  .على انه مضيعة للوقتين للتخطيط الاستراتيجي المدرسي اعتبار معظم العامل  ٥

عتبار كثير من أفراد المؤسسة التعليمية عملية التخطيط الإستراتيجي المدرسي عمـلاً             ا  ٦
  عشوائياً 

  ٠,٠١دال عند   ٠,٩٠٥

نقص الإمكانات و الموارد المتاحة في المدرسة تعيـق اسـتخدام المـديرين التخطـيط                 ٧
  الاستراتيجي 

  ٠,٠١دال عند   ٠,٥٣١

تقدم التكنولوجي و التطورات العلميـة في اـال         قلة اهتمام الهيئة التدريسية بمواكبة ال       ٨
  .التربوي

  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٣٢

  ٠,٠١دال عند   ٠,٨٢٣  .قلة إلمام الهيئة التدريسية بالأسس العلمية لخصائص وعناصر الرسالة المدرسية  ٩
  ٠,٠١ دال عند  ٠,٥٢٠  .تواجد المدارس المشتركة في المبنى الواحد تحد من عملية التخطيط المدرسي ١٠

  ٠,٤٦٣ تساوي ٠,٠١ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 
  ٠,٣٦١  تساوي٠,٠٥ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

 الجدوليـة، حيـث أن     " ر  "المحسوبة أكبر مـن قيمـة       " ر  " قيم   أنيتضح من الجدول السابق     

، ٠,٩٠٥ و   ٠,٥٢٠ح بين   وقد تتراو ) ٠,٠١( دلالةمعاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى       

 ـ     المجال الثالث    فقرات    نستنتج أن  وبذلك ه، وأنهـا دالـة عنـد       صادقة لمـا وضـعت لقياس

   ).٠,٠١(مستوى
  
  
  
  
  



 ١٣١

  
  

  .معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا :الرابعالمجال 
  

معوقـات  (  يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالـث              )١٣(جدول رقم   

  . والمعدل الكلي لفقراته)ق بالإدارة التعليمية العلياتتعل
  

  )١٣(جدول رقم 
معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الربع 

  الرابع مع المعدل الكلي للمجال )العليا
  

  

  م
  راتـالفق

معامل 

  الارتباط
  مستوى الدلالة

ليا بإعطاء دورات تدريبية لمديري المدارس وفرق التطوير عن التخطيط          قلة اهتمام الإدارة الع     ١
  .الاستراتيجي المدرسي

  ٠,٠١دال عند   ٠,٥١٧

ضعف اهتمام الإدارة العليا بمنح حوافز مادية ومعنوية للمدارس التي تم بتطبيق التخطـيط                ٢
  .الاستراتيجي

  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٨٨

  ٠,٠١دال عند   ٠,٥٢٩  .لعليا لهذا النوع من التخطيطعدم تخصيص ميزانية من الإدارة ا  ٣
  ٠,٠٥دال عند   ٠,٤٤٧  .نقل مديري المدارس يؤثر سلباً على الخطط التي قاموا بإعدادها  ٤
  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٧٢  .ندرة عدد الخبراء والمختصين في التخطيط الاستراتيجي المدرسي في الإدارة العليا  ٥
  ٠,٠٥دال عند   ٠,٤١٣  .ا بتخفيض نصاب لجنة التخطيط المدرسي من العبء الدراسيقلة اهتمام الإدارة العلي  ٦
  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٢٦  .إتباع أسلوب الترفيع الآلي عائق أمام التخطيط المدرسي  ٧

ضعف كفاية المشرف العام للمدرسة يؤثر سلباً على سير عملية التخطـيط الاسـتراتيجي                ٨
  .المدرسي

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٢٨

  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٥١  .قلة اهتمام قسم المتابعة الميدانية في الإدارة العليا لسجلات الخطة المدرسية  ٩

إهمال الإدارة العليا تقديم التغذية الراجعة الضرورية من قبل المسئولين عن متابعة التخطـيط               ١٠
  .المدرسي

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٠٧

  ٠,٤٦٣ تساوي ٠,٠١ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 
  ٠,٣٦١ تساوي ٠,٠٥ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

 الجدوليـة، حيـث أن     " ر  "المحسوبة أكبر مـن قيمـة       " ر  " قيم   أنيتضح من الجدول السابق     

، ٠,٧٨٨ و   ٠,٤١٣وقد تتراوح بين    ) ٠,٠١( دلالةمعاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى       

 ـ     ل الرابع   المجا فقرات    نستنتج أن  وبذلك ه، وأنهـا دالـة عنـد       صادقة لمـا وضـعت لقياس

   ).٠,٠١(مستوى

  

  



 ١٣٢

  

  .معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي :الخامسالمجال 
  

معوقـات  (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالـث            ) ١٤(جدول رقم   

  .ي لفقراته والمعدل الكل)تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي
  

  )١٤(جدول رقم 

معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس 

  .الخامس مع المعدل الكلي للمجال )والمجتمع المحلي
  

  

  م
  راتـالفق

معامل 

  الارتباط
  مستوى الدلالة

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٣٠  . اسب مع بيئتنامؤسساتنا التعليمية مل التخطيط الاستراتيجي لأنه لا يتن ١

ضعف التواصل بين مؤسسات اتمع المحلـي والمدرسـة تعيـق اسـتخدام التخطـيط                ٢
  . الاستراتيجي

  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٩٥

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٧٧  .التحديات الناتجة عن تغيرات البيئة الخارجية المحيطة بالمدرسة تعيق التخطيط المدرسي ٣
  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٠٠  .ل بين الجامعات و المدارس يؤثر على عملية التخطيط المدرسيقلة التواص ٤
  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٨٢  .أداء التنظيمات السياسية في ظل الأوضاع الراهنة انعكس سلبا على التخطيط المدرسي ٥

 ـ            ٦ يط زيادة معدلات التغيرات السياسية على الساحة الفلسطينية له تأثير مباشر على التخط
  .المدرسي

  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٦٧

  ٠,٠١دال عند   ٠,٦٧١  .ضعف استجابة أولياء الأمور للمشاركة في إعداد الخطة المدرسية ٧
  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٢٣  . ضعف مساهمة الأسرة بتنفيذ الأنشطة التطويرية التي يكلف ا الطلاب ٨
  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٢٤  .لدعم الخطة الإستراتيجيةقلة الدعم المادي و المعنوي من مؤسسات اتمع المحلي  ٩
  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٢٣  .إهمال مؤسسات اتمع المحلي النشاطات التي تقيمها المدرسة ١٠

  ٠,٤٦٣ تساوي ٠,٠١ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 
  ٠,٣٦١ تساوي ٠,٠٥ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

  

 الجدوليـة، حيـث أن     " ر  "المحسوبة أكبر مـن قيمـة       " ر  " قيم   أن يتضح من الجدول السابق   

، ٠,٧٩٥ و   ٠,٦٣٠وقد تتراوح بين    ) ٠,٠١( دلالةمعاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى       

 ـ    المجال الخامس    فقرات    نستنتج أن  وبذلك ه، وأنهـا دالـة عنـد       صادقة لما وضـعت لقياس

   ).٠,٠١(مستوى

  

 السابقة أن جميع الفقرات دالة إحصائياً عند مستوى دلالة وبذلك فإنه يتضح من الجداول

  .وهذا يؤكد أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخلي) ٠,٠٥ أو ٠,٠١(



 ١٣٣

  
  
  
  
  

  .الصدق البنائي للمجالات
  

مع المعدل من مجالات الدراسة  مجالمعاملات الارتباط بين معدل كل يبين ) ١٥(جدول رقم 

  الدلالةوالذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوىت المجالات لجميع فقراالكلي 

)α ٠,٠١(.  

  ) ١٥(جدول رقم 

  .معامل الارتباط بين كل مجال من مجالات الاستبانة مع الدرجة الكلية لفقرات الاستبانة

  

 مستوى الدلالة معامل الارتباط  عنوان المجال المجال

  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٩٩   التخطيط الإستراتيجي المدرسيمعوقات تتعلق بطبيعة  الأول

  ٠,٠١دال عند   ٠,٨٤١  معوقات تتعلق بمدير المدرسة  الثاني

  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٩٠  معوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها  الثالث

  ٠,٠١دال عند   ٠,٧٥٢  معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا  الرابع

  ٠,٠١دال عند   ٠,٤٧٦  لبيئة المحيطة والمجتمع المحليمعوقات تتعلق با  الخامس

  ٠,٤٦٣ تساوي ٠,٠١ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

  ٠,٣٦١ تساوي ٠,٠٥ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 
  
  

  :Reliabilityثبات الاستبانة 
  

همـا طريقـة     ن الباحث خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطـريقتي         وقد أجرى 
  .التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ

  

  : Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية 

ة الزوجيـة     ومعدل الأسـئل   ،تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة         

براون  الرتبة لكل مجال، وقد تم تصحيح معاملات الارتباط باستخدام معامل ارتباط سبيرمان           

  :  حسب المعادلة  التالية)Spearman-Brown Coefficient(للتصحيح 

=   معامل الثبات 
1

2
ر+
   .حيث ر معامل الارتباطر

  
  
  



 ١٣٤

  )١٦(جدول رقم 
  )طريقة التجزئة النصفية( الثباتمعامل 

  

عدد   عنوان اال اال
  الفقرات

معامل 
  الارتباط

معامل الارتباط 
  المصحح

ستوى م
  الدلالة

معوقــات تتعلــق بطبيعــة التخطــيط   الأول
  الإستراتيجي المدرسي

٠,٠١دال عند  ٠,٧٩٦٩  ٠,٦٦٢٤  ١٠  

 ٠,٠١دال عند  ٠,٨١٥٢  ٠,٦٨٨٠  ١٠  معوقات تتعلق بمدير المدرسة  الثاني
 ٠,٠١دال عند  ٠,٨٥٠٨  ٠,٧٤٠٣  ١٠  معوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها الثالث
 ٠,٠١دال عند  ٠,٨٤٣٤  ٠,٧٢٩٢  ١٠  علق بالإدارة التعليمية العليامعوقات تت  الرابع

معوقات تتعلق بالبيئة المحيطـة واتمـع        الخامس
  المحلي

 ٠,٠١دال عند  ٠٨٥٥٢  ٠,٧٤٧٠  ١٠

  ٠,٣٦١ تساوي ٠,٠٥ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

  ٠,٤٦٣ تساوي ٠,٠١ ومستوى دلالة ٢٨ عند درجة حرية rقيمة 

بين أن هناك معاملات  ثبات كبيرة نسبيا لفقرات الاستبيان وقد السابق تجدول ال لالمن خو

  ٠٫٨٥٥٢ و ٠٫٧٩٦٩ تراوحت بين

  
  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ  

  
حيث حصل . كطريقة ثانية لقياس الثبات لقياس ثبات الاستبانة  أخرى طريقةالباحثاستخدم 

كل مجال من مجالات الاستبانة، وكذلك للاستبانة ككل  لألفا كرونباخعلى قيمة معامل  

  :والجدول التالي يوضح ذلك
  )١٧(جدول رقم 

  )ألفا كرونباخ ( الثباتمعامل 

عدد   عنوان اال  اال
  الفقرات

ألفا معامل 
  كرونباخ  

معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط الإستراتيجي   الأول
  المدرسي

٠,٨٢٤٠  ١٠  

  ٠,٨٧٠١  ١٠  بمدير المدرسةمعوقات تتعلق   الثاني
  ٠,٩٠٠٥  ١٠  معوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها  الثالث
  ٠,٨١٥٢  ١٠  معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا  الرابع

  ٠,٨٨٩٥  ١٠  معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي  الخامس

     و  ٠٫٨١٥٢د تراوحـت بـين      وق ومن خلال الجدول السابق تبين أن معاملات الثبات مرتفعة        
وهذا يدل على أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات تطمـئن الباحـث إلـى                  ٠٫٩٠٠٥

  .تطبيقها على عينة الدراسة
.  
  



 ١٣٥

  
  :المعالجات الإحصائية: ٧-٤

 الإحصائي وتـم اسـتخدام      SPSSلقد قام الباحث بتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج          

  :صائية التاليةالاختبارات الإح

، وذلك لحساب المتوسـطات الحـسابية، والانحـراف         النسب المئوية والتكرارات   .١

المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات كل جـزء أو مجـال مـن               

 .مجالات الاستبانة أو للاستبانة ككل

 .اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة .٢

  .ستبانةلا الاتساق الداخلي لس صدقمعامل ارتباط بيرسون لقيا .٣

  .معادلة سبيرمان براون للثبات .٤

سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أم         -اختبار كولومجروف  .٥

 ). Sample K-S -1(لا 

 .One sample T test لمتوسط عينة واحدة  tاختبار  .٦

 .One Way ANOVAاختبار تحليل التباين  .٧

 .نات المتعددة للمتوسطاتاختبار شفيه للمقار .٨
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  الفصــل الخـامس

  

  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها
  

  اختبار التوزيع الطبيعي

 الدراسةتحليل فقرات 

 الفرضياتتحليل 

 )سبل التغلب على المعوقات  (المقترحات

  التوصيات      

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٣٧

  الفصل الخامس

  اسة وتفسيرهاتحليل نتائج الدر

  

تناول الباحث في هذا الفصل الإجابة عن تساؤلات الدراسة، مـع اسـتعراض لأهـم               

، وخاصة من تحليـل فقراتهـا،       )الاستبانة(النتائج التي ظهرت من خلال تطبيق أداة الدراسة         

وذلك بهدف التعرف على معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي التي تواجه مديري المـدارس           

ناء عملهم، ومعرفة سبل التغلب على هذه المعوقات والخروج بتوصيات للعمل بها،            الحكومية أث 

  -:ثم التحقق من فروض الدراسة لمعرفة علاقة هذا الواقع بمتغيرات الدراسة وهي

  )ذكر، أنثى (الجنس . ١

  )أساسية دنيا، أساسية عليا، ثانوية (نوع المدرسة . ٢

  )سنوات١٠ سنوات، أكثر من ١٠-٥نوات، من  س٥أقل من (عدد سنوات الخدمة كمدير . ٣

  )ليسانس، ماجستير، دكتوراه /دبلوم معلمين، بكالوريوس(المؤهل العلمي . ٤

لذا تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات الناتجة من تطبيق الاستبانة علـى عينـة                

) spss(الاجتماعيـة   الدراسة، حيث استخدم الباحث برنامج الـرزم الإحـصائية للدراسـات            

 ولتفسير نتائج الدراسة والحكم على مستوى الاسـتجابة اعتمـد           للحصول على نتائج الدراسة،   

الباحث مقياس ليكارت الخماسي على اعتبار أن الدرجة القـصوى يقابلهـا الـوزن النـسبي                

، ولتقسيمها بحسب المقياس الخماسي، فقد تم الرجوع إلى الأدب التربوي فيما يتعلق             )%١٠٠(

س المحكية التي تعتمد الإتقان أساساً لامتلاك المهارات، وكذلك بالرجوع إلـى بعـض              بالمقايي

 الدراسات السابقة التي اعتمدت نفس المعيار الخماسي لتحديد مستوى الاستجابة، مثل دراسـة            

 والتـي اعتبـرت أن      )١٦٠: ٢٠٠٦شـبلاق،   (، وكذلك دراسة    )١٨٨: ٢٠٠٧أبو هاشم   (

وبنـاء علـى ذلـك      .  كشرط لقبول المهـارة    )فما فوق   % ٦٠(مستوى الأداء أو التمكن هو      

لا تعتبر معوقات، والعبـارات التـي       % ٦٠فالعبارات التي حصلت على وزن نسبي أقل من         

تعتبر معوقات متوسطة، والعبارات التـي حـصلت        %) ٧٠ -%٦٠(حصلت على وزن نسبي   

حصلت على وزن   تعتبر معوقات كبيرة، بينما العبارات التي       % )٨٠-%٧٠(على وزن نسبي    

  .فما فوق تعتبر معوقات كبيرة جداً %٨٠نسبي

   

  .Sample K-S -1) سمرنوف -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي

توزيـع الطبيعـي أم لا،       سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع ال       -سنعرض اختبار كولمجروف  

ت المعملية تـشترط أن     ن معظم الاختبارا  وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأ       

  يكون توزيع البيانات طبيعياً



 ١٣٨

  )١٨(جدول رقم 

  )One-Sample Kolmogorov-Smirnov - test(اختبار التوزيع الطبيعي

 ٠,٠٥ من  لكل قسم أكبرقيمة مستوى الدلالة أن حيث " نتائج الاختبار لسابقاويوضح الجدول 

)05.0. >sig(     تتبـع التوزيـع الطبيعـي ويجـب اسـتخدام           وهذا يدل على أن البيانات 

  ."يةملالمع الاختبارات

  :وللإجابة عن التساؤل الثالث

دارس الحكومية في محافظات غزة     ما معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي لدى مديري الم       "

  "من وجهة نظرهم ؟

قام الباحث بإعداد استبانة مقسمة إلى خمسة مجالات تشتمل على المعوقات الرئيـسية             

التي تواجه مديري المدارس أثناء تطبيقهم للتخطيط الاستراتيجي المدرسي، ومن خلال تحليل            

على أهم المعوقات التي تـواجههم      النتائج الخاصة بالتساؤلات عن كل مجال نستطيع التعرف         

ولإجمال النتائج الخاصة بهذه التساؤلات قام الباحـث بـإجراء          . لكي نصل إلى نتائج الدراسة    

  :الخطوات الإحصائية التالية

  :تحليل فقرات الدراسة

 لتحليل فقرات الاستبانة )One Sample T test( للعينة الواحدة Tتم استخدام اختبار 

تحتوي على النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والـوزن     والجداول التالية   

 وتكون الفقرة ايجابيـة بمعنـى أن أفـراد العينـة            ، ومستوى الدلالة لكل فقرة    tالنسبي وقيمة   

أو مـستوى   ( الجدوليـة      tكبر من قيمـة      المحسوبة أ  tيوافقون على محتواها إذا كانت قيمة       

 وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد       ، ) %٦٠كبر من   وزن النسبي    وال ٠,٠٥نوية اقل من    المع

 ـ قيمةالالعينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت         القيمـة   المحسوبة أصـغر مـن       t  المطلقة ل

 والـوزن النـسبي أقـل       ٠,٠٥قل مـن    أو مستوى المعنوية ا   ( الجدولية   tالمطلقة لقيمة لـ      

  .٠,٠٥كبر محايدة إذا كان مستوى المعنوية أ  وتكون آراء العينة في الفقرة،%٦٠من

  مستوى الدلالة  Zقيمة الاختبار   عنوان المجال  المجال

  ٠,٢٢٨  ١,٠٤١  معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط الإستراتيجي المدرسي  الأول

  ٠,١٣٦  ١,١٥٩  تعلق بمدير المدرسةمعوقات ت  الثاني

  ٠,١٤٣  ١,١٤٨  معوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها  الثالث

  ٠,٢٣١  ١,٠٥١  معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا  الرابع

  ٠,١٢٢  ١,١٨٣  معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة واتمع المحلي  الخامس

  ٠,١٢١  ١,١٨٥  جميع االات 



 ١٣٩

  :تحليل فقرات المجال الأول
  :معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط الإستراتيجي المدرسي

  )١٩(جدول رقم 
  )معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط الإستراتيجي المدرسي(تحليل فقرات المجال الأول 
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ــأثر    ٩ ــؤ ب ــعوبة التنب ص
المتغيرات الخارجية على   
النــشاطات المدرســية  

  .المخطط لها في المستقبل

٨٫٧١ ٧٢٫٧  ٠٫٩٦  ٣٫٦  ١٫٨  ٩٫٤  ٣١٫٦  ٣٨٫٠  ١٩٫٣  
دال 
عند 
٠٫٠١  

١  

 التنبـؤ بمـستقبل     صعوبة  ٨
المدرسة يحد من إمكانيـة     
ــيط   ــق التخطـ تطبيـ

  .الاستراتيجي

٧٫٧٤ ٧١٫٣  ٠٫٩٦  ٣٫٦  ٢٫٣  ١١٫٠  ٢٩٫٧  ٤١٫٩  ١٥٫١  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٢  

صعوبة إحداث توازن بين      ٧
ــتراتيجي  ــيط الاس التخط

  .والتخطيط الإجرائي
٥٫٧١ ٦٧٫٧  ٠٫٨٨  ٣٫٤  ٢٫٣  ١٤٫٠  ٣٢٫٦  ٤٥٫٣  ٥٫٨  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٣  

مـدارس للأسـس    تفتقر ال   ٤
العلمية التي تبنى عليهـا     

  .الخطط الإستراتيجية
٣٫٨١ ٦٦٫٢  ١٫٠٦  ٣٫٣  ٣٫٥  ٢٣٫٤  ٢٣٫٤  ٣٨٫٠  ١١٫٧  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٤  

ــأثر    ١٠ ــؤ ب ــعوبة التنب ص
المتغيرات الداخلية علـى    
النشاطات المخطط لها في    

  .المستقبل

٤٫٠٢ ٦٦٫٠  ٠٫٩٧  ٣٫٣  ٣٫٥  ١٦٫٤  ٣٦٫٣  ٣٤٫٥  ٩٫٤  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٥  

ة توافر قاعدة بيانات  صعوب  ٦
تبنى عليها أهداف الخطـة     

  . المدرسية
٣٫٠٤ ٦٥٫١  ١٫١١  ٣٫٣  ٧٫٠  ١٨٫٧  ٢٧٫٥  ٣٥٫١  ١١٫٧  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٦  

صعوبة تحليل نقاط القـوة       ٢
والــضعف والفــرص  
والتهديدات التـي تواجـه     

  .swot)(المدرسة تحليل

٢٫١٦ .٦٣٫٢  ٠٫٩٥  ٣٫٢  ٢٫٩  ٢٣٫٤  ٣٥٫١  ٣٢٫٢  ٦٫٤  
دال 
عند 
٠٫٠٥  

٧  

ــاهيم    ١ ــوض المفـ غمـ
المستخدمة في التخطـيط    

  . الاستراتيجي
غير   ١٫٠٩ ٦١٫٦  ٠٫٩٨  ٣٫١  ٣٫٥  ٢٦٫٣  ٣٦٫٣  ٢٦٫٣  ٧٫٦

  ٨  دال

اعتبار رؤيـة المدرسـية       ٣
مجرد شـعارات يـصعب     

  تحقيقها
غير   ٠٫٢٠- ٥٩٫٦  ١٫١٢  ٣٫٠  ٩٫٩  ٢٥٫٧  ٢٨٫١  ٢٨٫٧  ٧٫٦

  ٩  دال

استخدام مديري مـدارس      ٥
لرؤى مدارس أخـرى لا     

  .واقع مدارسهمتتناسب مع 
٢٫٣١- ٥٥٫٨  ١٫١٩  ٢٫٨  ١٦٫٤  ٢٥٫١  ٣١٫٠  ١٨٫١  ٩٫٤  

دال 
عند 
٠٫٠٥  

١٠  

  ٤٫٥٠ ٦٤٫٩  ٠٫٧٢  ٣٫٢  جميع فقرات المجال
دال 
عند 
٠٫٠١  

  

  ١,٩٧ تساوي ٠,٠٥ ومستوى معنوية )١٧١( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
  ٢,٦٠ تساوي ٠,٠١ ومستوى معنوية )١٧١( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
  
  
  
  



 ١٤٠

  : ما يلي)١٩(يتضح من نتائج جدول رقم  -

 هي كالتالي مرتبـة حـسب        تتعلق بطبيعة التخطيط الإستراتيجي المدرسي      التي معوقاتال  أن

  :الوزن النسبي لإجابات المبحوثين

 صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الخارجية على النشاطات المدرسية المخطط لها في المستقبل، -

  .وقد احتل المرتبة الأولى% ٧٢,٧زن النسبي لآراء عينة الدراسة حيث بلغ الو

حيـث بلـغ    . صعوبة التنبؤ بمستقبل المدرسة يحد من إمكانية تطبيق التخطيط الاستراتيجي          -

  . وقد احتل المرتبة الثانية%٧١,٣ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة

 الإجرائي حيـث بلـغ الـوزن         صعوبة إحداث توازن بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط       -

  . وقد احتل المرتبة الثالثة%٦٧,٧النسبي لآراء عينة الدراسة 

 تفتقر المدارس للأسس العلمية التي تبنى عليها الخطط الإستراتيجية حيث بلغ الوزن النسبي              -

  . وقد احتل المرتبة الرابعة%٦٦,٢ة لآراء عينة الدراس

ة على النشاطات المخطط لها في المستقبل حيث بلـغ           صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الداخلي     -

  . وقد احتل المرتبة الخامسة%٦٦ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة

 صعوبة توافر قاعدة بيانات تبنى عليها أهداف الخطة المدرسية حيث بلغ الـوزن النـسبي                -

  . وقد احتل المرتبة السادسة%٦٥,١ لآراء عينة الدراسة

 swot)(ط القوة والضعف والفرص والتهديدات التي تواجه المدرسة تحليل         صعوبة تحليل نقا   -

  . وقد احتل المرتبة السابعة%٦٣,٢ حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة

 غموض المفاهيم المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينـة              -

  . وقد احتل المرتبة الثامنة%٦١,٦ الدراسة

 حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينـة        ا اعتبار رؤية المدرسة مجرد شعارات يصعب تحقيقه       -

  . وقد احتل المرتبة التاسعة%٥٩,٦ الدراسة

 حيـث بلـغ     ، استخدام مديري مدارس لرؤى مدارس أخرى لا تتناسب مع واقع مدارسـهم            -

  والأخيرةشرة ا وقد احتل المرتبة الع%٥٥,٨ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة

معوقات تتعلق بطبيعة مجال (وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول       

 ٤,٥٠ المحـسوبة    tوقيمة  % ٦٤,٩ والوزن النسبي    ٣,٢ )التخطيط الإستراتيجي المدرسي  

 مما يعني أن    ٠,٠٥ عند مستوى دلالة     ١,٩٧ والتي تساوي    ةوليالجد tكبر من قيمة    وهو أ 

  . بدرجة متوسطة بصفة عامةتتعلق بطبيعة التخطيط الإستراتيجي المدرسيمعوقات هناك 

  

  

  



 ١٤١

  :ويتضح من نتائج التحليل

  .) ٨ الفقرة ،٩الفقرة ( في هذا المجال كانتا في أعلى فقرتينأن / أولاً

 بحـسب المقيـاس     -وبالنظر إلى هاتين الفقرتين يتضح أن نسبة مرتفعة من عينـة الدراسـة            

. فقت على أن التنبؤ كما نعلم ليس يسيراً في العلـوم الإنـسانية خاصـة               ات –المحكي المعتمد   

فالحوادث الإنسانية معقدة ومتشابكة، ولذلك يعتبر التنبؤ عائقاً أمام مـدير المدرسـة لعمليـة               

  -: أنه يمكن تفسير هذه النتيجة من خلال النقاط التاليةالباحثالتخطيط المدرسي، ويرى 

عة المتغيرات السياسية والأحـداث المتتابعـة علـى الـساحة           تعقد الوضع السياسي وسر   . ١

  . الفلسطينية، قد تؤدي إلى صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الخارجية

أن التخطيط يحدث في الحاضر ولكنه موجه نحو المستقبل وفي بعض الأحيـان ونظـراً               . ٢

دقـة البيانـات    لمحدودية الإنسان على التنبؤ أو ضعف وسائل التنبـؤ المـستخدمة أو عـدم               

والمعلومات وتردي نوعيتها، أو أسباب أخرى، تعجز عملية التخطيط عن التوصل إلى التوقع             

  السليم، 

  . قد يكون عدم الدقة في التنبؤ كبير لدرجة لا تستطيع مرونة الخطة أن تتغلب عليه. ٣

كمـا   )٦٣: ١٩٩٩عبد الـدايم،    (و  ) ٤٤: ٢٠٠١غنيم،  ( هذه النتيجة مع ما ذكره       وتتفق -

، والتي أظهرت تأثير التنبؤ بمستقبل المؤسـسة أو أثـر           )٨١ (:ص ورد في الإطار النظري   

 )٢٠٠٦شبلاق،  (ودراسة. المتغيرات الخارجية تحد من إمكانية تطبيق التخطيط الاستراتيجي       

والتي أكدت على الاهتمام ببرنامج التطوير المدرسي يعزز مهارات التنبؤ والتبصر بمـستقبل             

  .المدرسة

  

 كانت  ،ويتضح أيضاً أن نسبة متوسطة في هذا المجال مقارنة بأعلى وزن نسبي فيه            / ثانياً  

   : في الفقرات التالية

والمتعلقة بمعوقات لبعض المفاهيم والممارسات بطبيعـة       ) ١،  ٢ ،٦ ،١٠ ،٤ ،٧( الفقرات   -

 %)٧٠ -%٦٠من  (التخطيط الاستراتيجي، وبالنظر إلى هذه الفقرات يتضح أنها احتلت نسبة           

من عينة الدراسة واتفقت على أن عدم امتلاك بعض المهـارات المـستخدمة فـي التخطـيط       

الاستراتيجي لمديري المدارس تمثل معيقات أمامهم عنـد تطبيـق التخطـيط الاسـتراتيجي              

  -:المدرسي، ويرى الباحث أنه يمكن تفسير هذه النتيجة من خلال النقاط التالية

ن أن خطوات التخطيط الاسـتراتيجي لا تختلـف عـن التخطـيط             يعتقد كثير من المديري   . ١

  .الإجرائي

  .عدم وجود مرجعية في المدرسة لكي تبنى عليها الأسس العلمية للخطة الإستراتيجية. ٢

  .يعتقد الكثير بأن المفاهيم واضحة أمامهم، ولكن عند استخدامهم لها يجدون صعوبة. ٣



 ١٤٢

ة بالصعوبات والمعوقات المتعلقـة بطبيعـة التخطـيط          وقد اتفقت نتائج هذه الفقرات المتعلق      -

والتـي توصـلت إلـى أن        )٢٠٠٧أبـو هاشـم،     (الاستراتيجي مع نتائج كل من دراسـة        

 عندهم قصور واضح في المفاهيم المتعلقة بـالتخطيط الاسـتراتيجي، ودراسـة             )%٦٦,٢٧(

التخطـيط  والتي توصلت إلى وجود خلط بين التخطـيط الاسـتراتيجي و           )٢٠٠٣المبعوث،  (

  . التقليدي

  

  : ويتضح أيضاً أن أدنى فقرتين في هذا المجال كانتا/ ثالثاً 

التاسـعة و   الرؤية المدرسية حيث احتل ترتيبهما المرتبـة        " والمتعلقتان بـ    ) ٣،٥( الفقرة   -

  . العاشرة

 وبالنظر إلى هاتين الفقرتين يتضح من عينة الدراسة أنها اتفقت علـى أن اعتبـار الرؤيـة        -

جرد شعارات يصعب تحقيقها، وأن الكثير من المدارس تستخدم رؤى مدارس أخرى أيضاً،             م

وهذا يمثل أحد المعيقات التي تعيق تطبيق التخطيط الاستراتيجي، ويرى الباحث أنه بالرغم أن              

هذه الفقرات جاءت في أدنى مرتبة لهذا المجال، والذي يقر بالمعوقات فـيمكن تفـسير هـذه                 

  -:ل النقاط التاليةالنتيجة من خلا

أن الكثير من العاملين في المدارس، يعتبرون أن مهنة التعليم فقط إعطاء الجدول المقـرر               . ١

من الحصص الدراسية، مما يجعلهم لا يهتمون بأي عمل يكلفون بـه، ويعتبـرون التطـوير                

  .المدرسي ليس من عملهم

النظر لصعوبة صياغة الرؤيـة،     عدم فهم البعض لمفاهيم متعلقة بالتخطيط الاستراتيجي و       . ٢

  .يلجأ بعضهم إلى الاستعانة بخطط مدارس أخرى وبأفكار غيرهم

عدم رغبة بعض المديرين في التغيير، وأنهم لا يريدون شغل أنفسهم بمهام إضافية أخرى              . ٣

  . فوق طاقتهم

دراسـة   وقد اتفقت نتائج هاتين الفقرتين فيما يتعلق بخصوص الرؤية مع نتائج كـل مـن                 -

، والتـي  ) Robinson, 2005( ودراسـة  )٢٠٠١مـدبولي،  ( ودراسـة  )٢٠٠٦الدجني،(

أظهرت قصور في بعض الجوانب مثل الرؤية والرسالة، والاختلاط بـين صـياغة الرؤيـة               

  .والرسالة، ونقص المعرفة المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي

  

  

  

  

  



 ١٤٣

  :تحليل فقرات المجال الثاني

  :معوقات تتعلق بمدير المدرسة 
  )٢٠(جدول رقم 

  )مدير المدرسةب تتعلقمعوقات  (الثانيتحليل فقرات المجال 
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ــدير   ٩ ــشغال الم ــرة ان كث
الطلبة و أوليـاء    بمشكلات  

  . الأمور
دال عند   ٦٫٢٦ ٧١٫٠  ١٫١٥  ٣٫٥٥  ٤٫١  ١٥٫٨  ٢٦٫٣  ٢٨٫٧  ٢٥٫١

١  ٠٫٠١  

قلة إطلاع المـدير علـى        ٦
نماذج لخطط إسـتراتيجية    

  .مدرسية في بلدان أخرى
دال عند   ٣٫٥٦ ٦٦٫٠  ١٫٠٩  ٣٫٣٠  ٤٫٧  ٢٢٫١  ٢٥٫٠  ٣٥٫٥  ١٢٫٨

٢  ٠٫٠١  

قلة اهتمام المدير بدورات      ١
دال عند   ٢٫٧٢ ٦٥٫٢  ١٫٢٦  ٣٫٢٦  ١٠٫٥  ٢٠٫٣  ١٩٫٢  ٣٢٫٦  ١٧٫٤  .التخطيط المدرسي

٣  ٠٫٠١  

قلة توافر الوقـت الكـافي        ٢
لدى المدير لمتابعة الخطة    

  .الإستراتيجية
دال عند   ٢٫٩٢ ٦٥٫٠  ١٫١٠  ٣٫٢٥  ٧٫٦  ١٧٫٠  ٢٩٫٨  ٣٤٫٥  ١١٫١

٤  ٠٫٠١  

ضعف قدرة المدير علـى       ١٠
صياغة الرؤية المـستقبلية    

  .للمدرسة
دال عند   ٢٫٩٦ ٦٥٫٠  ١٫٠٩  ٣٫٢٥  ٤٫٧  ٢١٫٨  ٣١٫٢  ٢٨٫٨  ١٣٫٥

٤  ٠٫٠١  

استخدام مـدير المدرسـة       ٨
التخطيط التقليدي يحـول    
ــيط  ــتخدام التخط دون اس

  .الاستراتيجي

غير   ١٫٦٩ ٦٢٫٦  ١٫٠٤  ٣٫١٣  ٤٫٧  ٢٥٫٦  ٢٩٫٧  ٣٢٫٠  ٨٫١
  ٥  دال

ــدير    ٤ ــرة الم ــص خب نق
ــيط  ــوات التخطـ بخطـ

  .الإستراتيجي
غير   ٠٫٥٥ ٦١٫٠  ١٫١٢  ٣٫٠٥  ٩٫٩  ٢٢٫٧  ٢٧٫٩  ٣٢٫٠  ٧٫٦

  ٦  دال

قلة معرفة المدير بصياغة      ٥
غير   ٠٫٢٦ ٦٠٫٤  ١٫١٧  ٣٫٠٢  ١٢٫٣  ٢٠٫٥  ٢٩٫٨  ٢٧٫٥  ٩٫٩  .رسالة المدرسة

  ٧  دال

ــدير    ٧ ــتلاك الم ــدم ام ع
للمهارات الإدارية الخاصة   

  .بالتخطيط الاستراتيجي
دال عند   ٢٫٤٢- ٥٥٫٨  ١٫١٤  ٢٫٧٩  ١٣٫٤  ٣٢٫٦  ١٩٫٨  ٣٠٫٢  ٤٫١

٨  ٠٫٠٥  

ــة   ٣ ــة معرف ــدير قل  الم
ــة  ــاليب العلميـ بالأسـ
ــؤ  المــستخدمة فــي التنب

  .بالعمل المستقبلي

دال عند   ٣٫٠١- ٥٤٫٨  ١٫١٢  ٢٫٧٤  ١٥٫١  ٢٧٫٩  ٢٩٫١  ٢٣٫٣  ٤٫٧
٩  ٠٫٠١  

دال عند   ٢٫٣١ ٦٢٫٨  ٠٫٧٧  ٣٫١٤  جميع فقرات المجال
٠٫٠٥    

  ١,٩٧ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنوية ) ١٧١( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
  ٢,٦٠ تساوي ٠,٠١ومستوى معنوية ) ١٧١(ولية عند درجة حرية  الجدtقيمة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٤٤

  مدير المدرسةب  المعوقات التي تتعلق أن)٢٠(يتضح من جدول رقم 

  : وهي كالتالي مرتبة حسب الوزن النسبي لإجابات المبحوثين

 عينة حيث بلغ الوزن النسبي لآراءل المدير بمشكلات الطلبة وأولياء الأمور، ثرة انشغا ك-

  . وقد احتل المرتبة الأولى%٧١ الدراسة

 قلة إطلاع المدير على نماذج لخطط إستراتيجية مدرسية في بلدان أخرى، حيث بلغ الوزن -

  .وقد احتل المرتبة الثانية% ٦٦النسبي لآراء عينة الدراسة 

 حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة  قلة اهتمام المدير بدورات التخطيط المدرسي، -

  . وقد احتل المرتبة الثالثة%٦٥,٢الدراسة

 قلة توافر الوقت الكافي لدى المدير لمتابعة الخطة الإستراتيجية، حيث بلغ الوزن النسبي -

  .وقد احتل المرتبة الرابعة % ٦٥لآراء عينة الدراسة

ضعف قدرة المدير على صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة، حيث بلغ الوزن النسبي لآراء  -

  . وقد احتل المرتبة الرابعة%٦٥ عينة الدراسة

استخدام مدير المدرسة التخطيط التقليدي يحول دون استخدام التخطيط الاستراتيجي، حيث  -

  . وقد احتل المرتبة الخامسة%٦٢,٦ بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة

سبي لآراء عينة نقص خبرة المدير بخطوات التخطيط الإستراتيجي، حيث بلغ الوزن الن -

  .وقد احتل المرتبة السادسة% ٦١,٠الدراسة 

قلة معرفة المدير بصياغة رسالة المدرسة، حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة  -

  .وقد احتل المرتبة السابعة% ٦٠,٤

 عدم امتلاك المدير للمهارات الإدارية الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي، حيث بلغ الوزن -

  .وقد احتل المرتبة الثامنة% ٥٥,٨لآراء عينة الدراسة النسبي 

 قلة معرفة المدير بالأساليب العلمية المستخدمة في التنبؤ بالعمل المستقبلي، حيث بلغ الوزن -

  .وقد احتل المرتبة التاسعة والأخيرة% ٥٤,٨النسبي لآراء عينة الدراسة 

 بمدير  معوقات تتعلق مجال  ( الثاني   وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال       

 t وهي اكبر من قيمة      ٢,٣١ المحسوبة   tوقيمة  % ٦٢,٨ والوزن النسبي    ٣,١٤ )المدرسة  

هناك معوقات تتعلـق     مما يعني أن     ٠,٠٥ عند مستوى دلالة     ١,٩٧الجدولية والتي تساوي    

  .بمدراء المدارس

  

  

  

  



 ١٤٥

  :ويتضح من نتائج التحليل السابق/  أولاً 

  :رتين في هذا المجال كانتاأن أعلى فق

" كثرة انشغال المدير بمشكلات الطلبة وأولياء أمـور الطـلاب         " والمتعلقة بـ    ) ٩( الفقرة   )أ

  .)% ٧١(قدره بوزن نسبي  الأولىاحتلت المرتبة 

 وبالنظر إلى هذه الفقرة يتضح أن نسبة مرتفعة من عينة الدراسة اتفقت على أن معظم وقت                 -

مدارس الثانوية يقضيه في مواجهة المشكلات الطلابية والتي تمثل عائقـاً           المدير وخاصة في ال   

كبيراً أمامه للتفرغ لعملية التخطيط المدرسي، ويرى الباحث أنه يمكن تفسير هذه النتيجة مـن               

  -:خلال النقاط التالية

  .شعور الطلاب بأنه لا يوجد قانون يقر فصل الطالب من المدرسة مهما عمل من مشكلات. ١

  .غياب القانون وتعرض المعلم للمسائلة في حالة مس الطالب بأي عقاب. ٢

حضور ولي الأمر للمدرسة بسرعة فائقة عند تعرض ابنه لأي عقاب بـسيط، وإصـغاء               . ٣

  .المسئولين لولي الأمر

  .أثر التجاذبات السياسية على سلوك الطلاب وخاصة في المرحلة الثانوية. ٤

  .ير مساعد لمساعدة مدير المدرسة في حل المشكلاتلا يوجد مع المدير مد. ٥

  .الضغط النفسي والكبت والبطالة التي يعيشها المجتمع الفلسطيني. ٦

 ,Susan Stefan( ودراسة ،) ٢٠٠٧أبو هاشم، (  وتتفق هذه النتيجة مع دراسة كل من-

ت علـى   ، والتي أظهرت تأثير كثرة الأعباء والمشكلا      ) ١٩٩٩الصالحي،  ( ودراسة   ،)2005

  .عملية التخطيط المدرسي

قلة إطلاع المدير على نماذج لخطط إستراتيجية مدرسية فـي          "  والمتعلقة بـ    ) ٦(الفقرة  ) ب

من أفراد عينة الدراسة، وذلـك      % ) ٦٦(بوزن نسبي قدره   الثانيةاحتلت المرتبة   " بلدان أخرى 

  -:جة من خلال النقاط التاليةيمثل عائقاً أمام المدير، ويرى الباحث أنه يمكن تفسير هذه النتي

  . قلة تبادل الخبرات بين مدارسنا ومدارس دول عربية مجاورة-١

  ).الانترنت( عدم ربط مدارسنا بشبكة الاتصال الدولية عبر -٢

  . عدم تشجيع المدارس على عمل توأمة مع مدارس دول أخرى-٣

كدت على مدير المدرسة    والتي أ  ) ٢٠٠٣العويسي،  ( وتتفق هذه النتيجة مع دراسة كل من         -

ودراسـة  مجاراة ما يحدث في عالمنا المعاصر لمواجهـة تحـديات الإدارة الإسـتراتيجية،              

 والتي أكدت أيضاً ضرورة الاطلاع على خلفيات علمية لعملية التخطيط           ) ٢٠٠٢القطامين،  (

  .الاستراتيجي

  

  



 ١٤٦

  :ويتضح أيضاً أن/ ثانياً 

ها متعلقة بممارسات يجب أن يقوم بها مـديري          جميع ) ٥ ،٤  ،٨  ،١٠ ،٢ ،١( الفقرات -

المدارس لكي يتمكنوا من تطبيقهم للتخطيط المدرسي، ومن خلال تحليل النتائج تبين أن قلـة               

اهتمامهم بتلك الممارسات تمثل عائقاً كبيراً لعملية التخطيط الاستراتيجي المدرسـي، ويـرى             

  :اليةالباحث أنه يمكن تفسير النتائج من خلال النقاط الت

  .عدم متابعة المسئولين لدورات التخطيط المدرسي التي تم عقدها. ١

  .كثرة الأعمال الكتابية والأعمال الإدارية الملقاة على عاتق مدير المدرسة. ٢

  عدم تلقي التدريب الكافي على خطوات التخطيط الاستراتيجي  . ٣

وات التخطيط الاسـتراتيجي     وقد اتفقت هذه الفقرات فيما يتعلق بصعوبة ممارسة بعض خط          -

مـدبولي،  ( ودراسـة    ،) ٢٠٠٦الدجني،  ( مثل صياغة الرؤية والرسالة والمتابعة مع دراسة      

 والتي أظهرت أن هناك ضعفاً في بعض جوانـب  ) Robinson, 2005) ودراسة،)٢٠٠١

  .التخطيط الاستراتيجي

  

  :مجال كانتاويتضح أيضاً من نتائج التحليل أن أدنى فقرتين في هذا ال/ ثالثاً 

 بعدم امـتلاك المـدير للمهـارات الخاصـة بـالتخطيط            ينوالمتعلقت) ٣(والفقرة  ) ٧(الفقرة  

  .وقلة معرفته بالأساليب العلمية المستخدمة في التنبؤ بالعمل المستقبلي، الاستراتيجي

مـن عينـة    % ) ٥٥,٨ -%٥٤,٨( وبالنظر إلى هاتين الفقرتين، يتضح أن ما نسبته مـن            -

فقت على عدم امتلاك المهارات المذكورة، وهذا يدلل على وجود معوق أمام مديري             الدراسة ات 

المدارس عند تطبيقهم للتخطيط الاستراتيجي المدرسي، وعلى الرغم أنهما احتلتا مرتبة متدنية            

إلا أنهما يمثلان عائقاً ولكنه أخف درجة من العوائق المذكورة في هذا المجال، ويرى الباحث               

  -:سير هذه النتيجة من خلال النقاط التاليةأنه يمكن تف

  .قلة التدريب المطلوب لبرنامج التطوير المدرسي، وعدم كفاءة المشرفين على التدريب. ١

عند تطبيق البرامج التطويرية ثم تقسيمها إلى أجيال، فكان الاهتمام بالجيل الأول أكثر من              . ٢

  .خبراء أجانبباقي الأجيال، وذلك لأنهم تلقوا التدريب على يد 

عدم الاهتمام من قبل الإدارة العليا عند تعيين مدير المدرسة بمطالبتـه بالتـدريب علـى                . ٣

  .استخدام الحاسب الآلي

 وتتفق نتائج هاتين الفقرتين فيما يتعلق بعدم امتلاك المهارات الإدارية للتخطيط وقلة المعرفة              -

ينـت قـصور فـي ثقافـة التخطـيط          والتي ب  ،)٢٠٠٦أبو ندى، (دراسة  بأساليب التنبؤ مع    

  .الاستراتيجي وعدم إدراكهم للمفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي

  



 ١٤٧

  

   :تحليل فقرات المجال الثالث

  معوقات تتعلق بالمدرسة والعاملين فيها
  )٢١(جدول رقم 

  )معوقات تتعلق بالمدرسة والعاملين فيها (الثالثتحليل فقرات المجال  
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تواجد المدارس المـشتركة     ١٠
في المبنى الواحد تحد من     

  .عملية التخطيط المدرسي
١١٫٩٧ ٧٩٫٦  ١٫٠٧  ٣٫٩٨  ٣٫٥  ٧٫٦  ١٤٫٥  ٣٦٫٦  ٣٧٫٨  

دال 
عند 
٠٫٠١  

١  

نقص الإمكانات و الموارد      ٧
المتاحة في المدرسة تعيق    
استخدام المديرين التخطيط   

  الاستراتيجي 

١٠٫٨٠ ٧٦٫٤  ١٫٠٠  ٣٫٨٢  ٢٫٣  ٧٫٦  ٢٣٫٣  ٣٩٫٥  ٢٧٫٣  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٢  

ــدى   ١ ــة ل ــعف الدافعي ض
ــة  ــاملين بالمدرسـ العـ
بالمشاركة في وضع خطة    

  .إستراتيجية للمدرسة

٩٫٣٠ ٧٤٫٤  ١٫٠٢  ٣٫٧٢  ٢٫٩  ١١٫٠  ١٨٫٦  ٤٥٫٩  ٢١٫٥  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٣  

ريسية قلة اهتمام الهيئة التد     ٨
بمواكبة التقدم التكنولوجي   

التطورات العلميـة فـي     و
  .المجال التربوي

٧٫٨٣ ٧١٫٢  ٠٫٩٣  ٣٫٥٦  ٢٫٣  ٩٫٩  ٣١٫٠  ٤٣٫٣  ١٣٫٥  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٤  

ــة   ٣ ــاع الهيئ ــعف اقتن ض
التدريسية بجدوى التخطيط   

  .يالاستراتيجي المدرس
٧٫١٨ ٧٠٫٤  ٠٫٩٥  ٣٫٥٢  ٢٫٣  ١١٫١  ٣٢٫٧  ٣٩٫٨  ١٤٫٠  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٥  

قلة اهتمام العـاملين فـي        ٤
المدرسة بما يقوم به فريق     

  .التطوير المدرسي
٦٫٨٧ ٧٠٫٤  ٠٫٩٩  ٣٫٥٢  ٤٫١  ٨٫٨  ٣٣٫٣  ٣٨٫٦  ١٥٫٢  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٥  

هيئـة  العدم تقبل أعضاء      ٢
التدريسية للتغيير والتطوير   

لتخطيط يحد من استخدام ا   
  .الاستراتيجي

٧٫٠٢ ٧٠٫٠  ٠٫٩٢  ٣٫٥٠  ١٫٨  ١٢٫٤  ٣٢٫٠  ٤٢٫٠  ١١٫٨  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٦  

قلة إلمام الهيئة التدريـسية       ٩
بالأسس العلمية لخصائص   
ــالة   ــر الرسـ وعناصـ

  .المدرسية

٥٫٧٩ ٦٨٫٤  ٠٫٩٥  ٣٫٤٢  ١٫٢  ١٦٫٣  ٣٤٫٩  ٣٤٫٩  ١٢٫٨  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٧  

اعتبار معظـم العـاملين       ٥
ــتراتيل ــيط الاس جي لتخط

 مضيعة  المدرسي  على أنه   
  .للوقت

٥٫٠٧ ٦٧٫٨  ١٫٠٠  ٣٫٣٩  ٢٫٩  ١٧٫٦  ٢٨٫٢  ٤٠٫٠  ١١٫٢  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٨  

 اعتبار كثير مـن أفـراد        ٦
المؤسسة التعليمية عمليـة    
ــتراتيجي  ــيط الإس التخط

  المدرسي عملاً عشوائياً 

غير   ١٫٧٣ ٦٢٫٦  ٠٫٩٨  ٣٫١٣  ٥٫٤  ٢١٫٤  ٣٢٫٧  ٣٥٫٧  ٤٫٨
  ٩  دال

  ١٠٫٣٣ ٧١٫٢  ٠٫٧١  ٣٫٥٦  جميع فقرات المجال
دال 
عند 
٠٫٠١  

  

  ١,٩٧ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنوية ) ١٧١( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
  ٢,٦٠ تساوي ٠,٠١ومستوى معنوية ) ١٧١( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 



 ١٤٨

  
  :بالمدرسة والعاملين فيها  المعوقات التي تتعلق أن)٢١(يبين جدول رقم 

  :حسب الوزن النسبي لإجابات المبحوثين هي كالتالي مرتبة 

  تواجد المدارس المشتركة في المبنى الواحد تحد من عملية التخطيط المدرسي، حيث بلغ -

  .وقد احتل المرتبة الأولى% ٧٩,٦ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة   

   نقص الإمكانات و الموارد المتاحة في المدرسة تعيق استخدام المديرين التخطيط-

  .وقد احتل المرتبة الثانية% ٧٦,٤ الاستراتيجي، حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة 

   ضعف الدافعية لدى العاملين بالمدرسة بالمشاركة في وضع خطة إستراتيجية للمدرسة،-

  .وقد احتل المرتبة الثالثة% ٧٤,٤ حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة   

  التطورات العلمية في المجالسية بمواكبة التقدم التكنولوجي ويئة التدري قلة اهتمام اله-

  .وقد احتل المرتبة الرابعة% ٧١,٢ التربوي، حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة   

   ضعف اقتناع الهيئة التدريسية بجدوى التخطيط الاستراتيجي المدرسي، حيث بلغ الوزن-

  .وقد احتل المرتبة الخامسة% ٧٠,٤اسة  النسبي لآراء عينة الدر  

   قلة اهتمام العاملين في المدرسة بما يقوم به فريق التطوير المدرسي، حيث بلغ الوزن-

  .وقد احتل المرتبة الخامسة% ٧٠,٤ النسبي لآراء عينة الدراسة    

  راتيجي عدم تقبل أعضاء هيئة التدريسية للتغيير والتطوير يحد من استخدام التخطيط الاست-

  .وقد احتل المرتبة السادسة% ٧٠,٠ حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة   

   قلة إلمام الهيئة التدريسية بالأسس العلمية لخصائص وعناصر الرسالة المدرسية، حيث بلغ-

  .وقد احتل المرتبة السابعة% ٦٨,٤ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة    

  على انه مضيعة للوقت، حيث بلغراتيجي المدرسي  للتخطيط الاست اعتبار معظم العاملين-

  .وقد احتل المرتبة الثامنة% ٦٧,٨ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة    

  اعتبار كثير من أفراد المؤسسة التعليمية عملية التخطيط الإستراتيجي المدرسي عملاً -

  وقد احتل المرتبة التاسعة% ٦٢,٦سة  عشوائياً، حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدرا   

  . والأخيرة    

معوقات تتعلق بالمدرسة و  (الثالثوبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال    

كبر مـن    وهي أ  ١٠,٣٣ المحسوبة   tوقيمة  % ٧١,٢ والوزن النسبي    ٣,٥٦ )العاملين فيها 

معوقات هناك   مما يعني أن     ٠,٠٥ عند مستوى دلالة     ١,٩٧ الجدولية والتي تساوي     tقيمة  

  .بالمدرسة و العاملين فيها تتعلق

  

  



 ١٤٩

  

  : يتضح من التحليل السابق/ أولاً 

  :  أن أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا

تواجد المدارس المشتركة في المبنى الواحد تحد من عمليـة          "  والمتعلقة بـ    ) ١٠( الفقرة )أ

  % ).٧٩,٦( بوزن نسبي قدره الأولىاحتلت المرتبة ". التخطيط المدرسي

 وبالنظر إلى هذه الفقرة يتضح أنها تحتل أعلى ثقل نسبي في هذا المجال، وحيث اتفقت عينة             -

الدراسة أن المشكلات الناجمة عن تواجد المدارس المشتركة تمثل عائقاً أمام المـديرين فـي               

  -:من خلال النقاط التاليةعملية التخطيط المدرسي، ويرى الباحث أنه يمكن تفسير هذه النتيجة 

عدم الاهتمام في المبني المدرسي من كلا الإدارتين مما يسبب مـشكلات إداريـة لمـدير                . ١

  . المدرسة

المجهود الكبير الذي تتطلبه الكثافة الطلابية في الفصل الدراسي الواحد يؤثر على المعلـم              . ٢

  .والمدير بشكل مباشر

 والتي أكدت علـى ظهـور بعـض         )٢٠٠٦أبو ندى،   (وتتفق هذه النتيجة مع دراسة كل من        

 ٢٠٠٢أبو عاشور،   (المشاكل من داخل المؤسسة يعيق عملية التخطيط الاستراتيجي، ودراسة          

  .   والتي أظهرت أن هذا المعوق له الأثر الأكبر في عملية التخطيط المدرسي )

المدرسة تعيق استخدام نقص الإمكانات والموارد المتاحة في "  والمتعلقة بـ  ) ٧(الفقـرة   ) ب

وهـي  % ) ٧٦,٤(احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره       ". التخطيط الاستراتيجي المدرسي  

  .نسبة عالية بالنسبة للوزن النسبي لهذا المجال

من عينة الدراسة اتفقت على أن نقص       % ) ٧٦,٤( وبالنظر إلى هذه الفقرة يتضح أن نسبة         -

المدرسة تمثل عائقاً أمام فريق التخطيط مـن القيـام بعمليـة            الإمكانات والموارد المتاحة في     

التخطيط المدرسي، ويرى الباحث أنه بالرغم من أن هذه الفقرة تأتي في المرتبة الثانيـة، إلا                

أنها في رأي الباحث تعد أكثر أهمية من الفقرة الأولى لأنه إذا لم تتوفر الإمكانات والمـوارد                 

بة ومعقدة، ويرى الباحث أنه يمكن تفسير هذه النتيجة مـن           تصبح عملية التخطيط عملية صع    

  -:خلال النقاط التالية

  .نقص الإمكانات يكون عائقاً أمام فريق التخطيط عند تحديد أهداف المؤسسة. ١

  .قلة الموارد والمصادر المادية تقف عائقاً أمام عملية التنفيذ. ٢

 Susan(دراسـة  لإمكانات والموارد مـع   وقد اتفقت نتائج هذه الفقرة فيما يتعلق بنقص ا-

Stefan, 2005  ( ومع دراسة  Grat and Thomases, 2004((  والتي أظهرت تـأثير ،

  .نقص الإمكانات والموارد في عملية التخطيط لأي مؤسسة

  



 ١٥٠

  : ويتضح أيضاً أن أدنى فقرتين في هذا المجال كانتا/  ثانيا 

ت تواجه الهيئة التدريسية وبـاقي العـاملين فـي           والمتعلقتين بمعوقا  ) ٦( و ) ٥ (الفقرة   - 

المدرسة، نلاحظ أنها أخذت وزن نسبي عالي بالنسبة لأعلى فقرة في هـذا المجـال والتـي                 

ويرى الباحث أنه يمكن تفسير النتائج المتعلقة بالعـاملين         %) ٧٤,٤ -%٦٢,٦(تتراوح ما بين    

  -:من خلال النقاط التالية

مفاهيم المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي لدى العاملين يؤدي إلـى         عدم توفر معرفة مسبقة بال    . ١

  .حالة من التردي والإرباك

عدم التزام بعض العاملين من القيادات وغيرهم من الأفراد يؤدي إلـى إهمـال التخطـيط                .٢

  .المدرسي

  .النظر بين القائمين على التخطيط والقائمين على التنفيذ ةاختلاف وجه. ٣

  .ض بالتخطيط ومحاربة البعض للتغيير والخوف منهضعف ثقة البع. ٤

عدم تخصيص أي تشجيع أو تعزيز للجهود المتميزة لفريق التخطيط المدرسي، مما يجعل             . ٥

  .الجميع سواء، وهذا يمثل عائقاً لتحسين التخطيط الاستراتيجي

ت أن   والتي أظهـر   )٢٠٠٠الحجار،  (دراسةوتتفق هذه النتيجة مع الكثير من الدراسات مثل         

 ،)٢٠٠٠الغزالـي،   (ودراسـة   ضعف المشاركة والممارسة له تأثير على عملية التخطـيط،          

والتي أكدت على مبدأ المشاركة في صياغة الخطة الإستراتيجية          ) ١٩٩٩الجندي،  (ودراسة  

 Grant(وأيضاً تتفق مـع دراسـة  . المدرسية، وتدعيم العمل الجماعي، والعمل برح الفريق

and Thomases, 2004(، ودراسة  Denuit, 1999((، ودراسة )Pat and others, 

والتي أظهرت أن نقص مشاركة العاملين، وقلة تلقي التدريب الكافي للجان المـدارس              )1998

  .على مهارات التخطيط الاستراتيجي يكون عائقاً لعملية التخطيط
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٥١

  :تحليل فقرات المجال الرابع

  : التعليمية العليامعوقات تتعلق بالإدارة 
  )٢٢(جدول رقم 

  )معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا (الرابعتحليل فقرات المجال  
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إتباع أسلوب الترفيع الآلي      ٧
ــيط  ــام التخط ــائق أم ع

  .المدرسي
١٧٫٣٧ ٨٤٫٨  ٠٫٩٢  ٤٫٢٤  ١٫٢  ٣٫٦  ١٥٫٥  ٢٩٫٨  ٥٠٫٠  

دال 
عند 
٠٫٠١  

١  

نقل مديري المدارس يؤثر      ٤
ً على الخطـط التـي       سلبا

  .قاموا بإعدادها
١٦٫٩٥ ٨٣٫٨  ٠٫٩٢  ٤٫١٩  ٠٫٦  ٤٫٧  ١٦٫٩  ٣١٫٤  ٤٦٫٥  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٢  

ارة العليـا   قلة اهتمام الإد    ٦
بتخفيض نـصاب لجنـة     
التخطيط المدرسـي مـن     

  .العبء الدراسي

١٨٫٦٢ ٨٣٫٦  ٠٫٨١  ٤٫١٨  ٠٫٦  ٣٫٠  ١٢٫٧  ٤٥٫٥  ٣٨٫٢  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٣  

ــام الإدارة   ٢ ــعف اهتم ض
العليا بمنح حوافز ماديـة     
ومعنوية للمـدارس التـي     
تهتم بتطبيـق التخطـيط     

  .الاستراتيجي

١٤٫١٨ ٨٢٫٦  ١٫٠٥  ٤٫١٣  ٣٫٥  ٥٫٨  ١٠٫٥  ٣٤٫٣  ٤٥٫٩  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٤  

عدم تخصيص ميزانية من      ٣
الإدارة العليا لهذا النـوع     

  .من التخطيط
١٤٫٠٩ ٨٠٫٦  ٠٫٩٦  ٤٫٠٣  ٠٫٦  ١٠٫٥  ٩٫٣  ٤٤٫٨  ٣٤٫٩  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٥  

ــراء    ٥ ــدد الخب ــدرة ع ن
والمختصين في التخطـيط    
الاستراتيجي المدرسي في   

  .الإدارة العليا

١٠٫٠٦ ٧٤٫٨  ٠٫٩٤  ٣٫٧٤  ١٫٨  ٧٫٣  ٢٧٫٤  ٤٢٫١  ٢١٫٣  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٦  

ضعف كفايـة المـشرف       ٨
العام للمدرسة يؤثر سـلباً     
على سير عملية التخطيط    

  .الاستراتيجي المدرسي

٦٫٤١ ٦٩٫٨  ٠٫٩٩  ٣٫٤٩  ٣٫٥  ١٢٫٩  ٢٧٫٦  ٤٢٫٩  ١٢٫٩  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٧  

قلة اهتمام الإدارة العليـا       ١
بإعطاء دورات تدريبيـة    
لمديري المدارس وفـرق    

التخطـيط  التطوير عـن    
  .الاستراتيجي المدرسي

٢٫٦٧ ٦٤٫٦  ١٫١١  ٣٫٢٣  ٦٫٤  ١٩٫٨  ٣٢٫٦  ٢٧٫٣  ١٤٫٠  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٨  

إهمال الإدارة العليا تقـديم       ١٠
التغذية الراجعة الضرورية   
من قبل المـسئولين عـن      

  .متابعة التخطيط المدرسي

٢٫٢٩ ٦٣٫٦  ١٫٠٠  ٣٫١٨  ٥٫٣  ١٨٫٧  ٣٧٫٤  ٣٠٫٤  ٨٫٢  
دال 
عند 
٠٫٠٥  

٩  

مام قـسم المتابعـة     قلة اهت   ٩
الميدانية في الإدارة العليا    

  .لسجلات الخطة المدرسية
غير   ٠٫٩٠- ٥٨٫٤  ١٫١٠  ٢٫٩٢  ١٠٫٥  ٢٥٫١  ٣٣٫٣  ٢٣٫٤  ٧٫٦

  ١٠  دال

  ١٥٫٦٦ ٧٤٫٦  ٠٫٦١  ٣٫٧٣  جميع فقرات المجال
دال 
عند 
٠٫٠١  

  

  ١,٩٧ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنوية ) ١٧١( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
  ٢,٦٠ تساوي ٠,٠١ومستوى معنوية ) ١٧١(دولية عند درجة حرية  الجtقيمة 

 



 ١٥٢

 وهي كالتـالي مرتبـة      بالإدارة التعليمية العليا   تتعلق    التي معوقاتال أن) ٢٢(يبين جدول رقم    

  :حسب الوزن النسبي لإجابات المبحوثين

  راء حيث بلغ الوزن النسبي لآ، إتباع أسلوب الترفيع الآلي عائق أمام التخطيط المدرسي-

  .وقد احتل المرتبة الأولى% ٨٤,٨ عينة الدراسة   

  حيث بلغ الوزن النسبي،  نقل مديري المدارس يؤثر سلباً على الخطط التي قاموا بإعدادها-

  .وقد احتل المرتبة الثانية% ٨٣,٨ لآراء عينة الدراسة   

  حيث، بء الدراسي قلة اهتمام الإدارة العليا بتخفيض نصاب لجنة التخطيط المدرسي من الع-

  .وقد احتل المرتبة الثالثة% ٨٣,٦ بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة   

   ضعف اهتمام الإدارة العليا بمنح حوافز مادية ومعنوية للمدارس التي تهتم بتطبيق التخطيط-

  وقد احتل المرتبة% ٨٢,٦حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة ،  الاستراتيجي  

  .الرابعة    

  حيث بلغ الوزن النسبي، عدم تخصيص ميزانية من الإدارة العليا لهذا النوع من التخطيط-

  .وقد احتل المرتبة الخامسة% ٨٠,٦ لآراء عينة الدراسة   

   ندرة عدد الخبراء والمختصين في التخطيط الاستراتيجي المدرسي في الإدارة العليا، حيث -

  .وقد احتل المرتبة السادسة% ٧٤,٨نة الدراسة بلغ الوزن النسبي لآراء عي   

   ضعف كفاية المشرف العام للمدرسة يؤثر سلباً على سير عملية التخطيط الاستراتيجي -

  .وقد احتل المرتبة السابعة% ٦٩,٨حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة ، المدرسي  

  ري المدارس وفرق التطوير عنقلة اهتمام الإدارة العليا بإعطاء دورات تدريبية لمدي -

  وقد% ٦٤,٦حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة ،  التخطيط الاستراتيجي المدرسي   

  . احتل المرتبة الثامنة  

   إهمال الإدارة العليا تقديم التغذية الراجعة الضرورية من قبل المسئولين عن متابعة التخطيط-

  .وقد احتل المرتبة التاسعة% ٦٣,٦لآراء عينة الدراسة حيث بلغ الوزن النسبي ، المدرسي  

  حيث بلغ، قلة اهتمام قسم المتابعة الميدانية في الإدارة العليا لسجلات الخطة المدرسية -

  .وقد احتل المرتبة العاشرة والأخيرة% ٥٨,٤ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة     

   

معوقات تتعلـق بـالإدارة     ( المجال الرابع    وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات      

كبر من   وهي أ  ١٥,٦٦ المحسوبة   tوقيمة  % ٧٤,٦ والوزن النسبي    ٣,٧٣ )التعليمية العليا 

هناك معوقات   مما يعني أن     ٠,٠٥ عند مستوى دلالة     ١,٩٧ الجدولية والتي تساوي     tقيمة  

  .بالإدارة التعليمية العلياتتعلق 

  



 ١٥٣

   :ق أن أعلى فقرتين كانتايتضح من التحليل الساب/ أولاً

، حيث أن الفقـرة رقـم   الأولى والثانيةمن هذا المجال احتلت المرتبة   ) ٤(و   ) ٧( الفقرة   - 

تتعلق بنقل مدير المدرسة دون الرجوع إليـه أو          ) ٤(تتعلق بالترفيع الآلي، والفقرة رقم      ) ٧(

لي تكون عائقاً كبيراً يعود على      أخذ رأيه، مما يؤدي إلى إهمال الخطة التي قام بإعدادها، وبالتا          

الإدارة العليا، ويرى الباحث بأن الإدارة العليا يقع على عاتقها العبء الأكبـر فـي معوقـات               

  -:التخطيط الاستراتيجي المدرسي، ويفسر الباحث هذه النتيجة من خلال النقاط التالية

فصل الدراسي وبالتـالي    أسلوب الترفيع الآلي يؤدي إلى زيادة عدد الطلاب الضعاف في ال          . ١

  .يؤدي إلى تدني المستوى التعليمي ويحد من انجاز الأهداف المعدة للتحقيق

عدم التنسيق بين الإدارة العليا وإدارة المدرسة عند اتخاذها قرار نقل مدير المدرسة أو نقل               . ٢

  .أعضاء فريق التخطيط قبل إكمال الخطة

  .دارة العليا على عاتق مدير المدرسةكثرة الأعباء الإدارية التي تلقيها الإ. ٣

  .انشغال المديرين في المستويات الإدارية العليا بالمشكلات اليومية الروتينية. ٤

  .عدم تشجيع التفكير والابتكار لسيطرة نمط التنظيم البيروقراطي. ٥

تقادم الأساليب المتبعة في التخطيط وعدم متابعتها للمـستجدات الحـضارية والتغيـرات             . ٦

  .لاجتماعية والاقتصاديةا

  .قلة توافر الحوافز المادية والمعنوية للقائمين على إعداد الخطط وتنفيذها. ٧

  .قلة توافر الموارد المالية والبشرية التي يتم اعتمادها لإعداد الخطط الإستراتيجية. ٨

العديد ومع   ) ٨٥( وتتفق هذه النتيجة مع الأدب التربوي كما ورد في الإطار النظري في ص              

الأشـقر،  ( دراسة   ) ٢٠٠٦أبو ندى،   ( دراسة   )٢٠٠٧أبو هاشم،   (من الدراسات مثل دراسة     

والتي جميعها )  Maureen , 1993( دراسة ) Susan Stefan, 2005( دراسة ) ٢٠٠٥

أظهرت في نتائجها أن عدم اهتمام الإدارة العليا في التخطيط نحو المؤسـسات التابعـة لهـا،         

  .دي والبشري يعيق تطبيق التخطيط الاستراتيجيوتقديم الدعم الما

  

  :ويتضح من التحليل السابق أن أدنى فقرتين كانتا/ ثانياً

والمتعلقتين بقلة اهتمام الإدارة العليا بتقديم التغذية الراجعـة وعـدم            ) ٩(و   ) ١٠( الفقرة   -

كانتا أدنى مرتبة   إعطاء أهمية من قبل المسئولين لسجلات التطوير المدرسي، وهاتين الفقرتين           

في هذا المجال إلا أنهما تمثلان عائقاً للتخطيط المدرسي، ويرى الباحث أنه يمكن تفسير هـذه                

  :النتيجة من خلال النقاط التالية

عدم وجود تغذية راجعة تطويرية من قبل المسؤولين، مما يقلل من الاهتمام بتحسين عملية              . ١

  .التخطيط المدرسي



 ١٥٤

  .ص لبرنامج التخطيط المدرسي في الإدارة العلياعدم توفر مشرف مخت. ٢

  .إسناد هذا الأمر لأي مشرف من مشرفي المباحث مهما كان تخصصه. ٣

عدم القيام بعمليات متابعة وتقويم للخطط المدرسية، وبالتالي عدم التعرف على التجـارب             . ٤

  .المتميزة في هذا المجال

 ودراسـة   )٢٠٠٦أبـو نـدى،     ( دراسة :مثل وتتفق هذه النتيجة مع العديد من الدراسات         -

، والتـي أكـدت علـى أهميـة     ) Pat and others, 1998)  ودراسة ) ٢٠٠٥الأشقر، (

 . وضرورة عملية التقويم للتخطيط الاستراتيجي المدرسي



 ١٥٥

   :تحليل فقرات المجال الخامس 

  :معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي

  
  )٢٣(جدول رقم 

  )معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي (الخامست المجال تحليل فقرا
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أداء التنظيمات الـسياسية      ٥
ضاع الراهنة  في ظل الأو  
 على التخطيط انعكس سلباً

  .المدرسي

١٧٫٠٩ ٨٣٫٢  ٠٫٨٩  ٤٫١٦  ٠٫٠  ٥٫٢  ١٦٫٩  ٣٤٫٩  ٤٣٫٠  
دال 
عند 
٠٫٠١  

١  

ــادي و   ٩ ــدعم الم ــة ال قل
المعنوي من مؤسـسات    
المجتمع المحلـي لـدعم     

  .الخطة الإستراتيجية

١٧٫٨٣ ٨٢٫٤  ٠٫٨٣  ٤٫١٢  ٠٫٦  ٢٫٩  ١٦٫٣  ٤٤٫٢  ٣٦٫٠  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٢  

ت التغيـرات   زيادة معدلا   ٦
السياسية علـى الـساحة     
الفلسطينية له تأثير مباشر    

  .على التخطيط المدرسي

١٥٫٥١ ٨١٫٨  ٠٫٩٢  ٤٫٠٩  ١٫٨  ٣٫٥  ١٧٫٠  ٣٩٫٢  ٣٨٫٦  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٣  

ضعف اسـتجابة أوليـاء       ٧
الأمور للمـشاركة فـي     

  .إعداد الخطة المدرسية
١٤٫٢٠ ٨٠٫٤  ٠٫٩٤  ٤٫٠٢  ١٫٢  ٧٫٠  ١٥٫١  ٤٢٫٤  ٣٤٫٣  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٤  

ضعف مساهمة الأسـرة      ٨
بتنفيذ الأنشطة التطويرية   

  . التي يكلف بها الطلاب
١٣٫٦٤ ٧٨٫٢  ٠٫٨٨  ٣٫٩١  ١٫٧  ٤٫١  ٢٠٫٣  ٤٨٫٨  ٢٥٫٠  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٥  

إهمال مؤسسات المجتمع     ١٠
المحلي النشاطات التـي    

  .تقيمها المدرسة
١٢٫٩٥ ٧٧٫٤  ٠٫٨٧  ٣٫٨٧  ١٫٢  ٥٫٣  ٢٢٫٨  ٤٧٫٤  ٢٣٫٤  

دال 
عند 
٠٫٠١  

٦  

التحديات الناتجـة عـن       ٣
تغيرات البيئة الخارجيـة    
المحيطة بالمدرسة تعيـق    

  .التخطيط المدرسي

١٢٫١٢ ٧٤٫٦  ٠٫٧٨  ٣٫٧٣  ٠٫٦  ٥٫٣  ٢٨٫٧  ٥٢٫٠  ١٣٫٥  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٧  

ضعف التواصـل بـين       ٢
مؤسسات المجتمع المحلي   
والمدرسة تعيق اسـتخدام    

  . التخطيط الاستراتيجي

٩٫١٣ ٧٣٫٠  ٠٫٩٣  ٣٫٦٥  ٢٫٣  ٨٫٨  ٢٦٫٣  ٤٦٫٨  ١٥٫٨  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٨  

ــين    ٤ ــل ب ــة التواص قل
ــدارس  ــات و الم الجامع
يؤثر على عملية التخطيط    

  .المدرسي

٧٫٥٨ ٧١٫٦  ١٫٠٠  ٣٫٥٨  ٢٫٩  ١١٫١  ٢٨٫٧  ٣٩٫٨  ١٧٫٥  
دال 
عند 
٠٫٠١  

٩  

مؤسساتنا التعليمية تهمل     ١
التخطــيط الاســتراتيجي 

  . لأنه لا يتناسب مع بيئتنا
٣٫٨٢ ٦٦٫٠  ١٫٠٤  ٣٫٣٠  ٥٫٨  ١٤٫٠  ٣٦٫٠  ٣٢٫٦  ١١٫٦  

دال 
عند 
٠٫٠١  

١٠  

  ١٧٫٣٩ ٧٦٫٨  ٠٫٦٣  ٣٫٨٤  جميع فقرات المجال
دال 
عند 
٠٫٠١  

  

  ١,٩٧ تساوي ٠,٠٥ومستوى معنوية ) ١٧١( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
  ٢,٦٠ تساوي ٠,٠١ومستوى معنوية ) ١٧١( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 



 ١٥٦

 وهـي   بالبيئة المحيطة والمجتمـع المحلـي      تتعلق   تي ال معوقاتال أن) ٢٣(يبين جدول رقم    

  :كالتالي مرتبة حسب الوزن النسبي لإجابات المبحوثين

  ، انعكس سلباً على التخطيط المدرسيداء التنظيمات السياسية في ظل الأوضاع الراهنةأ -

  .وقد احتل المرتبة الأولى% ٨٣,٢ حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة   

  الدعم المادي و المعنوي من مؤسسات المجتمع المحلي لدعم الخطة الإستراتيجية، حيث قلة -

  .وقد احتل المرتبة الثانية% ٨٢,٤ بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة   

   زيادة معدلات التغيرات السياسية على الساحة الفلسطينية له تأثير مباشر على التخطيط -

  .وقد احتل المرتبة الثالثة% ٨١,٨ن النسبي لآراء عينة الدراسة المدرسي، حيث بلغ الوز    

 ضعف استجابة أولياء الأمور للمشاركة في إعداد الخطة المدرسية، حيث بلغ الوزن النسبي              -

  .وقد احتل المرتبة الرابعة% ٨٠,٤لآراء عينة الدراسة 

لاب، حيث بلغ الـوزن      ضعف مساهمة الأسرة بتنفيذ الأنشطة التطويرية التي يكلف بها الط          -

  .وقد احتل المرتبة الخامسة% ٧٨,٢النسبي لآراء عينة الدراسة 

   إهمال مؤسسات المجتمع المحلي النشاطات التي تقيمها المدرسة، حيث بلغ الوزن النسبي-

  .وقد احتل المرتبة السادسة% ٧٧,٤ لآراء عينة الدراسة    

  ة المحيطة بالمدرسة تعيق التخطيط المدرسي، التحديات الناتجة عن تغيرات البيئة الخارجي-

  .وقد احتل المرتبة السابعة% ٧٤,٦ حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة    

   ضعف التواصل بين مؤسسات المجتمع المحلي والمدرسة تعيق استخدام التخطيط-

  ل المرتبة وقد احت% ٧٣,٠ الاستراتيجي، حيث بلغ الوزن النسبي لآراء عينة الدراسة   

  .الثامنة    

  المدارس يؤثر على عملية التخطيط المدرسي، حيث بلغ الوزن قلة التواصل بين الجامعات و-

  .وقد احتل المرتبة التاسعة% ٧١,٦ النسبي لآراء عينة الدراسة    

 مؤسساتنا التعليمية تهمل التخطيط الاستراتيجي لأنه لا يتناسب مع بيئتنا، حيث بلغ الـوزن               -

  .وقد احتل المرتبة العاشرة والأخيرة% ٦٦,٠نسبي لآراء عينة الدراسة ال

  

معوقات تتعلق بالبيئـة     (الخامسوبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال         

 ١٧,٣٩ المحـسوبة  tوقيمة % ٧٦,٨ والوزن النسبي ٣,٨٤٣ )المحيطة والمجتمع المحلي  

 مما يعني أن    ٠,٠٥ عند مستوى دلالة     ١,٩٧وي   الجدولية والتي تسا   tكبر من قيمة    أهي  و

  .بالبيئة المحيطة والمجتمع المحليهناك معوقات تتعلق 

  

  



 ١٥٧

  : أن أعلى فقرتين كانتايتضح من التحليل السابق/ أولاً 

حيث أن الفقـرة التـي       ،الأولى والثانية من هذا المجال احتلت المرتبة       ) ٩(و   ) ٥( الفقرة   -

ت تتعلق بالوضع الراهن للتنظيمات السياسية وكم كان لهـا الـدور             الأولى كان  احتلت المرتبة 

السلبي على العملية التعليمية، وأما الفقرة الثانية والمتعلقة بالـدعم المـادي والمعنـوي مـن                

  .ها ارتباط مباشر بالفقرة الأولىوالتي ل مؤسسات المجتمع المحلي

جداً من عينة الدراسة اتفقـت علـى         إلى هاتين الفقرتين يتضح لنا أن نسبة عالية          وبالنظر -

أنهما يمثلان أكبر عائق لعملية التخطيط المدرسي، ويفسر الباحث هذه النتيجة من خـلال              

  -:النقاط التالية

انعكاس دور المتغيرات السياسية التي تحيط بالساحة الفلسطينية، بالـدور الـسلبي علـى              . ١

  .مؤسساتنا التعليمية

، والوقـوف  )المدارس  ( السياسية في شئون المؤسسات التعليمية       التدخل المباشر للتنظيمات  . ٢

  .بجانب الطلاب مما ساهم في زيادة حدة المشكلات الطلابية

الانقسام الحاد بين الأطر الطلابية حسب انتماءاتهم السياسية داخل المدارس الثانوية، تسبب            . ٣

  .في مشكلات خرجت عن مشكلات العملية التعليمية

الأهالي ومؤسسات المجتمع المحلي في تقديم الدعم للمدارس،وعدم الوقـوف          قصور دور   . ٤

  .بجانب المدرسة لضبط سير العملية التعليمية

وإلقاء العبء  . اللامبالاة عند معظم الأهالي بمتابعة الواجبات المنزلية والمتطلبات المدرسية        . ٥

  .الأكبر على عاتق المدرسة

  .ن التخطيط الاستراتيجي يتناسب مع بيئتنا الفلسطينيةعدم توفر القناعة أو الدافع بأ. ١

  .والمدارس) الجامعات (قلة التعاون المشترك بين مؤسسات التعليم العالي . ٢

 دراسـة   ) ٢٠٠٣العويسي،  (دراسة  وتتفق هذه النتيجة مع العديد من الدراسات السابقة مثل          

 دراسـة   ) ١٩٩٩الجنـدي،   ( دراسـة    )١٩٩٩الـصالحي،   ( دراسـة    ) ٢٠٠٢عاشور،  (

والتي أظهرت الـدور الفعـال للبيئـة    ) Robinson, 2005( دراسة ) ١٩٩٨المشوخي، (

الخارجية المحيطة للمدرسة، ودور مؤسسات المجتمع المحلـي فـي تقـديم الـدعم للخطـة                

  .     المدرسية، وإذا غاب هذا الدور فإنه يمثل عائقاً لتطبيق التخطيط الاستراتيجي في مدارسنا

  

  :ويتضح أيضاً أن أدنى فقرتين في هذا المجال كانتا/ ثانياً 

أما الفقرة الأولى تتعلق بعملية التواصل بين الجامعات والمـدارس،           ) ١(و   ) ٤(الفقرة   -

والفقرة الثانية تتعلق بالنظرة للتخطيط الاستراتيجي على أنه لا يتناسب مع بيئتنا، وحيـث              

لمتعلقة بالجامعات لها الدور الأكبر فـي مـد يـد           أنهما احتلتا مرتبة متدنية إلا أن الفقرة ا       



 ١٥٨

العون إلى مؤسساتنا التعليمية لأنه يعمل بها حملة المؤهلات العليا، ويفسر الباحـث هـذه               

  :النتيجة من خلال النقاط التالية

  .والمدارس) الجامعات (قلة التعاون المشترك بين مؤسسات التعليم العالي . ١

  .تربية بالحد الأدنى من المعلومات عن التخطيط وأهميتهعدم تأهيل خريجي كليات ال. ٢

  .عدم توفر القناعة أو الدافع بأن التخطيط الاستراتيجي يتناسب مع بيئتنا الفلسطينية. ٣

 وتتفق نتائج الفقرة المتعلقة بالجامعات مع الدراسات الموضحة أعلاه في أولاً من هذا -

تتفق مع دراسة  ) ١(لي، وأما نتيجة الفقرة رقم المجال لأنها تعد من مؤسسات المجتمع المح

 والتي بينت بوجود بعض المشاكل من ،) ٢٠٠٦أبو ندى، ( ودراسة ) ٢٠٠٣العويسي، (

  .داخل وخارج تلك المؤسسات

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٥٩

 و عن التساؤل المفتوح من الاستبانة والمتعلق بمعوقات أخرى يراهـا مـدير            ةنتائج الإجاب 

  .س لتطبيق التخطيط الاستراتيجي في المدارس الحكومية بغزةالمدار

بعد تحليل استجابات عينة الدراسة على الجزء الثالث من الاستبانة والمتعلق بمعوقات أخـري              

لتطبيق التخطيط الاستراتيجي في مدارسهم، وجد من إجابتهم عـن التـساؤل المفتـوح مـن                

في الجدول التالي حسب نسبة تأييد وجودها من        الاستبانة أنه توجد معوقات أخرى وهي مرتبة        

  .قبل عينة الدراسة

   )٢٤(جدول رقم 

  معوقات أخرى يواجهها مديرو المدارس

  ك  %  اتــــــــالمعوق الرقم

  ٢٤ %١٥  .كثرة الأعمال الملقاة على عاتق مدير المدرسة  ١

  ٢١ %١٣  سةعدم مشاركة الإدارة العليا في المشكلات التي يتعرض لها مدير المدر  ٢

  ١٨ %١١  .عدم تقبل المعلمين للفكرة لعدم قناعتهم  ٣

  ١٦ %١٠  .ندرة التنسيق بين الإدارة العليا ومدير المدرسة في هذا الجانب  ٤

  ١٣  %٨  .إهمال المشاريع التطويرية في السنوات الأخيرة  ٥

  ١٠  %٦  .نقل المعلم المتميز من المدرسة الابتدائية إلى المدرسة الثانوية  ٦

  ٨  %٥  .عدم مشاركة المشرفين التربويين في عملية التخطيط  ٧

  ٦  %٤  .عدم فهم أولياء الأمور للمشاريع التطويرية  ٨

  ٦  %٤  .عدم متابعة المدارس العنقودية التي تنتمي لمنطقة جغرافية واحدة  ٩

  ٦  %٤  عدم مشاركة الطلبة المتميزين في وضع رؤية مستقبلية  ١٠

  ٥  %٣  .مدارس التي يمكث فيها الطالب عام دراسي واحدقصر مدة الدراسة لل  ١١

  ٥  %٣  .عزوف الكثير من المعلمين عن المشاركة في عملية التخطيط  ١٢

  ٥  %٣  .الشكلية في وضع الخطط المدرسية واعتبارها مجرد سجل مطلوب  ١٣

  ٥  %٣  .إهمال التدريب في السنوات الأخيرة للمشاريع التطويرية  ١٤

  ٣  %٢  .بين الخطة التطويرية وواقع المدرسةعدم الانسجام   ١٥

  ٣  %٢  .حصر التخطيط في مجموعة معينة من المعلمين كل عام  ١٦

  ٣  %٢  .نقل تجربة التخطيط الاستراتيجي من بلد لأخر دون تكييفه ومتابعته  ١٧

  ٣  %٢  تقسيم التخطيط على المدارس كأجيال على فترات متباعدة  ١٨

 ١٦٠  %١٠٠  المجموع
  



 ١٦٠

  :فرضيات الدراسةمناقشة 

 :الفرض الأول/ أولاً 

  )٢٥(جدول رقم 

 لقياس الفروق في تقدير أفراد العينة tالمتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة  اختبار 

  تبعا لمتغير الجنسحول معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي لمديري المدارس الحكومية 
  

المتوسط  العدد الجنس  المجال
  الحسابي

ف الانحرا
مستوى  tقيمة   المعياري

  الدلالة
معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط   ٠٫٧٢٤١٢  ٣٫٢٩٠٤  ٩٤  ذآر

غير   ٠٫٨٩٦  ٠٫٧٠٨٠٧  ٣٫١٩٢٠  ٧٨  أنثى  الإستراتيجي المدرسي
  دال

 معوقات تتعلق بمدير المدرسة  ٠٫٨١٨٥٦  ٣٫١٢٣٢  ٩٤  ذآر
غير   ٠٫٢٢٥-  ٠٫٧٠٧٥٤  ٣٫١٤٩٧  ٧٨  أنثى

  دال
سة و معوقات تتعلق بالمدر  ٠٫٧٥٦٧٦  ٣٫٥٨٥٤  ٩٤  ذآر

غير   ٠٫٥٦٦  ٠٫٦٤٧٣٧  ٣٫٥٢٣٩  ٧٨  أنثى  العاملين فيها
  دال

معوقات تتعلق بالإدارة   ٠٫٦٤٦٧٧  ٣٫٧٠٠٢  ٩٤  ذآر
غير   ٠٫٧٦٣-  ٠٫٥٧٣٠٦  ٣٫٧٧٢١  ٧٨  أنثى  التعليمية العليا

  دال
معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة   ٠٫٦٣٩٠١  ٣٫٩١٨٩  ٩٤  ذآر

غير   ١٫٧٧١  ٠٫٦١٩٩٤  ٣٫٧٤٧٩  ٧٨  أنثى والمجتمع المحلي
  دال

  ٠٫٤٨٦٧١  ٣٫٤٧٦٧  ٧٨  أنثى  جميع المجالات  ٠٫٦٠٦١٠  ٣٫٥٢٢٨  ٩٤  ذآر
غير   ٠٫٥٤٢

  دال
  ١,٩٧ تساوي ٠,٠٥ ومستوى معنوية )١٧٠( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
  ٢,٥٦ تساوي ٠,٠١ ومستوى معنوية )١٧٠( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
  :ج التحقق من الفرض الأولنتائ

  -:وقد نص الفرض الأول على أنه

 في تقـديرات أفـراد      ) ٠,٠٥ ≤ α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          "

معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكوميـة فـي           العينة حول   

 ".) أنثى ،ذكر(  تعزى لمتغير الجنس محافظات غزة

 للعينات المستقلة والنتائج مبينة فـي جـدول رقـم           tار هذه الفرضية تم استخدام اختبار       لاختب

فـي   ) ٠,٠٥ ≤ α(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         لا  نه  ، والذي يبين أ   )٢٥(

معوقات تطبيق التخطيط الإسـتراتيجي لـدى مـديري المـدارس           تقديرات أفراد العينة حول     

 حيث  الدراسة  لجميع مجالات   ) ذكر، أنثى    (الجنس تعزى لمتغير   ت غزة الحكومية في محافظا  

 المحـسوبة لجميـع     t الجدولية، كما أن قيمـة       tمن قيمة   أقل    لكل مجال   المحسوبة tقيمة   أن

لا  مما يعني قبول الفرضية أي       ١,٩٧ وهي اقل من     ٠,٥٤٢ فقرات المجالات مجتمعة تساوي     

في تقديرات أفراد العينة حـول   ) ٠,٠٥ ≤ α(مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند    



 ١٦١

  معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية فـي محافظـات غـزة             

  .)ذكر، أنثى  (الجنس تعزى لمتغير

  

  :ويفسر الباحث هذه النتائج بما يلي

تهم عـن طبيعـة     فكـر ) ذكر، أنثـى    (أن جميع مديري المدارس الحكومية من الجنسين        . ١

  .التخطيط الاستراتيجي واحدة

  .جميع المدارس التابعة لوزارة التربية والتعليم تتعرض لنفس القرارات والمتابعة. ٢

الدورات وورش العمل التي تعقد لمديري المدارس في جميع مـدارس القطـاع التابعـة               . ٣

  .للوزارة، جميعها متشابهة في المضمون، وتعقد في آن واحد

  . مدارس القطاع تخضع لنفس الظروف البيئية، وخصائصه المجتمعية واحدةجميع. ٤

 وتتفق نتائج هذا الفرض مع نتائج العديد من الدراسات السابقة والتي توضح عـدم وجـود                 -

، ودراسـة   ) ٢٠٠٧أبـو هاشـم،     ( دراسة   فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الجنس ومنها،      

  .) ٢٠٠٢أبو عاشور، (، ودراسة )٢٠٠٢الأشقر، (

 والتي أظهرت فروقاً    ) ٢٠٠٦أبو ندى،   ( في حين أن هذه النتيجة لا تتفق مع نتيجة دراسة            -

  .لصالح المديرين في التغلب على معوقات في إدارة المنظمات غير الهادفة للربح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ١٦٢

  :نتائج التحقق من الفرض الثاني
  

  )٢٦(جدول رقم 

 لقياس الفروق في آراء افرد عينة )One Way ANOVA(تحليل التباين الأحادي 

معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية في (الدراسة حول  

  )أساسية دنيا، أساسية عليا، ثانوية( تعزى لمتغير المرحلة التعليمية )محافظات غزة

مجموع مصدر التباين المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 "ة قيم
F" 

مستوى 
 الدلالة

بين 
  ٢٫٠٦٠  ٢  ٤٫١٢٠ المجموعات

داخل 
  ٠٫٤٩٥  ١٦٩  ٨٣٫٦٦٢ المجموعات

معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط 
 الإستراتيجي المدرسي

    ١٧١  ٨٧٫٧٨٢ المجموع

٤٫١٦١
  

٠٫٠١٧ 
  

بين 
  ١٫٦١٨  ٢  ٣٫٢٣٦ المجموعات

داخل 
اتالمجموع  معوقات تتعلق بمدير المدرسة  ٠٫٥٧٨  ١٦٩  ٩٧٫٦٥٦ 

    ١٧١ ١٠٠٫٨٩٢ المجموع

٢٫٨٠٠
  

٠٫٠٦٤ 
  

بين 
  ٠٫٩١٤  ٢  ١٫٨٢٨ المجموعات

داخل 
  ٠٫٤٩٦  ١٦٩  ٨٣٫٨٦٢ المجموعات

العاملين معوقات تتعلق بالمدرسة و
 فيها

    ١٧١  ٨٥٫٦٩٠ المجموع

١٫٨٤٢
  

٠٫١٦٢ 
  

بين 
  ٠٫٦٦١  ٢  ١٫٣٢٢ المجموعات

داخل 
  ٠٫٣٧٣  ١٦٩  ٦٣٫٠٨٨ المجموعات

التعليمية  معوقات تتعلق بالإدارة 
 العليا

    ١٧١  ٦٤٫٤١٠ المجموع

١٫٧٧٠
  

٠٫١٧٣ 
  

بين 
  ٠٫٣٨٧  ٢  ٧٧٤. المجموعات

داخل 
  ٠٫٤٠٣  ١٦٩  ٦٨٫٠٤١ المجموعات

معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة 
 والمجتمع المحلي

    ١٧١  ٦٨٫٨١٥ المجموع

٠٫٩٦١
  

٠٫٣٨٤ 
  

بين 
  ١٫٠١٣  ٢  ٢٫٠٢٧ المجموعات

داخل 
 جميع المجالات  ٠٫٢٩٩  ١٦٩  ٥٠٫٤٦٨ المجموعات
    ١٧١  ٥٢٫٤٩٥ المجموع

٣٫٣٩٣٠٫٠٣٦ 

  ٣٫٠٦ تساوي  ٠٫٠٥و مستوى دلالة ) ٢،١٦٩( الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 
  ٤٫٧٥ تساوي ٠٫٠١و مستوى دلالة ) ١٦٩، ٢( الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

   

 :وقد نص الفرض الثاني على أنه 
 في تقديرات أفراد العينـة      ) ٠,٠٥ ≤ α(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         لا  

معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية فـي محافظـات            حول  

 )أساسية دنيا، أساسية عليا، ثانوية( تعزى لمتغير المرحلة التعليمية غزة



 ١٦٣

 )One Way ANOVA(اختبار تحليـل التبـاين الأحـادي    ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       ، والتي تبين أنه     )٢٦(والنتائج مبينة في جدول رقم      

 لدى مديري    بطبيعة التخطيط الإستراتيجي المدرسي    ةتعلقالممعوقات  الفي   ) ٠,٠٥ ≤ α(دلالة  

أساسية دنيـا، أساسـية     ( المرحلة التعليمية    ير تعزى لمتغ  المدارس الحكومية في محافظات غزة    

 الجدولية والتـي    F  وهي أكبر من قيمة       ٤,١٦١ المحسوبة تساوي    Fحيث أن قيمة    ) عليا، ثانوية 

أن الفروق بين مـدراء المـدارس العليـا         ) ٢٧( ويبين اختبار شفيه في جدول رقم        ٣,٠٦تساوي  

كما يتبين أنه لا توجد فـروق        . س الثانوية   ومدراء المدارس الثانوية والفرق لصالح مدراء المدار      

  .للمعوقات الأخرى في بقية المجالات)  ٠,٠٥ ≤ α(ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

فـي   ) ٠,٠٥ ≤ α(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة           يتبين انه    وبصفة عامة 

جي لـدى مـديري المـدارس       معوقات تطبيق التخطيط الإسـتراتي    تقديرات أفراد العينة حول     

أساسـية دنيـا، أساسـية عليـا،        ( المرحلة التعليمية     تعزى لمتغير  الحكومية في محافظات غزة   

 الجدوليـة والتـي     F وهي أكبـر مـن قيمـة         ٣,٣٩٣ المحسوبة تساوي    Fحيث أن قيمة    )ثانوية

         ٣,٠٦تساوي
  )٢٧(جدول رقم 

  لتعليمية لمتغير المرحلة ا اختبار شيفيه لمقارنة المتوسطات

  )أساسية دنيا، أساسية عليا، ثانوية(

  الفرق  المجال
 أساسية عليا  أساسية دنيا

معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط الإستراتيجي     ٠٫١٤٣٠-  أساسية عليا
 * ٠٫٣٧٧٩  ٠٫٢٣٤٩  ثانوية  المدرسي

    ٠٫١٥٢٥-  أساسية عليا
  جميع المجالات

 * ٠٫٢٧٣٢  ٠٫١٢٠٧  ثانوية

  
  ق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات الفئاتتعني وجود فرو* 



 ١٦٤

أن الفروق بين مدراء المدارس العليا ومدراء المـدارس         ) ٢٧(ويبين اختبار شفيه في جدول رقم       

  . الثانوية والفرق لصالح مدراء المدارس الثانوية

  

   )٢٨(جدول رقم   

  المتوسطات الحسابية لمحاور الدراسة حسب متغير المرحلة التعليمية

  وسط الحسابيالمت
أساسية 

  دنيا

أساسية 

  عليا
  ثانوية

  ٣٫٤٢٨٨  ٣٫٠٥٠٨  ٣٫١٩٣٩  قات تتعلق بطبيعة التخطيط الإستراتيجي المدرسيمعو
  ٣٫٢٩٠٧  ٢٫٩٤٩٣  ٣٫١٠٦٧  معوقات تتعلق بمدير المدرسة

  ٣٫٦٤٤١  ٣٫٣٩١٣  ٣٫٥٨٩٧  معوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها
  ٣٫٨٢٠٠  ٣٫٥٩٩٥  ٣٫٧٣٩١  لعليامعوقات تتعلق بالإدارة التعليمية ا

  ٣٫٩٠١٧  ٣٫٧٣٥٠  ٣٫٨٥٦٥  معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي

  ٣٫٦١٧١  ٣٫٣٤٣٩  ٣٫٤٩٦٤  جميع المجالات

  

 التعليميةمحاور الدراسة حسب متغير المرحلة لالحسابية المتوسطات  )٢٨(ويبين جدول رقم 

  .)أساسية دنيا، أساسية عليا، ثانوية(

  

ر الباحث النتائج المتعلقة بوجود فروق ذات دلالة إحصائية فيما يتعلـق بمعوقـات تطبيـق                ويفس

التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية تعزى لمتغير نـوع المدرسـة ولـصالح              

  :المدارس الثانوية بما يلي

غالبيـة وقـت    كثرة انشغال مديري المدارس الثانوية بالمشكلات الطلابية، تؤدي إلى قضاء           . ١

  .المدير في حل المشكلات

طبيعة تكوين المرحلة الثانوية من حيث الطلاب والعاملين تختلف اختلاف كلـي عـن بـاقي                . ٢

  .المراحل التعليمية

كثرة الأعباء الإدارية في المرحلة الثانوية وخاصة ما يتطلبه الصف الثاني الثانوي من أعمال              . ٣

  ).التوجيهي(إدارية بفرعيه 

ا كبرت المرحلة الدراسية فإنه تزداد معها الأعباء والأعمال الإدارية والمهمات الملقاة على             كلم. ٤

  .عاتقها، وهذا لا يعني أن المرحلة الأساسية الدنيا خالية من المسئولية

 وقد اتفقت هذه النتيجة بوجود فروق من حيث الصعوبات والمعوقات تعزى لمتغير المرحلة مـع               

    )٢٠٠٥عساف، (ودراسة  ) ٢٠٠٧أبو هاشم، (دراسة 

  

  



 ١٦٥

  :نتائج التحقق من الفرض الثالث

  )٢٩( جدول رقم

فـرد عينـة    لقياس الفـروق فـي آراء أ  )One Way ANOVA(تحليل التباين الأحادي 

معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكوميـة فـي           (الدراسة حول     

 سنوات، أكثر   ١٠-٥ سنوات، من    ٥قل من   أ(رة    تعزى لمتغير سنوات الخب     )محافظات غزة 

  .) سنوات١٠من 
 المجال

مجموع مصدر التباين 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
مستوى  Fقيمة  المربعات

 الدلالة
بين 

  ٠٫٦٦٢  ٢  ١٫٣٢٥ المجموعات
داخل 

  ٠٫٥١٢  ١٦٩  ٨٦٫٤٥٧ المجموعات
معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط 

 الإستراتيجي المدرسي
    ١٧١  ٨٧٫٧٨٢ المجموع

١٫٢٩٥
  

٠٫٢٧٧  
  

بين 
  ١٫٠٤٥  ٢  ٢٫٠٩٠ المجموعات

داخل 
  ٠٫٥٨٥  ١٦٩  ٩٨٫٨٠١ المجموعات

 
 معوقات تتعلق بمدير المدرسة

    ١٧١ ١٠٠٫٨٩٢ المجموع

١٫٧٨٨
  

٠٫١٧١  
  

بين 
  ٠٫٧٧٧  ٢  ١٫٥٥٣ المجموعات

داخل 
جموعاتالم  ٠٫٤٩٨  ١٦٩  ٨٤٫١٣٧  

 
العاملين فيهامعوقات تتعلق بالمدرسة و  

    ١٧١  ٨٥٫٦٩٠ المجموع

١٫٥٦٠
  

٠٫٢١٣  
  

بين 
  ١٫٠٥٧  ٢  ٢٫١١٤ المجموعات

داخل 
  ٠٫٣٦٩  ١٦٩  ٦٢٫٢٩٧ المجموعات

 
  معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا

    ١٧١  ٦٤٫٤١٠ المجموع

٢٫٨٦٧
  

٠٫٠٦٠  
  

بين 
  ٠٫٦١٦  ٢  ١٫٢٣٢ المجموعات

داخل 
  ٠٫٤٠٠  ١٦٩  ٦٧٫٥٨٣ المجموعات

 
معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع 

 المحلي
    ١٧١  ٦٨٫٨١٥ المجموع

١٫٥٤١
  

٠٫٢١٧  
  

بين 
  ٠٫٦٠٦  ٢  ١٫٢١١ المجموعات

داخل 
 جميع المجالات  ٠٫٣٠٣  ١٦٩  ٥١٫٢٨٤ المجموعات

    ١٧١  ٥٢٫٤٩٥ المجموع

١٫٩٩٥٠٫١٣٩  

   
  .٣٫٠٦ تساوي  ٠٫٠٥ة و مستوى دلال) ٢،١٦٩( الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 
  .٤٫٧٥ تساوي ٠٫٠١و مستوى دلالة ) ١٦٩، ٢( الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

  

  

  

  

  



 ١٦٦

   )٣٠(جدول رقم 

  المتوسطات الحسابية لمحاور الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة

  المتوسط الحسابي
 ٥اقل من 

  سنوات

 ١٠-٥من 

  سنوات

 ١٠أكثر من 

  سنوات

يط الإستراتيجي  طبيعة التخط  ب وقات تتعلق فر
  ٣٫٣٦٢٩  ٣٫١٥٣٢  ٣٫٢١٩١  المدرسي

  ٣٫١٧٧٦  ٢٫٩٨٣٤  ٣٫٢٤٣٩  معوقات تتعلق بمدير المدرسة
  ٣٫٦٢٠٨  ٣٫٤٢٢٦  ٣٫٦٢٨١  معوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها

  ٣٫٧٣٢٠  ٣٫٥٩٧١  ٣٫٨٦٩٤  معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا
معوقات تتعلق بالبيئة المحيطـة والمجتمـع       

  ٣٫٧٨٧٤  ٣٫٧٧٦٢  ٣٫٩٦١٤  حليالم

  ٣٫٥٣٥١  ٣٫٣٨٦٢  ٣٫٥٨٤٠  جميع المجالات

  .سنوات الخبرةمحاور الدراسة حسب متغير الحسابية ل المتوسطات )٣٠(ويبين جدول رقم 

 ≤ α( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة           لاوقد نص الفرض الثالث على أنه       

معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لـدى مـديري         في تقديرات أفراد العينة حول       ) ٠,٠٥

، مـن   سـنوات  ٥أقل من   (ر سنوات الخبرة     تعزى لمتغي  المدارس الحكومية في محافظات غزة    

  ). سنوات١٠ سنوات، أكثر من ١٠-٥

 )One Way ANOVA(لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي     

توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد         ، والتي تبين أنه لا      )٢٩(والنتائج مبينة في جدول رقم      

معوقـات تطبيـق التخطـيط      في تقديرات أفـراد العينـة حـول          ) ٠,٠٥ ≤ α(مستوى دلالة   

 سنوات الخبـرة     تعزى لمتغير  الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة       

 المحسوبة تساوي   Fحيث أن قيمة    )  سنوات ١٠ سنوات، أكثر من     ١٠-٥ سنوات، من    ٥أقل من   (

  ٣,٠٦ الجدولية والتي تساوي F من قيمة ١أصغر  وهي ١,٩٩٥

  -: بعدم وجود فروق تعزى لمتغير سنوات الخبرة بما يليويفسر الباحث هذه النتيجة

يعد برنامج التخطيط الاستراتيجي المدرسي حديث بالنسبة لجميع مديري المدارس لأنـه لـم              . ١

  . )١١(أنظر ملحق رقموات الأخيرة، يطبق إلا في السن

عندما بدأت الوزارة العمل به لم تميز بين مديري المدارس من حيث الخبرة والأقدميـة فـي                 . ٢

العمل، فجميع ورش العمل والدورات التي نفذت تمت لجميع مديري ومديرات المـدارس بـدون               

  . تمييز

 والتي أظهرت   ) ٢٠٠٥عساف،  (ة   ودراس ) ٢٠٠٦شبلاق،( وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة        -

  .بعدم وجود فروق إحصائية تعزى لمتغير عدد سنوات الخدمة

  



 ١٦٧

  :نتائج التحقق من الفرض الرابع

  )٣١(جدول رقم 

فـرد عينـة    لقياس الفـروق فـي آراء أ  )One Way ANOVA(تحليل التباين الأحادي 

ارس الحكوميـة فـي     معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المد      (الدراسة حول     

بكـالوريوس، ماجـستير،    /دبلـوم، ليـسانس   ( تعزى لمتغير المؤهل العلمي      )محافظات غزة 

  .)دكتوراه
 المجال

مجموع مصدر التباين 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
مستوى  Fقيمة  المربعات

 الدلالة
بين 

  ٠٫٥٣٦  ٣  ١٫٦٠٧ المجموعات
داخل 

  ٠٫٥١٣  ١٦٨  ٨٦٫١٧٥ المجموعات
معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط 

 الإستراتيجي المدرسي
    ١٧١  ٨٧٫٧٨٢ المجموع

١٫٠٤٤
  

٠٫٣٧٥  
  

بين 
  ٢٫٣٢٦  ٣  ٦٫٩٧٨ المجموعات

داخل 
  ٠٫٥٥٩  ١٦٨  ٩٣٫٩١٣ المجموعات

 
 معوقات تتعلق بمدير المدرسة

    ١٧١ ١٠٠٫٨٩٢ المجموع

٤٫١٦١
  

٠٫٠٠٧  
  

بين 
لمجموعاتا  ٠٫٤٧٤  ٣  ١٫٤٢١  

داخل 
  ٠٫٥٠٢  ١٦٨  ٨٤٫٢٧٠ المجموعات

 
معوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها

    ١٧١  ٨٥٫٦٩٠ المجموع

٠٫٩٤٤
  

٠٫٤٢١  
  

بين 
  ٠٫٦٦٢  ٣  ١٫٩٨٦ المجموعات

داخل 
  ٠٫٣٧٢  ١٦٨  ٦٢٫٤٢٤ المجموعات

 
  معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا

    ١٧١  ٦٤٫٤١٠ المجموع

١٫٧٨٢
  

٠٫١٥٣  
  

بين 
  ١٫٥٩٢  ٣  ٤٫٧٧٧ المجموعات

داخل 
  ٠٫٣٨١  ١٦٨  ٦٤٫٠٣٨ المجموعات

 
بالبيئة المحيطة والمجتمع معوقات تتعلق 

 المحلي
    ١٧١  ٦٨٫٨١٥ المجموع

٤٫١٧٧
  

٠٫٠٠٧  
  

بين 
  ٠٫٧٧٧  ٣  ٢٫٣٣٠ المجموعات

داخل 
 جميع المجالات  ٠٫٢٩٩  ١٦٨  ٥٠٫١٦٤ المجموعات

    ١٧١  ٥٢٫٤٩٥ المجموع

٢٫٦٠٢٠٫٠٥٤ 

  
  .٢٫٦٦ تساوي ٠٫٠٥و مستوى دلالة ) ٣،١٦٩( الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 
  .٣٫٩١ تساوي ٠٫٠١و مستوى دلالة ) ١٦٩، ٣( الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

  

  

  

  

  



 ١٦٨

  :وقد نص الفرض الرابع على أنه

 في تقديرات أفراد العينـة      ) ٠,٠٥ ≤ α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          

معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية فـي محافظـات             حول

  ) دكتوراه،بكالوريوس، ماجستير/دبلوم، ليسانس( تعزى لمتغير المؤهل العلمي غزة

 )One Way ANOVA(لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي     

  :التي تبينو). ٣١(والنتائج مبينة في جدول رقم 

 ـالممعوقات  الفي   ) ٠,٠٥ ≤ α(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          انه   .١  ةتعلق

المؤهـل العلمـي     تعـزى    لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة       ) بمدير المدرسة (

  وهـي    ٤,١٦١ المحسوبة تساوي    Fحيث أن قيمة    )بكالوريوس، ماجستير فأعلى  /دبلوم، ليسانس (

أن الفروق  ) ٣١(ويبين اختبار شفيه في جدول رقم       ٣,٠٦ الجدولية والتي تساوي     Fر من قيمة    أكب

 والفروق لصالح المدراء ذوى المؤهـل       والماجستير الدبلومبين مدراء ذوي المؤهلات من حملة       

  .العلمي دبلوم

معوقات الفي   ) ٠,٠٥ ≤ α(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة          كما تبين أنه     .٢

 لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غـزة       ) بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلـي    ( ةتعلقالم

 المحـسوبة   Fحيث أن قيمة    )بكالوريوس، ماجستير فأعلى  /دبلوم، ليسانس (المؤهل العلمي   تعزى  

 ويبين اختبـار شـفيه فـي        ٢,٦٦ الجدولية والتي تساوي     F  وهي أكبر من قيمة       ٤,١٧٧تساوي  

 البكـالوريوس والماجـستير   أن الفروق بين المدراء ذوي المؤهلات من حملة           ) ٣١(ل رقم   جدو

   . والفروق لصالح المدراء ذوى المؤهل العلمي البكالوريوس
  



 ١٦٩

  )٣٢(جدول رقم 

  المؤهل العلمي لمتغير اختبار شيفيه لمقارنة المتوسطات

  )بكالوريوس، ماجستير، دكتوراه/دبلوم، ليسانس (

 ماجستيربكالوريوس/ليسانس  دبلوم  رقالف  المجال

      ٠٫٣٤٧٤-  بكالوريوس/ليسانس

    ٠٫٦٢٥٣-  *٠٫٩٧٢٧- ماجستير
معوقات تتعلق 
  بمدير المدرسة

  ٠٫٢٨٩٤  ٠٫٣٣٥٩-  ٠٫٦٨٣٣- دآتوراه

      ٠٫١٣٧١  بكالوريوس/ليسانس

    ٠٫٦٢٠٥*-  ٠٫٤٨٣٤- ماجستير
معوقات تتعلق 
بالبيئة المحيطة 
  والمجتمع المحلي

 *٠٫٩١٩٧  ٠٫٢٩٩٢  ٠٫٤٣٦٣ راهدآتو

  
  .تعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات الفئات* 
  

ويبين اختبار شفيه وجود فروق بين مدراء ذوي المؤهلات من حملـة  الـدكتوراه والماجـستير                 

 أما في باقي مجالات الدراسة فلا توجـد       . والفروق لصالح المدراء ذوى المؤهل العلمي الدكتوراه      

في تقديرات أفـراد العينـة حـول         ) ٠,٠٥ ≤ α( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        فروق

 معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية فـي محافظـات غـزة             

 Fحيث أن قيمـة     ) بكالوريوس، ماجستير، دكتوراه  /دبلوم، ليسانس ( المؤهل العلمي    تعزى لمتغير 

  . الجدوليةFالمحسوبة اقل من قيمة 

  

  )٣٣(جدول رقم   

  المتوسطات الحسابية للمحاور الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي

  دكتوراه  ماجستير  بكالوريوس/ليسانس  دبلوم  المتوسط الحسابي
ــيط  فر ــة التخط ــق بطبيع ــات تتعل وق

 ٣٫٢٦٦٧ ٢٫٩٩٠٩  ٣٫٢٣٧٢ ٣٫٤٧٣٢  الإستراتيجي المدرسي

 ٢٫٨١٦٧ ٢٫٥٢٧٣  ٣٫١٥٢٦ ٣٫٥٠٠٠  معوقات تتعلق بمدير المدرسة
 ٣٫٤٨٣٣ ٣٫٢١٨٢  ٣٫٥٨١٩ ٣٫٦٠٥٢  معوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها

 ٣٫٩٤٨١ ٣٫٣٤٥٥  ٣٫٧٥٢٧ ٣٫٧٤٥٨  معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا
معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع     

 ٤٫١٨٣٣ ٣٫٢٦٣٦  ٣٫٨٨٤١ ٣٫٧٤٧١  المحلي

 ٣٫٥٤٣٦ ٣٫٠٦٩١  ٣٫٥٢٠٩ ٣٫٦١٢٩  جميع المجالات



 ١٧٠

  .المتوسطات الحسابية للمحاور الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي) ٣٢(ويبين جدول رقم 

فـي   ) ٠,٠٥ ≤ α(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         وبصفة عامة يتبين أنه لا      

معوقات تطبيق التخطيط الإسـتراتيجي لـدى مـديري المـدارس           تقديرات أفراد العينة حول     

بكـالوريوس،  /دبلـوم، ليـسانس   ( لمتغير المؤهل العلمـي       تعزى الحكومية في محافظات غزة   

  وهي اقل مـن      ٢,٦٠٢ المحسوبة تساوي    Fللمجالات مجتمعة حيث أن قيمة      ) ماجستير، دكتوراه 

  .٢,٦٦ الجدولية والتي تساوي Fقيمة 

 ـ           - ر المؤهـل العلمـي      يفسر الباحث هذه النتيجة بوجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغي

ويعزي ذلك إلى أن زيادة المستوى التعليمي للفرد يجعله اقدر على التغلب والتعامل مع المعوقات               

التي تواجهه، وهذا يعني أن المدير كلما التحق بدورات متخصصة ضمن هذا المجال يصبح لديه               

  .الخبرة الكافية في عملية التخطيط المدرسي

تخـصص  (ملة مؤهلات عليا مثل الـدكتوراه وغيـر تربـويين            ويفسر الباحث أيضاً وجود ح     -

، ويعملون مدراء في المدارس مما يجعلهم يعزفون عن العمل، لأنهم يشعرون بأن مكان              )أكاديمي

  . عملهم في الجامعات، وهذا ينعكس سلباً على التخطيط المدرسي

 ) ٢٠٠٦الأشـقر،   ( وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج العديد مـن الدراسـات منهـا دراسـة                 -

 ) ٢٠٠٥عـساف،   (وعلى الرغم أنها اختلفت مع كل من دراسـة          )  ٢٠٠٥عطا االله،   (ودراسة

  ). ١٩٩٩الصالحي، (ودراسة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ١٧١

  :الإجابة عن التساؤل الأخير من تساؤلات الدراسة

 ما سبل التغلب على معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية           " 

  ."في محافظات غزة

وللإجابة عن هذا التساؤل، ولأخذ آراء عينة الدراسة من مديري المدارس الحكوميـة بقطـاع    

غزة، فقد تم طرح السؤال الثاني من الأسئلة المفتوحة حول الحلول المقترحة للتغلـب علـى                

 وسنورد فيما يلي أهـم الحلـول      . معوقات التخطيط الاستراتيجي المدرسي من وجهة نظرهم      

  .المقترحة التي اقترحها أفراد عينة الدراسة في إجابتهم على التساؤل المفتوح في الاستبانة

  

 معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مـديري المـدارس          السبل المقترحة للتغلب على   

   .الحكومية في محافظات غزة

  ، ثم جعلها جزء لالترسخ ثقافة التخطيط الاستراتيجي في مؤسساتنا التعليمية وضع آلية. ١

   .    يتجزأ من الثقافة العامة لهذه المؤسسات

  فتح قسم مستقل بذاته يتبع قسم الإدارات المدرسية بوزارة التربية والتعليم يتولى مهام. ٢

  .    التخطيط الاستراتيجي المدرسي

  ية إرسال فريق مكون من مدراء مدارس ومشرفين تربويين ومختصين في الإدارات التربو. ٣

     من الوزارة للإطلاع على تجربة دول مجاورة نجحت في التخطيط الاستراتيجي المدرسي

  .    للاستفادة منها

  إعادة ترتيب دورات تدريبية خاصة بمديري المدارس من جديد حول برنامج التخطيط. ٤

  .ية    الاستراتيجي المدرسي يقودها مختصون أكفاء من ذوي الاختصاص في الإدارة التربو

  حصر كل المفاهيم المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي المدرسي ووضعها في قاموس خاص . ٥

  .   وتوزيعها على كافة المدارس الحكومية في محافظات غزة

  .تزويد مكتبات المدارس بنماذج خطط إستراتيجية، ومصادر بيانات، ومراجع حديثة. ٦

  اد الخطة الإستراتيجية وعدم الاقتصار على الاهتمام بالتدريب التطبيقي العملي على إعد. ٧

  .   الجانب النظري الأكاديمي

  التدريب على أهمية إتقان صياغة الأهداف بوضوح والقدرة على تحليل محتواها، وتسخير. ٨

  .    الخبرات لخدمة الهدف، واختيار الوسائل والأساليب المناسبة لتحقيق الأهداف

  .يست نظرية والتدريب على صياغتها والتعامل معهاعرض المفاهيم بصورة عملية ول. ٩

  في كل مدرسة لتخفيف الأعباء الملقاة على عاتق مدير" نائب مدير"العمل على تعيين . ١٠

  .    المدرسة

  



 ١٧٢

  اطلاع مدير المدرسة على كل ما يستجد من أمور في مجال الإدارة المدرسية وزيادة . ١١

  .رة التربوية    الدورات التدريبية في مجال الإدا

  تعزيز دور مدير المدرسة القيادي وذلك بإعطائه المزيد من الصلاحيات التي تتناسب مع. ١٢

  .    حجم المسؤوليات والواجبات المطلوب منه القيام بها

  . العليا في الإدارة التربويةالعمل على تعيين مديري المدارس من حملة المؤهلات. ١٣

  .المهارات الخاصة بالتخطيط الاستراتيجيتدريب مديري المدارس على . ١٤

  .التوعية المستمرة وإقناع مديري المدارس بأهمية وجدوى التخطيط الاستراتيجي. ١٥

  عدم نقل مدير المدرسة أو أي عضو في فريق التطوير المدرسي إلا بعد الانتهاء من . ١٦

  .   الخطة التي قاموا بإعدادها

  ،الية للمدارس بالقدر الذي يغطي احتياجات المدرسةالعمل على زيادة المخصصات الم. ١٧

  .    والتصرف الكامل برصيد المدرسة لصالح مدرسته

  .توفير حوافز مادية ومعنوية والتميز بين مديري المدارس في هذا المجال. ١٨

  الوقوف إلى جانب مدير المدرسة ودعمه عند تعرضه للمشاكل التي تعترض طريق  .١٩

  .     عمله

  عميم فكرة التخطيط المدرسي على جميع العاملين في المدرسة من خلال الاجتماعاتت. ٢٠

  .     الدورية واللقاءات اليومية مع مدير المدرسة

  عرض الانجازات التطويرية للمدرسة أمام العاملين في المدرسة وإبراز دورها وأهميتها. ٢١

  .    للمدرسة

  ي رفع المستوى التعليمي والأداء الإداريإبراز دور وأهمية التخطيط المدرسي ف. ٢٢

  .     للعاملين في المدرسة لرفع معنوياتهم وتقوية الدافعية لديهم

  .بث روح المنافسة بين العاملين في المدرسة. ٢٣

  .توفير الإمكانات المادية والبشرية ومستلزمات التخطيط الاستراتيجي في المدرسة. ٢٤

  .ط في الحياة اليومية والمستقبلتوعية الطلاب بأهمية التخطي. ٢٥

  عن موضوع التخطيط وعرضها من خلالطلاب على إعداد البحوث والتقارير حث ال. ٢٦

  .         الإذاعة المدرسية   

  ".الانترنت " تزويد المكتبة المدرسية بجهاز حاسوب وربطها بشبكة الاتصال الدولية  .٢٧ 

طقة الواحدة والمناطق الأخرى داخل قطاع غزة       تبادل الزيارات بين مدارس المن     تشجيع. ٢٨

  .لتبادل الخبرات والأفكار الجديدة في مجال التطوير

  تشجع الاتصال والتواصل بين مدارس القطاع التابعة للوزارة وبين مدارس في بلدان . ٢٩

  .   أخرى بعمل توأمة معها



 ١٧٣

  

  .تقديم الدعم الكامل لبرنامج التخطيط الاستراتيجي المدرسي. ٣٠

  . الاهتمام الجاد بالمشاريع التطويرية والعمل على إعادة حيويتها.٣١

   منح مدير المدرسة صلاحية كاملة وحرية مطلقة في حدود القانون المسموح في التعامل.٣٢

  .    مع برنامج التخطيط الاستراتيجي المدرسي

  ية تخصيص جزء خاص من مجلة مسيرة التربية التي تصدرها الوزارة عن أهم.٣٣

  .    التخطيط الاستراتيجي للمدرسة

  .  المتابعة المستمرة وتقديم التغذية الراجعة المفيدة.٣٤

  .تبني نظام المساءلة، والبحث عن أسباب القصور إن وجدت والعمل على حلها. ٣٥

  . تشكيل مجلس أباء فاعل في المدرسة يضم جميع فئات المجتمع المختلفة.٣٦

قاءات مع مؤسسات المجتمع المحلي الحكومية والخاصة والتـي          عقد اجتماعات دورية ول    .٣٧

  .لها علاقة مباشرة مع المدرسة

  . تعزيز الاتصال والتواصل المتبادل بين الجامعات المحلية والمدرسة.٣٨

  تشكيل لجان تضم كافة التنظيمات السياسية للمشاركة في تحسين الأوضاع الاجتماعية. ٣٩

  .ا الطلاب    والاقتصادية التي يعيشه

  وضع الأهالي في صورة المشاكل التي تعترض العملية التعليمية، وتوضيح مدى. ٤٠

  .    خطورتها على مستقبل الوضع التعليمي

  . مساهمة المدرسة بمشاركة المجتمع المحلي بالفعاليات والنشاطات التي تقيمها.٤١

  .توجيه الإعلام بالمحافظة على المؤسسات التعليمية. ٤٢

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  



 ١٧٤

  توصيات الدراسة
متخصصة بالمهارات الإدارية عامة وبالتخطيط       زيادة الاهتمام بعقد الدورات التدريبية ال     * 

  .الاستراتيجي على وجه الخصوص
على المديرين أن يعملوا على تكريس وترسيخ ثقافـة التخطـيط الاسـتراتيجي فـي                •

 .دارسمدارسهم وجعلها جزء لا يتجزأ من الثقافة العامة لهذه الم

تعزيز مبدأ المشاركة والأخذ بوجهات نظر العاملين والمتعاملين مـع المدرسـة فـي               •

الاعتبار هو جزءاً من ثقافة التخطيط الاستراتيجي التي يجب توافر العمل بها بـشكل              

 .اعتيادي، وليس بشكل موسمي، أو عند وجود أزمة ما

جع ليدلي كل بدلوه وبفكرتـه      تشجيع المبادأة لدى الأفراد والعاملين وخلق المناخ المش        •

مهما كانت هذه الفكرة، ودون أدنى تردد، حيث أن هذا هو بوابـة الولـوج للأفكـار                 

 .الخلاقة والمبدعة

منح المزيد من الثقة والأمان لمديري المدارس وفرق التطوير المدرسي، والاسـتماع             •

عمـل، وزيـادة    إلى آرائهم لتعزيز الإبداع الذاتي، وذلك من خلال الحد من مركزية ال           

الصلاحيات لمديري المدارس، والبعد عن الإجراءات الروتينية، وعدم وضـعها فـي            

 .قوالب جامدة تفرضها قوانين الوزارة

تخفيف الأعباء الإدارية والأعمال الكتابية عن مدير المدرسة وذلك من خلال تعيـين              •

طـوير  وظيفة نائب مدير في كل مدرسة، وتخفيف العبء التدريسي عـن فريـق الت             

 .المدرسي

عدم نقل مدير المدرسة أو أي عضو في فريق التطوير المدرسي إلا فـي الحـالات                 •

 . الضرورية، أو بعد انتهاء الدورة التخطيطية

ضرورة توفير الإمكانات المادية والبشرية والتنظيميـة اللازمـة لتطبيـق التخطـيط         •

 .الاستراتيجي

 .خطيط الاستراتيجيضرورة مشاركة المؤثرين والمتأثرين بعملية الت •

 .فتح قنوات اتصال فعالة مع أفراد ومؤسسات في مختلف المجالات المجتمعية •

 .التحديد الدقيق للقضايا والمشكلات والأهداف •

ضرورة أن يكون لكل مؤسسة تعليمية نموذج للتخطيط الاستراتيجي يعمل على علاج             •

 .وما تنشده مستقبلاًمشكلاتها وقضاياها الجوهرية، ويتلاءم مع أوضاعها الحالية 



 ١٧٥

ضرورة المراجعة المستمرة لرسالة المدرسة وأهدافها فـي ضـوء تغيـرات البيئـة               •

الخارجية، وضرورة الاستفادة من نماذج التخطيط الاستراتيجي المطبقة في المؤسسات          

 .الأخرى

أن يكون مدير المدرسة لديه الرؤية الإسـتراتيجية المـستقبلية والتفكيـر الابتكـاري         •

 .ع الخلاق ليتمكن من فهم واستيعاب التغيرات السريعة والمعقدة في عالم اليوموالإبدا

أن يسعى مدير المدرسة باستمرار لإحداث تغيرات مدروسة في الأهداف والعمليـات             •

والإستراتيجيات والممارسات وإيجاد وقائع تربوية جديدة تطلق قوى الإبداع الخـلاق           

بيئة الخارجية لها وتوجيه ذلـك كلـه باتجـاه          وتستنفر جميع الطاقات في المدرسة وال     

 .تحسين تعلم الطلاب وجودة إنتاجية المدرسة

أن يتم ممارسة التخطيط الاستراتيجي من قبل المؤسسات التعليمية، وفي خطط وزارة             •

 .التربية والتعليم الفلسطينية

لمدارس أن تعين الوزارة قيادات للمؤسسات التعليمية تحقق التخطيط الاستراتيجي في ا           •

 .فتسهم في تطوير التعليم ومن ثم ينعكس ذلك التطور على المجتمع

عقد دورات وورش عمل لمديري المدارس حول التخطـيط الإسـتراتيجي والتفكيـر              •

 .الإبداعي والإبتكاري

  .     تدريب وتأهيل المديرين على آلية وخطوات التخطيط الإستراتيجي •

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ١٧٦

  دراسات مستقبلية مقترحة

  
  :تلفت هذه الدراسة النظر إلى أهمية إجراء دراسات مستقبلية حول

 . أثر دورات التدريب الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي على مستوى تطبيقه •

 .أثر التخطيط الاستراتيجي على رفع كفاءة مهارة التخطيط لدى مديري المدارس •

ية تبنت التخطـيط    دراسة مقارنة بين مدارس المحافظات الشمالية والمحافظات الجنوب        •

 .الاستراتيجي

 .تصور مقترح للتخطيط الاستراتيجي للتعليم العام في مدارس قطاع غزة •

 .الكفايات اللازمة لتطبيق التخطيط الاستراتيجي في المدارس الثانوية في قطاع غزة •

  .دور التخطيط الاستراتيجي المدرسي في تقوية العلاقة مع المجتمع المحلي •

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ١٧٧

  

  ةع العربيقائمة المراج:أولاٌ
 

 :المصادر والكتب العربية) أ
  

 .القرآن الكريم 
 

  .بيروت، المكتبة الشرقية، دار المشرق ) ١٩٨٦ (المنجد في اللغة والإعلام. ١

، مكتبة المعـارف الحديثـة،      رفع كفاءة الإدارة المدرسية    ): ١٩٩٨(أحمد، إبراهيم أحمد  . ٢

  .القاهرة

دار المـريخ   ، دراسات في تطوير التعليم في الوطن العربي      ):ت  . د (لطفي بركات ،أحمد  . ٣

  .الرياض، السعودية، للنشر

الطبعة الأولى،  مطبعة    ، تصميم البحث التربوي   ): ١٩٩٩(محمود  ، إحسان والأستاذ ،الأغا. ٤

  .الرنتيسي، غزة

مية، ، الجامعـة الإسـلا    " في التخطيط التربوي   محاضرات): "٢٠٠٦(الأغا، محمد عثمان    . ٥

  .غزة

     الإدارة الإستراتيجية مفـاهيم ونمـاذج       ): ٢٠٠٢(إدريس، ثابت، والمرسي، جمال الدين    . ٦

  .، الدار الجامعية، مصرتطبيقية

  .، دار النهضة العربية، القاهرةالإدارة الإستراتيجية ): ١٩٩٤(بدر، حامد أحمد. ٧

ه، مهامه، أساليبه، اختيـاره،     مدير المدرسة الثانوية، صفات    ): ١٩٨٨(البرادعي، عرفان . ٨

  .، دار الفكر للنشر، دمشق، سورياإعداده

 مبادئ الإدارة العلمية وتطبيقاتها في المشاريع التجارية        ):١٩٨٠(بندقجي، محمد رياض  . ٩

  .الطبعة الثانية، عمان، الأردنوالصناعية، 

  .لقاهرة، دار المعارف، االتعليم والمستقبل ): ١٩٩٨(بهاء الدين، حسين كامل. ١٠

  ٠ للطباعة والنشر، القاهرةءدار قبا، التخطيط التعليمي ): ٢٠٠١(البوهي، فاروق شوقي. ١١

 كيف تفكر استراتيجياً من إعادة اكتـشاف المـسارات           ):١٩٩٨(توفيق، عبد الرحمن  . ١٢ 

  .القاهرة) بميك (، مركز الخبرات المهنية للإدارة والاتجاهات الصحيحة

  
 



 ١٧٨

الطبعـة  ،  التخطيط المدرسي مفاهيم وأسـس وتطبيقـات       ): ٢٠٠٢(الجبر، زينب علي  . ١٣

  .، دار الفلاح للنشر والتوزيع، الكويتالأولى

، عالم الكتب،    )٩(، سلسلة قضايا تربوية   تخطيط التعليم  ): ١٩٩٢(حجي، أحمد إسماعيل  . ١٤

  .القاهرة

سلـسلة  ، أسـس نجـاح الإدارة،       التخطيط والرقابة  ): ١٩٩٣(حسين، عبد الفتاح دياب   . ١٥

  .مطبوعات المجموعة الاستشارية، القاهرة

سيكولوجية الإدارة المدرسية والإشـراف      ): ٢٠٠٢(حسين، منصور وزيدان، مصطفى   . ١٦

  .، مكتبة غريب، الفجالة، القاهرةالتربوي

 عملياتهـا   - مداخلها -مفاهيمها: الإدارة الإستراتيجية  ): "٢٠٠٠(الحسيني، فلاح حسن  . ١٧

  .ل للنشر والتوزيع، عماندار وائ، "المعاصرة

 ، مكتبة عين شمس،   إدارة الإنتاج والعمليات   ): ١٩٩١(الحملاوي، محمد رشاد وآخرون   . ١٨

  .القاهرة

  .، القاهرةة، الجامعة العماليمقدمة في الإدارة الإستراتيجية ): ٢٠٠١(خطاب، عايدة سيد. ١٩

العربي  ،دار الفكر ) ١ط  (،  الإدارة والتخطيط الإستراتيجي   ): ١٩٨٥(خطاب، عايدة سيد  . ٢٠

  .، القاهرةللنشر

  .، دار الشروق، عمان)١ط (مدخل إلى التخطيط،): ١٩٩٩(خميس، موسى يوسف. ٢١

، دار الجامعـة الجديـدة للنـشر،        الإدارة المدرسـية   ):٢٠٠١(دياب، إسماعيل محمـد   . ٢٢

  .الإسكندرية

مركـز ابـن خلـدون      ،  منظور استراتيجي : تعليم الكبار  ): ١٩٩٣(زاهر، ضياء الدين  . ٢٣

  .للدراسات الإنمائية، القاهرة

، مركز الكتـب     )٤ط(،  المفاهيم الإدارية الحديثة   ): ١٩٩٤(سالم، فؤاد الشيخ وآخرون   . ٢٤

  .الأردني، عمان

، دراسة تحليليـة    إستراتيجية الإدارة في التعليم    ): ١٩٨٥(سليمان، عرفات عبد العزيز   . ٢٥

  .ية، القاهرة، مكتبة الأنجلو المصر )٢ط (مقارنة،

 عالم الكتـب،    الإدارة المدرسية الحديثة،   ): ١٩٨٥(سمعان، وهيب ومرسي، محمد منير    . ٢٦

  .القاهرة

،  كيف تكتب خطة إستراتيجية     ):٢٠٠٥(، محمد أكرم  يالسويدان، طارق محمد والعد لون    . ٢٧

  .قرطبة للنشر والتوزيع، الرياض، السعودية

  .، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةلإستراتيجيةالإدارة ا ): ١٩٩٨(السيد، إسماعيل. ٢٨



 ١٧٩

، الطبعـة  مدير المدرسة ودوره فـي تطـوير التعلـيم      ): ٢٠٠١(شحاته، عبد االله أحمد   . ٢٩

  .الأولى، ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة

  . ، الأكاديمية الحديثة، القاهرةالإدارة الإستراتيجية ): ٢٠٠٣(شمس الدين، باسم. ٣٠

 صناعة التنمية الإدارية في القرن الحادي والعـشرين،        ): ٢٠٠٢(رعد حسن الصرن،  . ٣١

  .دار الرضا للنشر، سوريا

 الطبعة العربية الأولـى،     الإدارة المدرسية الحديثة،   ): ٢٠٠١(عابدين، محمد عبد القادر   . ٣٢

  .دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

 .، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصرتيجية الإستراةالإدار ): ٢٠٠١(العارف، نادية. ٣٣

الطبعة الأولـى، دار المـسيرة للنـشر     أساسيات علـم الإدارة،       ):٢٠٠٤(عباس، علي . ٣٤

  .والتوزيع، عمان، الأردن

الوظـائف الاقتـصادية والاجتماعيـة للتربيـة         : )١٩٩٨(عبد الجواد، عبد االله الـسيد     . ٣٥

  .ي، مكة المكرمة، مكتبة الطالب الجامعوالتخطيط لإنجاحها

، دار الوفـاء للطباعـة      )١ط(،  التخطيط التربـوي   ): ٢٠٠٦(عبد الحي، رمزي أحمد      -٣٦

  .والنشر، الإسكندرية

  .، دار العلم للملايين، بيروت، لبنانالتخطيط التربوي ): ١٩٩٩(عبد الدايم، عبد االله. ٣٧

إسـتراتيجية  : وطن العربي التربية وتنمية الإنسان في ال     ): ١٩٩١(عبد الدايم، عبد االله   . ٣٨

  .، دار العلم للملايين، بيروت، لبنان )٢ط(، تنمية القوى العاملة

 التنفيذ والرقابة   -البدائل:  الإدارة الإستراتيجية   ):١٩٩٥(عبد الرحمن، ابتهاج مصطفى   . ٣٩

  .، الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرةوإدارة التغيير

، مركز البحـوث التربويـة،      لتربيةاإستراتيجية   ): ٢٠٠٠(عبد الموجود، محمد عزت   . ٤٠

  .مطابع الدوحة الحديثة، جامعة قطر، الدوحة

  .، دار الفكر العربي، القاهرةالإدارة المدرسية ): ٢٠٠٢(العجمي، محمد حسين . ٤١

 الإدارة المدرسـية الحديثـة مفاهيمهـا النظريـة           ):٢٠٠١(عطيوي، جودت عـزت   . ٤٢

  . الدولية، عمانة، الدار العلمي) ١ط(،وتطبيقاتها العملية

الإحصاء التربوي، الجزء الأول، الطبعة الأولـى، دار         ):" ١٩٩٧( عفانة، عزو إسماعيل   .٤٣

 .المقداد للنشر والتوزيع، غزة، فلسطين

، دار صفاء للنـشر      )٢ط(،  التخطيط أسس ومبادئ عامة    ): ٢٠٠١(غنيم، عثمان محمد  . ٤٤

  .والتوزيع، عمان

 ـ . ٤٥ ، دار المـسيرة للنـشر       )١ط(،  التخطـيط التربـوي   ): ٢٠٠٥(د متـولي  غنيمة، محم

  .والتوزيع،عمان



 ١٨٠

، دار مجـدلاوي    التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية    ): ١٩٩٦(القطامين، أحمد . ٤٦

 .للنشر والتوزيع، عمان

بعة الط ،التخطيط التربوي إطار لمدخل تنموي جديد      ): ٢٠٠٠(محمد، أحمد علي الحاج   . ٤٧

 .لأولى، دار المناهج، عمانا

،  الطبعة الأولى    التخطيط المدرسي الإستراتيجي   ): ٢٠٠١(مدبولي، محمد عبد الخالق     .  ٤٨

  .الدار العربية للكتاب، القاهرة

رؤيـة مـدير    : تحديات العولمة والتخطيط الإستراتيجي    ): ١٩٩٩(مصطفى، أحمد سيد  . ٤٩

  .لقاهرة، دار الكتب، ا )٢ط(، القرن الحادي والعشرين

 الإدارة المدرسية فـي ضـوء الفكـر الإداري           )٢٠٠٢(مصطفى، صلاح عبد الحميد     .  ٥٠

  .، دار المريخ، الرياض، السعوديةالمعاصر

، مدخل إلى الإدارة التربويـة     ): ١٩٩٦( القاسم ومهدي، عباس عبده    المعرفي، عبد االله  .  ٥١

 .الطبعة الأولى، دار الكتب الوطنية، بنغازي، ليبيا

 الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن       ):١٩٩٩(المغربي، عبد الفتاح عبد الحميد    . ٥٢

  .، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية، القاهرةالحادي والعشرين

، الطبعـة الثانيـة، دار      مناهج البحث في التربية وعلم النفس      ): ٢٠٠٠(ملحم، سامي   . ٥٣

 .المسيرة للنشر والتوزيع، عمان

 مجموعة النيل العربية ،)أسس ومفـاهيم  (مبادئ الإدارة ): ٢٠٠٢( منصور، علي محمد  .٥٤

  .للتوزيع والنشر، ليبيا

 دار الفرقـان، الطبعـة      الإدارة والإشراف التربـوي،   ): ١٩٩١(نشوان، يعقوب حسين    . ٥٥

  .الثالثة، عمان

  .مية، عمان، دار اليازوري العلالإدارة الإستراتيجية ): ١٩٩٨(ياسين، سعد غالب. ٥٦

، دار اليـازوري العلميـة للنـشر          الإدارة الإسـتراتيجية   ): ٢٠٠٠(ياسين، سعد غالب  . ٥٧

  .والتوزيع، عمان

  

  

  

  

  

  

  



 ١٨١

  :الرسـائل العلميـة العـربيـة) ب
  

  واقع الممارسات الإداريـة والفنيـة لمـديري المـدارس           " ):١٩٩٨(أبو عودة، فوزي    .  ١

ستير غير منشورة ، كلية التربية، الجامعـة الإسـلامية،          رسالة ماج . "الثانوية في لواء غزة   

  .غزة
معوقات استخدام التخطيط الإستراتيجي في المنظمات غير        "  ):٢٠٠٦(أبو ندى، يونس    . ٢

رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية،          ."الهادفة للربح بقطاع غزة   

  .غزة
واقع التخطيط الإستراتيجي في مدارس وكالة الغـوث        ":  )٢٠٠٧(أبو هاشم، محمد خليل     . ٣

رسالة ماجستير غير منـشورة ، كليـة التربيـة، الجامعـة            ". في قطاع غزة وسبل تطويره    

  .الإسلامية، غزة
واقع التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المنظمـات       "  ): ٢٠٠٢(الأشقر، إبراهيم يوسف    . ٤

الة ماجستير غير منشورة، كلية التجارة، الجامعة       رس ."غير الحكومية المحلية في قطاع غزة     

  .الإسلامية، غزة

رسـالة  ". تطوير التخطيط الإداري للتعليم بقطـاع غـزة        ): "٢٠٠١(الحجار، رائد حسين  . ٥

دكتوراه الفلسفة في التربية، كلية التربية، جامعة الأقصى البرنامج المشترك مع عين شـمس،              

  .القاهرة

واقع التخطيط الإستراتيجي في الجامعـة الإسـلامية فـي           " ):٢٠٠٦(الدجني، إياد علي    . ٦

  . رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التربية، الجامعة الإسلامية، غزة."ضوء معايير الجودة

دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط لـدى          "): ٢٠٠٦(شبلاق، وائل   . ٧

رسالة ماجستير غير منـشورة، كليـة التربيـة،          .مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة    

  .الجامعة الإسلامية، غزة

 التخطيط الإداري المدرسـي بوكالـة الغـوث         تطوير ): "١٩٩٩(الصالحي، نبيل محمود  .  ٨

  . رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التربية، جامعة الأقصى، غزة".بمحافظات غزة

  الإدارة المدرسية في محافظة غزة فيواقع  ): ٢٠٠٥(عساف، محمود عبد الحميد . ٩

رسالة ماجستير غير منشورة، كليـة التربيـة الجامعـة          . الإدارة الإستراتيجية  ضوء معايير 

  .الإسلامية، غزة

  



 ١٨٢

واقع التخطيط الإستراتيجي في قطـاع المقـاولات        "  ): ٢٠٠٥(عطا االله، سمر رجب     . ١٠

رسالة ماجستير غير منشورة ، كليـة        ."دراسة ميدانية على شركات المقاولات في قطاع غزة       

  .التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة

التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات العامة الأردنيـة       ):  ٢٠٠٠(كرمه ماجد   ، الغزالي. ١١

  .الأردن، جامعة اليرموك، رسالة ماجستير.  العليادراسة ميدانية من وجهة نظر الإدارة

واقع التعاون بـين الإدارة المدرسـية والمجتمـع          " ):١٩٩٨(المشوخي، موسى حماد  .  ١٢

 ماجستير غير منشورة ،كلية التربيـة،  ةرسال. "المحلي في المرحلة الثانوية بمحافظات غـزة     

  .الجامعة الإسلامية، غزة

معوقات الإشراف التربوي كما يـراه المـشرفون        " ): ١٩٩٧(المغيدي، الحسن محمد    .  ١٣

    رسالة ماجستير، مجلة البحوث التربوية بجامعة .لتعليميةوالمشرفات في محافظة الإحساء ا

  ).١٩٩٧يوليو (قطر، العدد الثاني عشر 

  

  

  
 
  



 ١٨٣

  :لاتـ والمجتاـالدوري) ج 
   الواقع بينفلسطيندارة التربوية في الإ، )بيرسا ( الدراسات التربوية الفلسطينية .١     

 .١٧، ص١٩٩٨نوفمبر، ٢١، اليوم الدراسي المنعقد في غزة في والطموح        

دور المشرف التربوي فـي فلـسطين فـي         ): " ٢٠٠٠(الأغا، إحسان والديب، ماجد     . ٢

   بحث مقدم للمؤتمر العلمي الرابع عشر للجمعية المصرية للمناهجتطوير أداء المعلم،

  .مناهج التعليم في ضوء مفهوم الأداء، جامعة عين شمس، القاهرة وطرق التدريس،    

  معوقات الإدارة المدرسية من وجهة نظر  ): ٢٠٠٢(بو عاشور، خليفة مصطفى أ. ٣     

  ، المجلد مجلة جامعة دمشق        مديري المدارس ومديراتها في مديرية تربية بني كنانة، 
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 قائمة الملاحق
 

  ملحق رقم الموضوع

 ١ .بل التحكيمالاستبانة في صورتها الأولية ق

 ٢ .الاستبانة في صورتها النهائية بعد التحكيم

 ٣ .قائمة بأسماء السادة المحكمين

 ٤ .كتاب تسهيل مهمة باحث موجه للسيد وكيل الوزارة

 ٥ .تسهيل مهمة باحث موجه للسادة مديري التربية والتعليم

 ٦ .أسماء المدارس الحكومية التي طبقت عليها عينة الدراسة

 المدارس والشعب والطلبة والمعلمين موزعة حسب السلطة المشرفة         عدد

 .م٢٠٠٧ / ٢٠٠٦والمديرية للعام الدراسي 

٧ 

أعداد المدارس موزعة حسب السلطة المشرفة والجنس والمرحلـة  فـي            

 .م٢٠٠٧ /٢٠٠٦محافظات غزة للعام الدراسي 

٨ 

 أعداد الطلاب موزعة حسب الجهة المـشرفة والجـنس والمرحلـة فـي            

 .م٢٠٠٧ / ٢٠٠٦محافظات غزة للعام الدراسي 

٩ 

التعليميـة  لجهة المشرفة والجنس والمرحلة     أعداد الشعب موزعة حسب ا    

 .م٢٠٠٧ /٢٠٠٦في محافظات غزة للعام الدراسي 

١٠ 

  ١١ .توجيهات التطوير في المدارس

  ١٢ .نموذج التخطيط الاستراتيجي

  ١٣       .نموذج يوضح تخطيط الهدف الاستراتيجي
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    )١( ملحق رقم 

  الاستبانة في صورتها الأولية
  ــ غــــــــــــــزةالجامعة الإسلامية 

  عمادة الدراســــــــات العليـــــــــــا                                                                 
  آليـــــــــــة التربيــــــــــــــــــــــة

  الإدارة التربوية/ لتربية قسم أصول ا
  

  
   الرحيمنبسم االله الرحم

  
      حفظه االله--------------------------------------------:الدآتور/ السيد 

  
  ..السلام عليكم ورحمة االله وبرآاته

  تحكيم استبانة/ الموضوع 
  

لإدارة التربويѧة  ا/ يقوم الباحث بإعداد دراسة للحصول على درجѧة الماجѧستير فѧي أصѧول التربيѧة       
  : بعنوان

  معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية
  في محافظات غزة

وهذه الدراسة تحتѧاج إلѧى إعѧداد أداة للكѧشف عѧن معوقѧات تطبيѧق التخطѧيط الاسѧتراتيجي                  
 ونظѧѧراً لخبѧرتكم الواسѧѧعة فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال، . لѧدى مѧѧديري المѧѧدارس الحكوميѧѧة فѧي محافظѧѧات غѧѧزة  

يشرفني أن أضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي تشكل أداة الدراسة الميدانيѧة فѧي صѧورتها الأوليѧة،                   
  .بهدف تحكيمها قبل تطبيقها ميدانيا

لذلك نرجو من سيادتكم التكرم بالإطلاع على فقرات هذه الاستبانة، وإبداء رأيكم فيها مѧن       
 انتمائهѧا لمجѧالات الدراسѧة التѧي وردت          حيث دقة العبѧارات ومناسѧبتها لموضѧوع الدراسѧة، ومѧدى           

أمѧѧام الاختيѧѧار المناسѧѧب، وإن آѧѧان لѧѧسيادتكم أيѧѧة مقترحѧѧات نرجѧѧو ) X(فيهѧѧا، وذلѧѧك بوضѧѧع علامѧѧة 
  .ذآرها في الصفحة الأخيرة أو في ورقة خارجية

علماً بأن الاستبانة مكونة من ثلاثة أجزاء، يتكون الجزء الأول من بيانات عامة، ويتكѧون               
فقѧѧرة موجهѧѧة للكѧѧشف عѧѧن معوقѧѧات تطبيѧѧق التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجي لѧѧدى   ) ٥٧(ي مѧѧن الجѧѧزء الثѧѧان

  .مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة، أما الجزء الثالث فهو عبارة عن سؤالين مفتوحين
  

  شاكرين لكم حسن تعاونكم
  
  
  

                           الباحث                                                                             
  عدلي داود الشاعر
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  مقياس التعرف على معوقات تتعلق بطبيعة التخطيط الاستراتيجي: الجزء الثاني

  :في المكان الذي تراه مناسباً وأمام آل فقرة) ×(الرجاء وضع إشارة 
  

  الانتماء
  

  المناسبة
 الرقم

  
  

   الفقــــــــــــــــــرة

 منتمية

 

 غير

 منتمية

 

 
 مناسبة

 غير

 مناسبة

 
غموض المفاهيم المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي        ١

  .تحد من استخدامه
        

قلة المعرفة لدى فريق التخطيط بالمدرسة بتحليل نقاط          ٢

القوة والضعف والفرص والتهديـدات التـي تواجـه         

  .swot)(المدرسة تحليل

        

رات تكتـب لا يمكـن      اعتبار الرؤية المدرسية شـعا      ٣

  .الوصول إليها لدى معظم العاملين
        

افتقار مدارسنا للأسس العلمية التي تبنى عليها الخطط          ٤

  .الإستراتيجية
        

استخدام مديري مدارس لـرؤى مـدارس أخـرى لا            ٥

  .تتناسب مع واقع مدارسهم
        

صعوبة توفر قاعدة بيانات تبنى عليها أهداف الخطـة           ٦

  .  يحد من عملية التخطيطالمدرسية
        

صعوبة إحداث توازن بين التخطـيط الاسـتراتيجي          ٧

والتخطيط الإجرائي يحـد مـن اسـتخدام التخطـيط          

  .الاستراتيجي

        

الأوضاع غير المستقرة تحد من عملية التنبؤ بمستقبل          ٨

  .المدرسة
        

 
 
  

ضعف القدرة على التنبؤ والتبصر بمستقبل المدرسـة          ٩

  .مكانية تطبيق التخطيط الاستراتيجييحد من إ
        

من الصعب التنبؤ بأثر المتغيرات الخارجيـة علـى           ١٠

  .النشاطات المدرسية المخطط لها في المستقبل
        

من الصعب التنبؤ بأثر المتغيـرات الداخليـة علـى            ١١

  .النشاطات المخطط لها في المستقبل
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  :مدير المدرسةب تتعلق معوقات :مجال الثانيال

    المناسبة  الانتماء

  الرقم

  

    الفقــــــــرة

  منتمية

  غير

  منتمية

  

  

  مناسبة

  غير

  مناسبة

  

 الإدارية للمدير تحـد مـن متابعتـه       الأعباءتعدد    ١

   . تراتيجيةللخطة الإس
        

كثرة الأعمال الإدارية في بداية العـام الدراسـي           ٢

   .تقلل من اهتمام المدير بإعداد الخطة المدرسية
        

 الكـافي لمتابعـة الخطـة       وقـت عدم وجـود ال     ٣

  .الإستراتيجية
        

قلة معرفة المدير بالأساليب العلمية المستخدمة في         ٤

  .التنبؤ بالعمل المستقبلي
        

ة معرفة المدير بتطبيق أساليب التنبؤ المختلفـة        قل  ٥

  .باستعمال الحاسوب
        

التدريب الكافي لإعـداد الخطـة      عدم تلق المدير      ٦

   .الإستراتيجية
        

خطط إستراتيجية  عدم إطلاع المدير على نماذج ل       ٧

  . أخرىمدرسية في بلدان
        

٨  

  

ــالتخطيط    ــة ب ــة الخاص ــارات الإداري  المه

  .ير متوفرة لدى المديرالاستراتيجي غ
        

٩  

  

اعتماد مدير المدرسة التخطيط التقليـدي يحـول        

  .دون استخدام التخطيط الاستراتيجي
        

كثرة المشكلات الطلابية و أولياء الأمور تحد من          ١٠

  . متابعة المدير الخطة الإستراتيجية
        

ندرة التنسيق بين مدير المدرسة و الإدارة العليـا           ١١

  . د رسالة المدرسة ورؤيتهافي تحدي
        

  

  

  

  



 ١٩٤

  :معوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيها: المجال الثالث

    المناسبة  الانتماء

 الرقم

  

    الفقــــــــرة

  منتمية

  غير

  منتمية

  

  مناسبة

  غير

  مناسبة

  

التدريـسية والعـاملين    ضعف الدافعية لدى الهيئة       ١

 خطـة   وضعفي  المشاركة   ب الإداريين في المدرسة  

  .إستراتيجية للمدرسة

        

خشية بعض أعضاء الهيئة التدريسية مـن التغييـر       ٢

وعدم تقبلهم للتطوير والأفكار الجديـدة يحـد مـن          

  .استخدام التخطيط الاستراتيجي

        

ضعف قناعة الهيئة التدريسية بجدوى الاستراتيجي        ٣

  .المدرسي
        

ما يقوم  كثير من العاملين في المدرسة غير مهتمين ب         ٤

  .به فريق التطوير المدرسي
        

كثرة الأعمال الموكلة لأعضاء الهيئـة التدريـسية          ٥

  .تعوق تنفيذ الخطة المدرسية
        

نظرة معظـم العـاملين للتخطـيط الاسـتراتيجي           ٦

  .المدرسي  على انه مضيعة للوقت
        

 اعتبار كثير من أفراد المؤسسة التعليميـة عمليـة           ٧

تيجي المدرسـي عمـل عـشوائي      التخطيط الإسترا 

  .وليس منهجاً علمياً وعملياً

        

نقص الإمكانات و الموارد المتاحة فـي المدرسـة           ٨

  . تعوق استخدام التخطيط الاستراتيجي
        

٩  

  

 بمواكبـة التغيـرات     الهيئة التدريـسية  قلة اهتمام   

التكنولوجية و التطـورات العلميـة فـي المجـال          

  .التربوي

        

م الهيئة التدريسية بالأسس العلمية لخصائص      قلة إلما   ١٠    

      .وعناصر الرسالة الفعالة

    

زيادة معدلات الكثافة الطلابية في الفصول الدراسية         ١١

  .تحد من عملية التخطيط الاستراتيجي
        

المشكلات الناجمة من تواجد المدارس المشتركة في         ١٢

  .رسيالمبنى الواحد تحد من عملية التخطيط المد
        



 ١٩٥

  .معوقات تتعلق بالإدارة التعليمية العليا: المجال الرابع

    المناسبة  الانتماء

 الرقم

  

    الفقـــــــرة

  منتمية

  غير

  منتمية

  

  

  مناسبة

  غير

  مناسبة

  

قلة اهتمام الإدارة العليا بإعطـاء دورات تدريبيـة           ١

لمديري المدارس وفرق التطـوير عـن التخطـيط         

  .الاستراتيجي المدرسي

        

ضعف اهتمام الإدارة العليا بمـنح حـوافز ماديـة            ٢

ومعنوية للمدارس التي تهـتم بتطبيـق التخطـيط         

  .الاستراتيجي

        

لا يوجد ميزانية مخصصة من الإدارة العليا لهـذا           ٣

  .النوع من التخطيط
        

نقل مدراء المدارس يؤثر سلباً على الخطـط التـي            ٤

  .قاموا بإعدادها
        

تمام الإدارة العليا بالمشاريع التطويريـة فـي     قلة اه   ٥

السنوات الخمس الأخيرة أدى إلى إهمال التخطـيط        

  .  الاستراتيجي

        

ندرة عدد الخبـراء والمختـصين فـي التخطـيط            ٦

  .الاستراتيجي المدرسي في الإدارة العليا
        

مركزية الإدارة في وزارة التربية والتعليم تعرقـل          ٧

  .ع من التخطيطالقيام بهذا النو
        

٨  

  

عدم اهتمام الإدارة العليا بتخفيض نـصاب لجنـة         

  .التخطيط المدرسي من العبء الدراسي
        

سياسة الإدارة العليا في أسس النجـاح والإكمـال           ٩

عـائق أمـام التخطـيط      ) الترفيع الآلي (والرسوب  

  .المدرسي

        

ضعف كفاية المشرف العام للمدرسة يؤثر سلباً على          ١٠

  .ير عملية التخطيط الاستراتيجي المدرسيس
        

١١  

  

قسم المتابعة الميدانية في الإدارة العليـا لا يعطـي          

  .اهتماماً خاصاً لسجلات الخطة المدرسية
        

إهمال الإدارة العليا تقديم التغذية الراجعة الضرورية من          ١٢

  .قبل المسئولين عن متابعة التخطيط  المدرسي
        



 ١٩٦

  

  .معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة و المجتمع المحلي: مسالمجال الخا

    المناسبة  الانتماء

  الرقم

  

    الفقـــــــرة

  منتمية

  غير

  منمية

  

  

  مناسبة

  

  غير

  مناسبة

  

ــيط    ١ ــستخدم التخط ــة لا ت ــساتنا التعليمي مؤس

  . الاستراتيجي لأنه لا يتناسب مع بيئتنا
        

مدرسـة  الفجوة بين مؤسسات المجتمع المحلي وال       ٢

  . تعوق من استخدام التخطيط الاستراتيجي
        

التحديات والتهديدات الناتجة عن تغيرات البيئـة         ٣

الخارجية المحيطة بالمدرسة تعوق من التخطـيط       

  .المدرسي

        

قلة التواصل بين الجامعات والمدارس يؤثر علـى       ٤

  .عملية التخطيط المدرسي
        

ة الصعبة التـي    الأوضاع الاجتماعية والاقتصادي    ٥

يعيشها الطلاب تعد عائقا أمام المدرسة في تطبيق        

  .خططها

        

٦  

  

التنظيمات السياسية في ظل الأوضـاع الراهنـة        

انعكست سـلبا علـى التخطـيط لـدى مـديري           

  .المدارس

        

زيادة معدلات التغيرات السياسية علـى الـساحة          ٧

الفلسطينية لـه تـأثير مباشـر علـى التخطـيط           

  .المدرسي

        

قلة استجابة أولياء الأمور للمشاركة فـي إعـداد           ٨

  .الخطة المدرسية
        

قلة اهتمام الأسرة بتنفيذ الأنشطة التطويرية التـي          ٩

  . يكلف بها الطلاب
        

قلة الدعم المـادي و المعنـوي مـن مؤسـسات             ١٠

  .المجتمع المحلي لدعم الخطة الإستراتيجية
        

 ـ     ١١ ع المحلـي فـي     عدم مساهمة مؤسسات المجتم

  .النشاطات التي تقيمها المدرسة
        

  



 ١٩٧

   الأسئلة المفتوحة: ثالثاً

   معوقات أخرى تود إضافتها-١

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------  

   حلول مقترحة للتغلب على المعوقات -٢

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------  

  

  وشكــراً على حســن تعـاونكــــم،،،
  

  الباحث

   عدلي داود الشاعر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ١٩٨

   )٢(ملحق رقم 

  رحيمبسم االله الرحمن ال

            

  .ة/المحترم..................................................    ة المدرسة/ة مدير/السيد

  وبعد.........                          السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  

  تعبئة استبانة/ الموضوع

لبيانات المتعلقة بدراسة ميدانية للحصول على يشرفني أن أضع بين أيديكم هذا الاستبيان كأداة رئيسية لجمع ا

  :وهي بعنواندرجة الماجستير في الإدارة التربوية 

  "معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة"

 ـ        )٥٠( من   ة والمكون انة الاستب وقد تم تصنيف هذه      :  بنداً إلى خمسة مجالات وهي معوقات تتعلق بـ

طبيعة التخطيط الاستراتيجي، مدير المدرسة، المدرسة والعاملين فيها، الإدارة التعليمية العليا،البيئة المحيطـة      (

، وتحديـد درجـة     انةلذا أرجو التكرم بقراءة كل بند من بنود الاسـتب         . ، وسؤالين مفتوحين  )والمجتمع المحلي 

  .ناسب أمامه، ثم الإجابة عن الأسئلة المفتوحة في العمود الم) X(موافقتك أو تأييدك لكل بند بوضع إشارة 

 بدقة وموضوعية، والإجابة الصحيحة هي التي تعبر عن معوق          بانةكلنا أمل في إجابتكم عن جميع بنود الاست       

علماً بأن هذه البيانـات التـي       . لتطبيق التخطيط في مدرستكم لأنها السبيل الأمثل للوصول إلى نتائج صادقة          

  .لأغراض البحث العلمي فقطستدلي بها ستستخدم 

  

  ،،،ونشكركم على حسن تعاونكم

  ،،،وتفضلوا بقبول فائق الاحترام

  
  : أمام الإجابة المناسبة لكل بند) X( ضع إشارة -: بيانات عامة:أولا

  ).    (   أنثى  ، )   ( ذكر : الجنس-١

     ) (   دكتوراه  ) (، ماجستير  ) (ليسانس/، بكالوريوس) (  دبلوم معلمين :  المؤهل العلمي-٢

  : عدد سنوات الخدمة في العمل الحالي كمدير مدرسة-٣

  ) (   سنوات١٠،    أكثر من ) (   سنوات١٠ إلى ٥،   من) (   سنوات٥              أقل من 

  :              المعلومات المتعلقة بالمدرسة-٤
  : المديرية التي تتبع لها المدرسة)      أ

  .)  ( ،   رفح)   ( س،     خان يون)   (،     الوسطى ) (  ،   غزة ) (  غزة         شمال 

  . )    (        ثانوية ،)    (     أساسية عليا ،)    ( أساسية دنيا : نوع المدرسة)     ب

  . )  (   مشتركـــة ، )  ( إنـاث  ،)  ( ذكـــور  : جنس المدرسة)     ج
  

  الباحث

  عدلي داود الشاعر



 ١٩٩

  -:فقرات الاستبانة: انياًث

  البنــــــــــد  .م  درجة المعوق
  مرتفعة

  جداً

  منخفضة  منخفضة  متوسطة  مرتفعة

  جداً

   المدرسيالتخطيط الإستراتيجيمعوقات تتعلق بطبيعة  -:المجال الأول

            . غموض المفاهيم المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي  ١

ف والفرص والتهديدات التي تواجه     صعوبة تحليل نقاط القوة والضع      ٢

  .swot)(المدرسة تحليل
          

            اعتبار رؤية المدرسية مجرد شعارات يصعب تحقيقها  ٣

            .تفتقر المدارس للأسس العلمية التي تبنى عليها الخطط الإستراتيجية  ٤

استخدام مديري مدارس لرؤى مدارس أخرى لا تتناسب مع واقـع             ٥

  .مدارسهم
          

            . صعوبة توافر قاعدة بيانات تبنى عليها أهداف الخطة المدرسية  ٦

صعوبة إحداث توازن بـين التخطـيط الاسـتراتيجي والتخطـيط             ٧

  .الإجرائي
          

صعوبة التنبؤ بمستقبل المدرسة يحد من إمكانية تطبيـق التخطـيط         ٨

  .الاستراتيجي
          

 النشاطات المدرسـية    صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الخارجية على       ٩

  .المخطط لها في المستقبل
          

صعوبة التنبؤ بأثر المتغيرات الداخلية على النشاطات المخطط لهـا       ١٠

  .في المستقبل
          

  

  

  

  

  

  

  البنــــــــــــد  .م  درجـة المعوق
  مرتفعة

  جداً

  منخفضة  منخفضة  متوسطة   مرتفعة

  جداً

  المدرسةمدير ب تتعلق معوقات :مجال الثانيال

            .قلة اهتمام المدير بدورات التخطيط المدرسي  ١

 لمتابعـة الخطـة      لـدى المـدير    قلة توافر الوقت الكـافي      ٢

  .الإستراتيجية
          

قلة معرفة المدير بالأساليب العلمية المستخدمة فـي التنبـؤ            ٣

  .بالعمل المستقبلي
          

            . بخطوات التخطيط الإستراتيجيالمديرخبرة نقص   ٤

  .قلة معرفة المدير بصياغة رسالة المدرسة  ٥

  
          



 ٢٠٠

قلة إطلاع المدير على نماذج لخطط إستراتيجية مدرسية في           ٦

  .بلدان أخرى
          

عدم امتلاك المدير للمهارات الإدارية الخاصـة بـالتخطيط           ٧

  .الاستراتيجي
          

 استخدام مدير المدرسة التخطيط التقليدي يحول دون استخدام         ٨

  .التخطيط الاستراتيجي
          

            . مشكلات الطلبة و أولياء الأمورب  انشغال المديركثرة  ٩

            .ضعف قدرة المدير على صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة ١٠
  

  

  

  البنـــــــــــــــد  .م  درجــة المعوق
  مرتفعة

  جداً

منخفضة   منخفضة  متوسطة  مرتفعة

  جداً

  عوقات تتعلق بالمدرسة و العاملين فيهام: المجال الثالث

ضعف الدافعية لدى العاملين بالمدرسة بالمشاركة في وضـع           ١

  .خطة إستراتيجية للمدرسة
          

هيئة التدريسية للتغيير والتطوير يحد مـن       العدم تقبل أعضاء      ٢

  .استخدام التخطيط الاستراتيجي
          

 ـ        ٣ يط الاسـتراتيجي   ضعف اقتناع الهيئة التدريسية بجـدوى التخط

  .المدرسي
          

قلة اهتمام العاملين في المدرسة بما يقوم به فريق التطـوير             ٤

  .المدرسي
          

اعتبار معظم العاملين للتخطيط الاستراتيجي المدرسي  على          ٥

  .انه مضيعة للوقت
          

 اعتبار كثير من أفراد المؤسسة التعليمية عمليـة التخطـيط            ٦

  ي عملاً عشوائياً الإستراتيجي المدرس
          

نقص الإمكانات و الموارد المتاحة في المدرسة تعيق استخدام           ٧

  المديرين التخطيط الاستراتيجي 
          

قلة اهتمام الهيئة التدريسية بمواكبـة التقـدم التكنولـوجي و             ٨

  .التطورات العلمية في المجال التربوي
          

علمية لخصائص وعناصر   قلة إلمام الهيئة التدريسية بالأسس ال       ٩

  .الرسالة المدرسية
          

تواجد المدارس المشتركة في المبنى الواحد تحد من عمليـة           ١٠

  .التخطيط المدرسي
          

      



 ٢٠١

    درجــة المعوق

  .م

  البنـــــــــد
  مرتفعة

  جداً

منخفضة   منخفضة  متوسطة  مرتفعة

  جداً

  العليامعوقات تتعلق بالإدارة التعليمية : المجال الرابع

قلة اهتمام الإدارة العليا بإعطـاء دورات تدريبيـة لمـديري             ١

  .المدارس وفرق التطوير عن التخطيط الاستراتيجي المدرسي
          

ضعف اهتمام الإدارة العليا بمنح حـوافز ماديـة ومعنويـة             ٢

  .للمدارس التي تهتم بتطبيق التخطيط الاستراتيجي
          

رة العليا لهـذا النـوع مـن        عدم تخصيص ميزانية من الإدا      ٣

  .التخطيط
          

نقل مديري المدارس يؤثر سلباً على الخطـط التـي قـاموا              ٤

  .بإعدادها
          

ندرة عدد الخبراء والمختصين في التخطـيط الاسـتراتيجي           ٥

  .المدرسي في الإدارة العليا
          

قلة اهتمام الإدارة العليا بتخفيض نـصاب لجنـة التخطـيط             ٦

  .العبء الدراسيالمدرسي من 
          

            .إتباع أسلوب الترفيع الآلي عائق أمام التخطيط المدرسي  ٧

ضعف كفاية المشرف العام للمدرسة يؤثر سلباً علـى سـير             ٨

  .عملية التخطيط الاستراتيجي المدرسي
          

قلة اهتمام قسم المتابعة الميدانية في الإدارة العليا لـسجلات            ٩

  .الخطة المدرسية
          

إهمال الإدارة العليا تقديم التغذية الراجعة الضرورية من قبل          ١٠

  .المسئولين عن متابعة التخطيط المدرسي
          

  
  
  

  البنـــــــــد  .م  درجــة المعوق
  مرتفعة

  جداً

  منخفضة  منخفضة  متوسطة  مرتفعة

  جداً

  معوقات تتعلق بالبيئة المحيطة والمجتمع المحلي: المجال الخامس

سساتنا التعليمية تهمل التخطـيط الاسـتراتيجي لأنـه لا          مؤ  ١

  . يتناسب مع بيئتنا
          

ضعف التواصل بين مؤسسات المجتمع المحلي والمدرسـة          ٢

  . تعيق استخدام التخطيط الاستراتيجي
          

التحديات الناتجة عن تغيرات البيئة الخارجية المحيطـة          ٣

  .بالمدرسة تعيق التخطيط المدرسي
          



 ٢٠٢

قلة التواصل بين الجامعات و المدارس يؤثر على عملية           ٤

  .التخطيط المدرسي
          

أداء التنظيمات السياسية في ظـل الأوضـاع الراهنـة            ٥

  .انعكس سلبا على التخطيط المدرسي
          

زيادة معـدلات التغيـرات الـسياسية علـى الـساحة             ٦

  .الفلسطينية له تأثير مباشر على التخطيط المدرسي
          

ضعف استجابة أولياء الأمور للمـشاركة فـي إعـداد            ٧

  .الخطة المدرسية
          

ضعف مساهمة الأسرة بتنفيذ الأنشطة التطويرية التـي          ٨

  . يكلف بها الطلاب
          

قلة الدعم المادي و المعنوي من مؤسـسات المجتمـع            ٩

  .المحلي لدعم الخطة الإستراتيجية
          

لي النشاطات التي تقيمها    إهمال مؤسسات المجتمع المح    ١٠

  .المدرسة
          

  

  الأسئلة المفتوحة : ثالثاً
   معوقات أخرى تود إضافتها-١
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   حلول مقترحة للتغلب على المعوقات -٢

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------

----------------------------------------------------
  ـن تعـاونكــــم،،وشكــراً على حسـ

  الباحث

   عدلي داود الشاعر

  

  



 ٢٠٣

   )٣(ملحــــق رقم 

  كشف بأسماء السادة المحكمين

  مكان العمل  الاسم الرقم
   الجامعة الإسلامية بغزة–كلية التربية   د محمود أبو دف. أ  ١

   الجامعة الإسلامية بغزة–كلية التربية   د فؤاد العاجز. أ  ٢

   الجامعة الإسلامية بغزة–ة التربية كلي  محمد عثمان الأغا. د  ٣

   الجامعة الإسلامية بغزة–كلية التربية   عليان الحولي . د  ٤

   الجامعة الإسلامية بغزة–كلية التربية   حمدان الصوفي. د  ٥

   الجامعة الإسلامية بغزة–كلية التربية   سليمان المزين. د  ٦

  ية بغزة  الجامعة الإسلام–كلية التربية   فايز النجار. د  ٧

  جامعة الأقصى  د صلاح حماد. أ  ٨

  جامعة الأقصى   رائد الحجار.د  ٩

   الأقصىةجامع  جمال الزعانين. د  ١٠

  جامعة الأقصى  جميل نشوان. د  ١١

  جامعة القدس المفتوحة  زياد الجرجاوي. د  ١٢

  جامعة القدس المفتوحة  سهيل دياب. د  ١٣

  فتوحةجامعة القدس الم  إبراهيم المشهراوي. د  ١٤

  ةجامعة القدس المفتوح  إسماعيل الفرا. د  ١٥

  جامعة القدس المفتوحة  ناصر الأغا. أ  ١٦

  وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية  د هيفاء الأغا.أ  ١٧

  وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية  خليل حماد. د  ١٨

  لوسطىمدير التربية والتعليم بالمحافظة ا  فتحي كلوب. د  ١٩

  وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية  علي خليفة. د  ٢٠

  وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية  رياض سمور. د  ٢١

  رئيس مركز التطوير التربوي بوكالة الغوث بغزة  زياد ثابت. د  ٢٢

  برنامج التعليم بوكالة الغوث الدولية بغزة  محمود الحمضيات. د  ٢٣

  مشرف بوكالة الغوث الدولية بغزة  ل الصالحينبي. د  ٢٤

  المساعد الفني لرئيس برنامج التعليم بوكالة الغوث بغزة   محمد مقبل. أ  ٢٥

  مركز القطان للبحث التربوي  محمد أبو ملوح. د  ٢٦

  مركز القطان للبحث التربوي  عطية العمري. أ  ٢٧

  مركز القطان للبحث التربوي  مها برزق. أ  ٢٨



 ٢٠٤
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 ٢٠٦

   )٦(ملحق رقم 

  المدارس التي طبقت عليه عينة الدراسة في محافظات غزة

  المديرية  اسم المدرسة  م  المديرية  اسم المدرسة  م

  غزة  الحرية العليا للبنين  ٢٦  غزة  فلسطين الثانوية للبنين  ١

  غزة  مصطفى حافظ العليا بنات  ٢٧  غزة  خليل الوزير الثانوية للبنين   ٢

  غزة  ابن سينا العليا للبنات  ٢٨  غزة  أ للبنين الثانوية لالكر م  ٣

  غزة  عين جالوت العليا للبنات  ٢٩  غزة  يافا الثانوية أ للبنين  ٤

  غزة  حسن سلامة العليا للبنات  ٣٠  غزة  يافا الثانوية ب للبنين  ٥

  غزة  الرملة العليا للبنات  ٣١  غزة  جمال عبد الناصر الثانوية  ٦

  غزة  المجدل العليا للبنات  ٣٢  غزة  عبد الفتاح حمود الثانوية  ٧

  غزة  علي بن أبي طالب بنات  ٣٣  غزة  زهير العلمي الثانوية للبنين  ٨

 غزة  الماجدة وسيلة العليا بنات  ٣٤ غزة  شهداء الشجاعية الثانوية بنين  ٩

 غزة  العباس بن المطلب بنات  ٣٥ غزة  للبنات) أ (هاشم عطا الشوا  ١٠

  غزة  للبنين) أ(المعتصم باالله الدنيا   ٣٦  غزة  للبنات)أ(بشير الريس الثانوية  ١١

  غزة  للبنين) ب(المعتصم باالله الدنيا   ٣٧  غزة  رامز فاخرة الثانوية للبنات  ١٢

  غزة  الإمام الشافعي الدنيا للبنين  ٣٨  غزة  خالد العلمي الثانوية للبنات  ١٣

  ةغز  أنس بن مالك الدنيا للبنين  ٣٩  غزة  للبنات) أ(الزهراء الثانوية  ١٤

  غزة  صلاح الدين الأساسية للبنين  ٤٠  غزة  للبنات) ب(الزهراء الثانوية  ١٥

  غزة  للبنين) أ(معين بسيسو الدنيا   ٤١  غزة  ) أ (دلال المغربي الثانوية  ١٦

  غزة  بنين) أ(صفد الأساسية الدنيا   ٤٢  غزة  )ب (دلال المغربي الثانوية  ١٧

  غزة  بنين) ب(ساسية الدنياصفد الأ  ٤٣  غزة  )أ (زهرة المدائن الثانوية   ١٨

  غزة  الحرية الأساسية الدنيا بنين  ٤٤  غزة  فهد الأحمد الصباح الثانوية  ١٩

  غزة  أسعد الصفطاوي الدنيا للبنين  ٤٥  غزة  للبنين) ا (اليرموك العليا   ٢٠

  غزة  سليمان سلطان الدنيا أ للبنين  ٤٦  غزة  الإمام الشافعي العليا للبنين  ٢١

  غزة  القسطل الدنيا أ للبنين  ٤٧  غزة  لعليا للبنينأنس بن مالك ا  ٢٢

 غزة  ابن الهيثم الدنيا بنين  ٤٨ غزة  صلاح خلف العليا للبنين  ٢٣

 غزة  موسى بن نصير الدنيا للبنين  ٤٩ غزة  موسى بن نصير العليا للبنين  ٢٤

  غزة  أم القرى الدنيا للبنين  ٥٠  غزة  للبنين) أ (حطين العليا   ٢٥



 ٢٠٧

  المديرية  اسم المدرسة  م  مديريةال  اسم المدرسة  م

  الشمال  أحمد الشقيري الثانوية أ بنين  ٧٨  غزة  للبنين) ب (حطين العليا   ٥١

  الشمال  تل الزعتر الثانوية للبنات  ٧٩  غزة  الفارابي الدنيا ب للبنات  ٥٢

  الشمال  بيت لاهيا العليا للبنين  ٨٠  غزة  بدر الأساسية الدنيا للبنات  ٥٣

  الشمال  أسامة بن زيد العليا أ للبنين  ٨١  غزة   للبناتالفلاح الدنيا  ٥٤

  الشمال  أسامة بن زيد العليا ب للبنين   ٨٢  غزة  جعفر بن أبي طالب الدنيا  ٥٥

  الشمال  معاوية بن أبي سفيان العليا بنين  ٨٣  غزة  الأقصى الأساسية للبنات  ٥٦

  الشمال  أبو تمام العليا للبنات  ٨٤  غزة  أسعد الصفطاوي العليا بنين  ٥٧

  الشمال  أم الفحم العليا للبنات   ٨٥  غزة  هاشم الأساسية الدنيا بنات  ٥٨

  الشمال   خليفة بن زايد العليا للبنات  ٨٦  غزة  البراق الدنيا للبنات  ٥٩

  الشمال  الرافعي الدنيا أ للبنين   ٨٧  غزة  الكرامة الدنيا أ للبنات  ٦٠

  الشمال  نيا ب للبنينالرافعي الد  ٨٨ غزة  التفاح الدنيا أ للبنات   ٦١

  الشمال  عوني الحرثاني الدنيا للبنين    ٨٩ غزة  التفاح الدنيا ب للبنات  ٦٢

  الشمال  النقب الدنيا أ للبنين   ٩٠  غزة  اللد الدنيا أ للبنات  ٦٣

  الشمال  النقب الدنيا ب للبنين  ٩١  غزة  اللد الدنيا ب للبنات  ٦٤

  الشمال   الخطاب الدنيا للبناتعمر بن  ٩٢  غزة  الشجاعية الدنيا أ للبنات  ٦٥

  الشمال  أبو تمام الدنيا للبنات  ٩٣  غزة  الشجاعية الدنيا ب للبنات  ٦٦

  الشمال  الشيماء الدنيا للبنات  ٩٤  غزة  الزيتون الدنيا أ للبنات  ٦٧

  الشمال  حفصة بنت عمر المشتركة أ  ٩٥  غزة  الزيتون الدنيا ب للبنات  ٦٨

  الشمال  حفصة بنت عمر المشتركة ب  ٩٦  غزة  صبحي أبو كرش المشتركة أ  ٦٩

  الشمال  سخنين الدنيا المشتركة  ٩٧  غزة صبحي أبوكرش المشتركة ب   ٧٠

 الشمال  فيصل بن فهد الثانوية أ بنات  ٩٨  غزة  الفارابي الدنيا أ للبنات  ٧١

 الشمال  فيصل بن فهد الثانوية ب بنات  ٩٩  الشمال  أحمد الشقيري الثانوية ب   ٧٢

 خانيونس  كمال ناصر الثانوية ا للبنين  ١٠٠  الشمال  ة الثانوية أ للبنينأبو عبيد  ٧٣

 خانيونس  كمال ناصر الثانوية ب للبنين  ١٠١  الشمال  أبو عبيدة الثانوية ب للبنين  ٧٤

 خانيونس  خالد الحسن الثانوية للبنين  ١٠٢  الشمال  معاوية بن أبي سفيان للبنين  ٧٥

 خانيونس  جرار القدوة الأولى الثانوية بنين  ١٠٣  لشمالا  بيت حانون الثانوية أ للبنات  ٧٦

 خانيونس  عبد الرحمن الأغا الثانوية بنات  ١٠٤  الشمال   الثانوية بناتيعوني الحرثان  ٧٧



 ٢٠٨

 المديرية  اسم المدرسة  م  المديرية  اسم المدرسة  م

 سخانيون  ابن خلدون الثانوية أ بنات  ١٣٢ خانيونس  عبد القادر الثانوية للبنين  ١٠٥

  خانيونس  ابن خلدون الثانوية ب بنات  ١٣٣ خانيونس  هارون الثانوية ب بنين  ١٠٦

  رفح  القدس الثانوية أ للبنات   ١٣٤  خانيونس  خانيونس الثانوية أ للبنات  ١٠٧

  رفح  القدس الثانوية ب للبنات  ١٣٥ خانيونس  خانيونس الثانوية ب للبنات  ١٠٨

  رفح  القادسية الثانوية أ للبنات   ١٣٦ خانيونس  عكا الثانوية أ للبنات  ١٠٩

  رفح  القادسية الثانوية ب للبنات  ١٣٧ خانيونس  عكا الثانوية ب للبنات  ١١٠

  رفح  رابعة العدوية الثانوية للبنات  ١٣٨ خانيونس عبد القادر الحسيني العليا بنين   ١١١

  حرف  طه حسين العليا للبنين  ١٣٩ خانيونس  عبد االله أبو ستة العليا بنين  ١١٢

  رفح  رفح العليا للبنين  ١٤٠ خانيونس  عبد االله صيام العليا للبنين  ١١٣

  رفح  جنين العليا للبنات  ١٤١ خانيونس  محمد الدرة العليا بنين  ١١٤

  رفح  دير ياسين العليا للبنات  ١٤٢ خانيونس  القرارة العليا للبنين  ١١٥

  رفح  لبنينرفح الأساسية الدنيا ل  ١٤٣  خانيونس  حيفا العليا للبنات  ١١٦

  رفح  آمنة بنت وهب الدنيا للبنات  ١٤٤  خانيونس  أبو بكر الصديق العليا للبنات  ١١٧

  رفح  دير ياسين الدنيا للبنات  ١٤٥ خانيونس  طبريا العليا للبنات  ١١٨

  رفح  شهداء رفح الثانوية أ للبنين  ١٤٦ خانيونس  بني سهيلا العليا للبنات  ١١٩

  رفح  شهداء رفح الثانوية ب للبنين  ١٤٧ خانيونس  دالية الكرمل العليا للبنات  ١٢٠

  رفح  أمنة بنت وهب الثانوية بنات  ١٤٨ خانيونس  عبد االله أبو ستة الدنيا للبنين  ١٢١

  الوسطى  عين الحلوة الثانوية للبنين   ١٤٩ خانيونس  أحمد بن عبد العزيز الدنيا   ١٢٢

  الوسطى  وي الثانوية ب للبنينفتحي البلعا  ١٥٠ خانيونس  طارق بن زياد الدنيا بنين  ١٢٣

  الوسطى  خالد بن الوليد الثانوية أ للبنين  ١٥١ خانيونس  أسامة النجار الدنيا أ بنات  ١٢٤

  الوسطى  سكينة بنت الحسيين الثانوية أ  ١٥٢ خانيونس  أسامة النجار الدنيا ب بنات  ١٢٥

  الوسطى  نوية بسكينة بنت الحسين الثا  ١٥٣  خانيونس  حيفا الأساسية الدنيا بنات  ١٢٦

  الوسطى  شهداء دير البلح الثانوية أ بنات  ١٥٤ خانيونس  عيد الأغا الدنيا المشتركة  ١٢٧

  الوسطى  شهداء دير البلح الثانويةب بنات  ١٥٥  خانيونس  شهداء خانيونس المشتركة  ١٢٨

  الوسطى  شهداء المغازي الثانوية ب بنات  ١٥٦  رفح  بئر السبع الثانوية أ للبنين  ١٢٩

  الوسطى  ممدوح صيدم الثانوية أ بنات  ١٥٧  رفح  بئر السبع الثانوية ب للبنين  ١٣٠

  الوسطى  ممدوح صيدم الثانوية ب بنات  ١٥٨  رفح  رأس الناقورة الثانوية للبنين  ١٣١



 ٢٠٩

  المديرية  اسم المدرسة  م  المديرية  اسم المدرسة  م

  الوسطى  وية للبناتصبرا وشاتيلا الثان  ١٦٦  الوسطى  المنفلوطي الثانوية أ للبنين  ١٥٩

  الوسطى  عبد الكريم العكلوك العليا للبنين  ١٦٧  الوسطى  المنفلوطي الثانوية ب للبنين  ١٦٠

  الوسطى  رودلف فلتر العليا للبنين  ١٦٨  الوسطى  عبد العكلوك الثانوية بنين  ١٦١

  الوسطى  دير البلح الدنيا ب للبنين  ١٦٩  الوسطى  عمورية العليا للبنين  ١٦٢

  الوسطى  كفر ياسيف الدنيا المشتركة  ١٧٠  الوسطى  الله بن رواحة العليا بناتعبد ا  ١٦٣

  الوسطى  عمورية الدنيا المشتركة  ١٧١  الوسطى  بلال بن رباح العليا بنات  ١٦٤

  الوسطى  العائشية الدنيا للبنات  ١٧٢  الوسطى  دير البلح الدنيا أ للبنين   ١٦٥
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