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 التخطيط التشغيمي لدي مديري المدارس الحكومية في مدينة الرياض مهارات
 *د/ متعب بن عبدالمحسن بن زيد الحمادي

 المستخمص:
تعرف ميارات التخطيط التشغيمي لدي مديري المدارس الحكومية في ىدفت ىذه الدراسة إلى 

دى مديري المدارس مدينة الرياض، من خلال تحديد ميارات التخطيط التشغيمي اللازم توفرىا ل
ومن ثم قياس درجة توفر ىذه الميارات والكشف عن متطمبات توفرىا لدييم، ولتحقيق ذلك 
استخدم الباحث المنيج المختمط بتصميمو التتابعي الاستكشافي حيث تم توظيف أسموب مسح 

ة الثانية الخبراء في المرحمة الأولى من الدراسة وذلك باستخدام استبانة شبو مغمقة، وفي المرحم
( خبير في مجال 32استخدم الباحث الاستبانة؛ وتكونت عينة الدراسة في المرحمة الأولى من )

( من مشرفي الإدارة المدرسية في المكاتب التابعة للإدارة العامة لمتعميم 43الإدارة المدرسية، و)
لنتائج أىميا: بمدينة الرياض في مرحمة الدراسة الثانية؛ وتوصمت الدراسة إلى مجموعة من ا

( ميارة، وكان 33تحديد ميارات التخطيط التشغيمي اللازم توفرىا لدى مديري المدارس وعددىا )
من أبرزىا من وجية نظر الخبراء: تحديد أولويات الخطة التشغيمية بإتقان، ومتابعة تنفيذ الخطة 

كما توصمت الدراسة  بشكل منتظم، واستخدام البيانات بفاعمية لدعم عمميات التخطيط التشغيمي؛
إلى أن درجة توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس بمدينة الرياض كانت 
متوسطة؛ كما كشفت الدراسة عن أن متطمبات توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى المديرين 

جانب كانت بدرجة مرتفعة وكان من أبرز الميارات من وجية نظر أفراد الدراسة ىي: تعزيز ال
تاحة دورات تدريبية لمديري  الاتصالي لدى مدير المدرسة من خلال الدورات والخبرات، وا 
المدارس في مجال قيادة فرق العمل، وتوفير نماذج متميزة لخطط تشغيمية من مدارس نظيرة؛ 
وقد قدمت الدراسة عدة توصيات في ضوء نتائجيا ومن أىميا: أن تتضمن الخطط الاستراتيجية 

التعميم ومكاتب التعميم أىدافًا ومؤشرات أداء عمى مستوى المدارس حتى يتم تعزيز دور لوزارة 
المدرسة في تحقيق التنمية الوطنية، وكذلك تضمين ميارة التخطيط التشغيمي ضمن ميارات 

 وكفاءات مديري المدارس عند التعيين والاختيار.
 ي، ميارات مديري المدارس. التخطيط التشغيمي، التخطيط المدرس الكممات المفتاحية:

                                                           

 -قسم الإدارة التربوية -أستاذ الإدارة التربوية المساعد: د/ متعب بن عبدالمحسن بن زيد الحمادي* 
 .جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية -كمية التربية
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The operational planning skills of school principals in public 

schools in Riyadh 
Dr. Muteb Alhammadi 

Department of Educational Administration, College of Education,  

Imam Muhammad ibn Saud Islamic University 

Abstract 
This study aimed to identify the operational planning skills of school 

principals in public schools in Riyadh. It focused on determining the 

essential operational planning skills required for school principals, assessing 

the degree to which these skills are available, and identifying the necessary 

requirements for their availability. To achieve this, a mixed-methods 

approach with an exploratory sequential design was used. In the first phase, 

an expert survey method was employed using a semi-closed questionnaire, 

while in the second phase, a questionnaire was used. The first phase sample 

consisted of (21) experts in school management, while the second phase 

sample included (34) school management supervisors from the General 

Directorate of Education in Riyadh. The study identified (22) operational 

planning skills required for school principals. The key skills highlighted by 

experts included effectively setting priorities for the operational plan, 

regularly monitoring its implementation, and using data efficiently to 

support planning processes. The study found that the availability of these 

skills among school principals in Riyadh was moderate. Furthermore, the 

requirements for the availability of operational planning skills were high. 

The most significant requirements, according to study participants, included 

enhancing communication skills through training and experiences, 

providing leadership training courses for school principals, and offering 

exemplary operational plan models from other schools. Based on the 

findings, the study recommended that the Ministry of Education’s strategic 

plans should include performance indicators at the school level to enhance 

schools’ role in national development. It also suggested integrating 

operational planning skills as part of the competencies for school principals 

during recruitment and selection processes. 

Keywords: Operational planning, school planning, school principals' 

skills. 
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 :المقدمة
يعتبر التخطيط من أىم العمميات الإدارية التي تحتاجيا المنظمات، وازدادت أىميتو خلال 
العقود الأخيرة نظرًا لزيادة حجم توقعات أصحاب المصمحة والمستفيدين وتنوعيا ونوعيتيا، وتعود 

لتي تمكنيا من كفاءة المنظمة وقدرتيا عمى تمبية ىذه التوقعات إلى الكفاءات الإدارية المجمعة ا
 الوفاء بتمك التوقعات.

ويعد التخطيط من أىم المواضيع التي تناولتيا أدبيات الإدارة الحديثة نظراً لملامستو لجميع 
العمميات والوظائف الإدارية؛ حيث يعتبر أداة فاعمة يعتمد عمييا لنجاح أي منظمة في تحقيق 

أو إعادة ترتيب الأعمال الروتينية  أىدافيا؛ فالتخطيط ليس مجرد صياغة لأىداف مستقبمية
ووضعيا في قائمة أعمال يومية، بل يشتمل عمى تحديد التوجيات الاستراتيجية لممنظمة وينظم 
قيادة التغيير الاستراتيجي فييا ويضمن تحقيق ذلك من خلال خطط متعددة المستويات بعيدة 

التخطيط تستطيع المنظمة  المدى ومتوسطة المدى وقصيرة المدى؛ وليس ىذا فحسب فمن خلال
؛ 3125إلى أن تتنبأ بالتغيرات والمخاطر المحتممة وتخطط ليا وتقمل من تأثيرىا )الكرخي، 

Simerson, 2011.) 
ويمعب التخطيط التعميمي دورًا أساسيًا في نيضة التعميم عمى المستوى الوطني فيو يوجو 

تياجات وتتواءم مع التطمعات؛ كما السياسات التعميمية بما يضمن رشاقة تنظيمية تمبي الاح
يضمن التخطيط التعميمي توجيو الموارد المالية والمادية والبشرية نحو تحقيق المستيدفات 
التعميمية؛ فيو يساعد عمى إعادة ترتيب الأولويات التعميمية وتوجيو الموارد نحوىا بما يضمن 

 (.Carvalho, 2023جودة التعميم وكفاءتو )
مي في المممكة العربية السعودية ذو أىمية خاصة نظرًا لمطموحات الوطنية فالتخطيط التعمي
؛ فالتخطيط التعميمي يمكن قطاع التعميم من مواءمة مستيدفاتو مع 3141متمثمةً برؤية المممكة 

مستيدفات الرؤية، ويمكنو من وضع رؤية مستقبمية تتماشى مع التوقعات الوطنية، وتنسجم مع 
الخدمية؛ بالإضافة إلى ذلك فإن التخطيط يمكن قطاع التعميم من عقد خطط كافة القطاعات 

شراكات استراتيجية مع القطاعين الخاص والغير ربحي بما يسيم في تحسين نواتج التعمم وتمبية 
احتياجات سوق العمل وتحقيق تنافسية المورد البشري السعودي؛ كما أن التخطيط يمكن قطاع 

دوري ومواءمة مؤشراتو مع المؤشرات الدولية ليدعم التنافسية التعميم من قياس الأداء ال
، 3141والتموضع الدولي لمتعميم في المممكة وذلك وفقًا لمستيدفات الرؤية )رؤية المممكة 

 (.3132؛ برنامج تنمية القدرات البشرية، 3127
لاستراتيجيات واستجابة لذلك أطمقت وزارة التعميم في المممكة العربية السعودية العديد من ا

الوطنية التي تيدف إلى تطوير التعميم العام والجامعي والميني وذلك خلال السنوات الماضية؛ 
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، حيث إن من أىم توجياتيا 3131وكان من أىم ىذه الاستراتيجيات ىي خطة وزارة التعميم 
(، كما 3135م، دعم التنافسية لممورد البشري السعودي وتحسين موقع التعميم عالميًا )وزارة التعمي

تم إطلاق استراتيجية التحول نحو التخصيص والذي كان من أىدافيا منح المدارس المزيد من 
(، وعمى الرغم من أىمية ىذه 3135الصلاحيات التي تعزز من أداء المدرسة لدورىا )العمري، 

فوفة الخطوة إلا أنيا تضيف ميامًا إضافية عمى مديري المدارس والتي تتطمب تغيرات في مص
 الكفاءات والجدارات الوظيفية ليؤلاء المديرين.

فمن خلال أىمية التخطيط التعميمي، وتوجو وزارة التعميم نحو التخطيط والاىتمام بو وكذلك 
التطور الممحوظ في السياسات والاتجاه نحو التخصيص، بما يضع أعباءً إضافية عمى مدير 

يط التي تمكنو من أداء ميامو بكفاءة؛ فمن ىنا المدرسة التي تحتم عميو اكتساب ميارات التخط
يتوجب الاىتمام بالتخطيط المدرسي ودراسة ممكناتو وذلك نظرًا لمدور الميم الذي تمعبو المدرسة 

 في تحقيق المستيدفات الوطنية.  
 :مشكمة الدراسة

إن التخطيط المدرسي يعد من أىم الممكنات التي تمكن مدير المدرسة من أداء ميمتو 
الاستجابة بفاعمية نحو التوقعات التي تم إبرازىا آنفًا، فيو ينقل الإدارة المدرسية من إدارة تعمل و 

تتنبأ بالظروف، بل وتسعى إلى  activeإلى إدارة فعالة ونشطة  passiveوفقًا لمظروف الراىنة 
مكن مدير إيجاد الظروف الملائمة التي تمكنيا من تحقق الأىداف؛ فالتخطيط المدرسي الفعال ي

وتوجيات وزارة التعميم بما يحقق  3141المدرسة من بناء خطط تتواءم مع توجيات رؤية 
الشراكة الاستراتيجية بين المدرسة كوحدة تنظيمية ميمة في الييكل التعميمي ووزارة التعميم، كما 
يضمن التخطيط المدرسي الاستغلال الأمثل لمموارد ويوجييا توجييا صحيحًا نحو تحقيق 

 العممية التعميمية.
فيعد التخطيط المدرسي ذو أىمية عالية لأنو يساعد في تحقيق نتائج إيجابية عمى 

( عن وجود أثر ذي دلالة :312مستوى المدرسة، فكشفت دراسة الحراصي وزيان ويوسف )
إحصائية عالية لمتخطيط المدرسي عمى جودة الأداء المدرسي، كما بينت نتائج دراسة الخميوي 

عن علاقة ذي دلالة إحصائية بين التخطيط المدرسي ومستوى ( :312ريفي والحربي )والع
( عن وجود 3134التميز الإداري المدرسي، كما توصمت دراسة الرواحية والذىمي واليحمدي )

 علاقة ارتباطية بين ممارسة مديري المدارس لمتخطيط المدرسي وجودة الأداء الوظيفي لممعممين؛
( عن وجود علاقة ارتباط إيجابية بين 3128خميوي والعتيبي والحبشان )وأظيرت دارسة ال

ممارسة مديرات المدارس لمتخطيط التشغيمي والشفافية الإدارية، حيث تبين أن التخطيط 
التشغيمي يعتبر أداة فاعمة في إيجاد إدارة مدرسية شفافة ومنظمة، حيث يمكن التخطيط 
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الإجراءات والعمميات بصورة واضحة ومحددة تضمن من  التشغيمي الإدارة المدرسية من تحديد
 خلاليا الشفافية والوضوح.

وعمى الرغم من أىمية التخطيط التشغيمي إلا أن ىناك العديد من الدراسات التي كشفت 
(، ودراسة 3128عن تدني في ميارات التخطيط لدى مديري المدارس كدراسة التويجري )

( 3132(؛ كما كشفت دراسة حكمي )3126الرويمي ) (، ودراسةAlsalma, 2023السممى )
عن وجود معوقات في التخطيط لدى مديري المدارس وخصوصًا تمك المعوقات التي ليا علاقة 

 بإعداد الخطة وتنفيذىا ومتابعتيا. 
وقد أوصت بعض الدراسات بأىمية تقديم الدعم الاستشاري لمديري المدارس عند إعداد 

( التي 3129(، وكذلك دراسة الزىراني )3128الفضمي والعقيمي ) الخطة التشغيمية كدراسة
أوصت بإخضاع مديري المدارس لورش العمل والدورات التدريبية التي تطور من ميارات 

 التخطيط التشغيمي لدييم.
ومن خلال مراجعة الدراسات التي تناولت التخطيط التشغيمي يتضح بأن ميارات 

لمدارس لم تحض بأي دراسة في المممكة العربية السعودية تحدد التخطيط التشغيمي لدى مديري ا
ىذه الميارات، ومن ثم تبين درجة توفرىا وتكشف عن متطمبات ذلك؛ مما يؤكد عمى أىمية 

 دراسة ىذا الموضوع.
 :أسئمة البحث

ما ميارات التخطيط التشغيمي اللازم توفرىا لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة  .2
 وجية نظر الخبراء؟الرياض، من 

ما درجة توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة الرياض  .3
 من وجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية؟

ما متطمبات توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة  .4
 الرياض من وجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية؟

 :اف البحثأهد
تحديد ميارات التخطيط التشغيمي اللازم توفرىا لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة  .2

 الرياض من وجية نظر الخبراء.
التعرف عمى درجة توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في  .3

 مدينة الرياض من وجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية.
ات توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في الكشف عن متطمب .4

 مدينة الرياض من وجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية.
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 :أهمية البحث
 تتمثل أىمية الدراسة في النقاط التالية:

 الأهمية العممية: -
إبراز موضوع التخطيط التشغيمي بوصفو موضوعًا من المواضيع الميمة في الإدارة  .2

 مدرسية وتسميط الضوء عميو.ال
 تفتح الدراسة آفقًا لمبحث العممي في موضوع التخطيط التشغيمي المدرسي وتطبيقاتو. .3
 إثراء المكتبة الوطنية والعربية فيما يخص التخطيط التشغيمي المدرسي .4
 الأهمية العممية: -

تكون ىذه يوفر البحث قائمة بميارات التخطيط التشغيمي اللازمة لمديري المدارس، فقد  .2
 الميارات جزء من مدخلات المعايير المينية لمديري المدراس.

قد يتبنى صانعوا القرار ىذه الميارات كأداة لقياس الاحتياجات التدريبية لمتخطيط  .3
 التشغيمي المدرسي والتعميمي، ويبنى في ضوء ذلك البرامج والحقائب التدريبية.

ى درجة توفر ميارات التخطيط التشغيمي تساىم نتائج ىذه الدراسة في تسميط الضوء عم .4
 لدى مديري المدارس، مما قد يؤدي إلى مزيد من الاىتمام بيذا الجانب.

 :حدود البحث
 في ىذا الجزء سيتم إبراز حدود الدراسة والتي تمثمت فيما يمي: 

تمثمت الحدود الموضوعية في ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري  الحدود الموضوعية: -
رس، من حيث: تحديد الميارات، وقياس درجة التوفر لدى المديرين، والكشف عن المدا

 متطمبات توفرىا. 
مشرفي الإدارة المدرسية بمكاتب التعميم التابعة لإدارة التعميم بمدينة  الحدود البشرية: -

 الرياض بمدارس البنين.
تعميم التابعة لإدارة التعميم تمثمت الحدود المكانية ليذه الدراسة في مكاتب ال الحدود المكانية: -

 بمدينة الرياض، أقسام البنين.
 ه.2557-2556طبقت ىذه الدراسة في العام الدراسي الحدود الزمانية: -

 :مصطمحات البحث
ىو "عممية اختيار أفضل البرامج والنشاطات والإجراءات الواجب القيام التخطيط التشغيمي:  -

ف التربوية، وتحديد كيفية الإنجاز، واختيار الكوادر داخل المدرسة لتحقيق الرؤى والأىدا بيا
محددة"  زمنية والإمكانات اللازمة لمتنفيذ، ووضع معايير وآليات المتابعة والتقويم لفترة

 (.51، ص2554)الشريف، 
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: ىو العمميات المنظمة التي يجرييا مدير المدرسة للإسيام في ويعرفه الباحث إجرائيًا
تيجية التعميمية والوطنية من خلال أىداف وبرامج وأنشطة ومؤشرات تحقيق الأىداف الاسترا

 أداء. 
ىي مجموعة من المعارف والكفاءات والخبرات التي تمكن مدير  مهارات التخطيط التشغيمي: -

 .المدرسة من إتقان كافة عمميات التخطيط التشغيمي
   :الإطار النظري

 :مقدمة
مدير المدرسة التي يستطيع من خلاليا أن يقود يعتبر التخطيط التشغيمي من أىم أدوات 

تقان، حيث إن بيئة التعميم  في  -وخصوصًا التعميم العام  -دفة العمميات المدرسية بتميز وا 
القرن الحادي والعشرين تتطمب التخطيط المسبق والمتقن الذي يمتفت لأدق التفاصيل، وفي 

تيدفات استراتيجية سواء عمى مستوى الوقت نفسو يوائم الأعمال المدرسية اليومية مع مس
المدرسة أو إدارة التعميم أو وزارة التعميم أو عمى مستوى الوطن، في ىذا القسم من الدراسة سيتم 

 تناول مفيوم التخطيط التشغيمي، وأىميتو وأىدافو ومكوناتو والميارات المتصمة بو.
 :مفهوم التخطيط التشغيمي وأهميته

وظائف الإدارة، وىو أحد الكفايات الأساسية التي ينبغي عمى  التخطيط ىو أول وظيفة من
مدير المدرسة أن يكون متقن ليا من أجل أن يقوم بعممو بشكل يضمن تحقيق الأىداف، ويعرف 
عمى أنو: "عممية منظمة ومستمرة للاستخدام الأمثل لمموارد المتاحة بالمدرسة واتخاذ التدابير 

ف المدرسة في تعميم النشء وخدمة المجتمع من خلال خطة والاجراءات لتحقيق غايات وأىدا
(، وتعرف الخطة التشغيمية 52-51، ص. 2554البرامج" )الشريف،  من سنوية تشمل مجموعة

عمى أنيا "عبارة عن وثيقة مكتوبة يتحدد بيا وتتضمن تفصيلات عن الاستراتيجيات التنفيذية 
اص الذين سيقومون بتنفيذ ىذه الميام وتحقيقيا والميام التي تريد المؤسسة القيام بيا والأشخ

والتي ترتبط بفترة زمنية محددة تستطيع المؤسسة/المدرسة من خلال اتباعيا وتنفيذىا بدقة من 
 (. 2:6، ص3128، تحقيق أىدافيا وغاياتيا، ومن ثم رسالتيا ورؤيتيا" )عطية

التخطيط مسألة الفرق  وبعد تحرير المصطمح فإنو من الأمور التي تبرز عند الحديث عن
بين مستويات التخطيط، ويعتبر الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيمي أحد 
القضايا في الإدارة التي يتم الخمط بينيا نظرًا إلى صعوبة مفيوم التخطيط وحداثتو في الميدان 

ل التعميمي حيث (، ويزداد الأمر تعقيدًا في المجا26، ص3128)عطية، التعميمي والمدرسي 
ترد مصطمحات التخطيط التربوي والتخطيط التعميمي والتخطيط المدرسي سواءً عمى المستوى 
الاستراتيجي أو التشغيمي أو أحيانًا التكتيكي، وحيث إن ربط مستوى التخطيط )الاستراتيجي أو 
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الدراس؛، إلا أن التشغيمي( بالمستوى الإداري )التربوي، التعميمي، المدرسي( ىو خارج حدود ىذه 
ىناك حالة عدم اتفاق عمى المستوى الإجرائي لدى الميتمين بالتخطيط فيما يخص ىذا الأمر؛ 

( ربطت بين المستويات الإدارية ومستويات التخطيط، فيي ترى أن 2554إلا أن الشريف )
التخطيط التربوي ىو تخطيط استراتيجي، والتخطيط التعميمي ىو تخطيط تكتيكي والتخطيط 
المدرسي ىو تخطيط تشغيمي، لكن ىذا الأمر لا ينضبط مع العديد من الدراسات التي درست 

(، لكن 3121؛ أبو ناصر، 3124التخطيط الاستراتيجي في مجتمعات الإدارة المدرسية )السقا، 
 الأمر الذي يحتاج إلى توضيح ىو الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيمي. 

 : مقارنة بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيمي )من إعداد الباحث(1جدول 
 التخطيط التشغيمي التخطيط الاستراتيجي مجال المقارنة

 سنة واحدة عمى الأغمب .سنوات 4طويل المدى لأكثر من  المدة
أنشطة  تحويل الأىداف الاستراتيجية إلى .تغيير واقع برؤية طموحة التركيز

 .يومية
 .المستوى التنفيذي في الإعداد والتنفيذ .الإدارة العميا في الإعداد والمتابعة المستوى الإداري

نات  المكوِّ
الرؤية، الرسالة، الأىداف 
الاستراتيجية، المبادرات والمشاريع، 

 .ومؤشرات الأداء الاستراتيجية
الأىداف التشغيمية، البرامج، الأنشطة، 

 ء، الموارد، مسؤولية التنفيذ*مؤشرات الأدا

 الأىداف
عامة وشاممة وطموحة مرتبطة 
بصورة شبكية مع رؤية ورسالة 

 .المنظمة
تفصيمية ومحددة وواقعية، تستيدف تحويل 

 .الأىداف الاستراتيجية إلى ممارسة

خطط عمل محددة بزمن )ربع سنوي  .أىداف استراتيجية ومبادرات المخرجات
 .بالغالب(

 .حديث عن ذلك بشيء من التفصيل* سيرد ال
( يبين الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيمي من حيث المدة، 2الجدول )

التركيز، المستوى، الإداري، المكونات، الأىداف، والمخرجات ويتضح من خلال ذلك أن 
ييدف ( طموح وطويل المدى (transformationalالتخطيط الاستراتيجي ىو تخطيط تحويمي 

لإحداث فرق بينما التخطيط التشغيمي ىو أحد أدوات التخطيط الاستراتيجي الذي يضع الخطة 
 الاستراتيجية موضع التنفيذ ويتابع ذلك حتى يتم تحقيق مستيدفاتيا. 

ومن ىنا تتضح أىمية التخطيط التشغيمي حيث إنو من أىم أسس نجاح المدرسة ومن 
فإن  (،3127سة من تحقيق الأىداف التعميمية )آل ناجي، أىم الأدوات التي تمكن إدارة المدر 

ىيئة تقويم التعميم والتدريب بالمممكة العربية السعودية قد حددت عنصر التخطيط كأول معيار 
من معايير التقويم والاعتماد المدرسي والذي يتبع لمجال الإدارة المدرسية، حيث إن ىذا المعيار 

"تضع المدرسة خطة تشغيمية مكتممة العناصر، وفق أىداف  يحتوي عمى محكين، المحك الأول:
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تطويرية محددة". والمحك الثاني: "تتابع المدرسة تنفيذ خطتيا وتطورىا بما يضمن تحقيق 
 (. 32، ص3134قويم التعميم والتدريب، أىدافيا". )ىيئة ت

جميع فحتمية التخطيط المدرسي تنبثق من عدة أمور أبرزىا ضمان تمبية احتياجات ال
الفردية والاجتماعية والتعميمية لمجميع، كما يمكن المدرسة من الاستجابة لمتحديات التي أبرزتيا 
التطور التقني والعولمة والتنافسية العالمية، كما أنو يمكن المدرسة من توفير مخرجات تعميمية 

ستغلال الموارد تتواءم مع متطمبات سوق العمل المعرفية والميارية والقيمية، كما أنو يضمن ا
المادية والمالية والبشرية المتاحة وتوجييا التوجيو الأمثل نحو تحقيق الأىداف التعميمية، 
بالإضافة إلى ذلك فالتخطيط المدرسي يييئ المدرسة لمواجية المشكلات والأزمات ويساعدىا 

 (.3128عمى تجاوزىا بنجاح )عطية، 
أن الخطة التشغيمية من الممكن أن  ومن أبرز إشكالات التخطيط التشغيمي أنو يظن

تكون تصنيف وترتيب للأعمال اليومية التي ينبغي عمى إدارة المدرسة القيام بيا بما في ذلك 
الترتيب لمفعاليات والأنشطة التعميمية ، ولكن الأمر ىو أعمق من ذلك من حتمية اتصال الخطة 

ة السعودية ومستوى إدارة التعميم التي تتبع التشغيمية بالرؤية التعميمية عمى مستوى المممكة العربي
ليا، فاليدف الأساس من التخطيط التشغيمي ىو موائمة الأىداف المدرسية مع الأىداف 

(، حيث إن أىداف الخطط 3128الاستراتيجية التي تتبع ليا المدرسة )الفضمي والعقيمي، 
مستويات تنفيذية أقل مما يجعل الاستراتيجية تتسم بالانحدار والانشطار من مستويات عميا إلى 

كافة الوحدات التنظيمية مساىمة في تحقيق المستيدفات الاستراتيجية، وىو ما يسمى 
 ومن ىنا تبرز صعوبة التخطيط التشغيمي وحتميتو وأىميتو.  ، strategy cascadingبـ

 :مكونات الخطة التشغيمية
تبنى في ضوئو الخطة التشغيمية، يقصد بمكونات الخطة التشغيمية ىو الإطار العام الذي 

ومن خلال مراجعة الأدبيات والمراجع العممية المتعمقة بالتخطيط التعميمي وخصوصًا المدرسي 
فإن ىناك حالة اتفاق بين الأدبيات في أغمب مكونات الخطة التشغيمية وىي: )العسكر وآخرون، 

عود الإسلامية، ؛ جامعة الإمام محمد بن س2554؛ الشريف 3127؛ آل ناجي، 2542
3135.) 

 ومن أبرزىا التعميم والتعمم، البيئة المدرسية، الشراكات التعميمية تحديد المجالات التنفيذية :
(Alsalma, 2023.) 

 :والتي تتسم بكونيا أىداف سمارت  صياغة الأهداف(SMART ،محددة، قابمة لمقياس )
لاستراتيجية التعميمية والوطنية، قابمة لمتنفيذ، ذات علاقة بالمجال التنفيذي وبالأىداف ا

 ومزمنة.
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 وىي المشاريع التي تحقق الأىداف وتكون مرتبطة بمؤشرات أداء بناء البرامج أو المبادرات :
وبموازنات مالية، وليا تاريخ بداية ونياية، مثل المبادرات التي تستيدف ميارة معينة في 

 الرياضيات أو الإملاء.
 ت والخطوات الموجية لتحقيق الأىداف ومن خلال تآزر ىذه : وىي الإجراءاتحديد الأنشطة

 الأنشطة وتوجيييا تتحقق الأىداف.
 وىي أدوات قياس كمية تعطي مؤشر عمى مستوى التقدم في تحقيق تحديد مؤشرات الأداء :

اليدف وىي تكون إما رقم أو نسبة، وىناك خمسة أرقام في كل مؤشر يحتاج مدير المدرسة 
 (:3135مستمر )ىيئة تقويم التعميم والتدريب، إلى قياسيا بشكل 

o وىو المستوى الأداء الحالي لممدرسة في مؤشر معين، كعدد مستوى الأداء الفعمي :
 الطلاب المتفوقين في مقرر الرياضيات.

o وىو المستوى الذي تم التخطيط لتحقيقو.مستوى الأداء المستهدف : 
o :ء المدرسة العام الماضي.وىو مستوى أدا مستوى الأداء المرجعي الداخمي 
o وىو مستوى أداء مدرسة مناظرة.مستوى الأداء المرجعي الخارجي : 
o زىو المستوى الذي يخطط لو السنة القادمة.مستوى الأداء المستهدف الجديد : 

 :)اللازمة لتحقيق البرامج والأنشطة. تحديد الموارد )المالية، والمادية، والبشرية 
 :مسؤولية التنفيذ ومالك لكل مؤشر.تحديد  مسؤولية التنفيذ 

ومن خلال تحميل الباحث لعدد من الخطط التشغيمية لممدارس يتبين أن ىناك إشكالات 
من الممكن أن  -رغم أىميتيا  –عدة من أىميا طول الخطة ووضع العديد من المكونات التي 

لتخطيط التشغيمي، تكون بأدلة تشغيمية أو مستندات منفصمة مثل: مقدمة نظرية في التخطيط وا
ميام الموارد البشرية، توثيق عمميات التخطيط كمحاضر الاجتماعات وتحميل البيئة الداخمية 
والخارجية؛ لأن طول الخطة التشغيمية ودخول مستندات إضافية عمييا قد يؤثر عمى القدرة عمى 

 ,.Elfira et alون )متابعة تنفيذىا وكتابة تقاريرىا؛ وتتفق مع ىذا التحميل دراسة إلفيرا وآخر 

2024  .) 

 :مهارات التخطيط التشغيمي لمدير المدرسة
تعتبر ميارات التخطيط التشغيمي لمدير المدرسة من أىم الكفايات اللازمة لمينة الإدارة 

(، ومن أجل تحقيق أىداف 3125العازمي، المدرسية، حيث تمكنو من أداء ميامو بفاعمية )
؛ 3133د من الأدوات البحثية لعدد من الأبحاث )أبو شنار، الدراسة قام الباحث بتحميل عد

 (Alsalma, 2023؛ 3128؛ الشيراني، 3129؛ الزىراني، :312، الخميوي والعريفي والحربي
بغرض تحديد ميارات التخطيط التشغيمي اللازمة لمدير المدرسة، فمن خلال التحميل تم التوصل 
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ة مجالات: وىي الميارات التحميمية والتشخيصية، إلى أنو يمكن تقسيم ىذه الميارات إلى عد
 والميارات الفنية، وميارات القيادة والإدارة، وميارات التواصل والشراكات، وميارات إدارة الموارد.

فمجال الميارات التحميمية والتشخيصية فيي تحتوي عمى تمك الميارات ذات العلاقة 
الوضع الراىن وتحديد الفجوات والاستفادة من بمرحمة التخطيط لمتخطيط والتي تتمثل بتخصيص 

خطط التحسين لمعام السابق وكذلك تحميل البيانات وتوظيفيا البيانات من أجل دعم صنع القرار 
وكل ذلك يستيدف تحديد أولويات الخطة، أما مجال الميارات الفنية فيتضمن تمك الميارات ذات 

ذلك استخدام المنيجيات العممية في بناء الخطة،  العلاقة بالممارسة الفنية لبناء الخطة بما في
وتحديد الأىداف بصورة صحيحة، وكذلك ربط الأىداف بالمستيدفات الوطنية، بالإضافة إلى 
شمولية الخطة موضوعياً بكل ما يخص العمميات التعميمية، كذلك تمك الميارات المتعمقة ببناء 

 يسية والتخطيط للأزمات بفاعمية. البرامج والمبادرات وتحديد مؤشرات الأداء الرئ
وبالنسبة لمجال ميارات القيادة والإدارة فيتضمن تمك الميارات التي ليا علاقة بقيادة فرق 
ظيار ميارات القيادية في كافة  العمل وتحديد مسؤولي التنفيذ ومتابعة التنفيذ وتقويم الأداء وا 

مجال ميارات التواصل والشراكات فيو عمميات التخطيط من المرونة والقدرة عمى التكيف، أما 
من أىم المجالات التي في ضوئو تظير ميارات التواصل مع أصحاب المصمحة 

stakeholders  شراكيم في تحديد مستيدفات الخطة وكذلك سواء الداخميين أو الخارجيين وا 
غير تكوين شراكات فاعمة مع أصحاب المصمحة الخارجيين كالقطاع الخاص أو الحكومي أو ال

المجالات التي تمكن ربحي، أما المجال الأخير فيو مجال ميارات إدارة الموارد وىو من أىم 
مدير المدرسة من الاستغلال الأمثل لمموارد المتاحة وكذلك تنميتيا سواء أكانت موارد مالية أم 

غيمي لمدير بشرية. وفي ضوء ىذا التحميل تم بناء قائمة تشتمل عمى ميارات التخطيط التش
 المدرسة والتي سيتم عرضيا عمى الخبراء ومن ثم يتم تكوين أداة الدراسة في ضوء ذلك. 

 :الدراسات السابقة
الاىتمام بالتخطيط التشغيمي في مدارس التعميم العام يعد حديثاً إلى حد ما، وفيما يمي 

 ازلياً. سرد لأبرز الدراسات التي تناولت الموضوع مرتبةً ترتيباً تاريخياً تن
( إلى الكشف عن درجة امتلاك مديري المدراس التابعة 3128ىدفت دراسة التويجري )

لمكتب الروابي بمدينة الرياض أنماط الإدارة الاستراتيجية بالإضافة إلى تحديد درجة ممارستيم 
ليذه الإدارة، كما ىدفت لمكشف عن معوقات ممارسة المديرين ليذه للإدارة الاستراتيجية، 

تخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي كما استخدمت الاستبانة أداء ليا، وطبق الباحث واس
الدراسة عمى مجتمع مديري المدارس الحكومية والأىمية بأسموب المسح الشامل، وتوصمت 
الدراسة إلى عدة نتائج من أىميا أن امتلاك مديري المدارس التابعة لمكتب الروابي بمدينة 
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الإدارة الاستراتيجية كان بدرجة متوسطة كما كشفت أن درجة ممارستيم لميارات  الرياض لأنماط
الإدارة الاستراتيجية كان بدرجة متوسطة، كما كشفت الدراسة عن أن معوقات ممارستيم ليذه 

 الدراسة كانت بدرجة متوسطة.
إلى الكشف عن درجة وعي مديري  (Alsalma, 2023)كما سعت دراسة السمما 

وفرق التطوير بمحافظة البمقاء بالأردن بإجراءات بناء الخطط المدرسية )التطويرية المدارس 
والإجرائية(، كما وظفت الدراسة المنيج المسحي الوصفي باستخدام الاستبانة كأداة لمدراسة، كما 

( 96البالغ عددىم ) تمثمت عينة الدراسة من كافة مديري المدارس وفرق التطوير المدرسية
تابعياً؛ وتوصمت الدراسة إلى أن درجة وعي عينة الدراسة بإجراءات بناء الخطط (، ت411)و

المدرسية كانت بدرجة متوسطة ولم تظير الدراسة فروقًا ذات دلالة إحصائية تعزي لمجنس أو 
المؤىل العممي أو الخبرة، كما أوصت الدراسة بضرورة توجيو مديري المدارس وفرق التطوير إلى 

 ثل لمموارد المتاحة وتوجييا توجيياً يخدم العممية التعميمية. الاستغلال الأم
( دراسة ىدفت إلى تحديد درجة تنفيذ مديري مدارس محافظة 3129وأجرى الزىراني )

القموة بمنطقة الباحة لمخطط التشغيمية، واستخدم الباحث المنيج الوصفي الارتباطي كما وظف 
( معمم 381دراسة عمى عينة من معممي المدارس بمغت )الاستبانة أداة لمدراسة، وطبق الباحث ال

(، وتوصمت الدراسة إلى أن درجة تنفيذ مديري المدارس لمخطط 9:3من مجتمع بمغ قدره )
التشغيمية كانت بدرجة كبيرة، وأوصت الدراسة بتكثيف الدورات التدريبية وورش العمل لمديري 

رشاد المديرين. المدراس وتوفير خبراء من قبل وزارة التعميم لتو   جيو وا 
( إلى التعرف عمى مستوى ممارسة 3128وىدفت دراسة الخميوي والعتيبي والحبشان )

مديرات المدارس لمتخطيط المدرسي كما ىدفت لمتعرف عمى مستوى ممارسة الشفافية الإدارية 
 لدى مديرات المدارس المتوسطة بشرق الرياض، وبالإضافة إلى ذلك ىدفت الدراسة إلى كشف
العلاقة بين ممارسة مديرات المدارس لمتخطيط المدرسي والشفافية الإدارية، واستخدمت الدراسة 
المنيج الوصفي الارتباطي، كما تكونت عينة الدراسة من معممات المدارس المتوسطة بشرق 

( معممة، وتوصمت الدراسة إلى أن ممارسة مديرات المدارس لمتخطيط 61الرياض حيث بمغت )
كانت بدرجة متوسطة كما توصمت إلى أن ممارسة مديرات المدارس لمشفافية الإدارية المدرسي 

كانت بدرجة متوسطة، كما أظيرت إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة مديرات 
 المدارس لمتخطيط المدرسي والشفافية الإدارية.

يط التربوي لدي مديري ( فيدفت إلى بيان مستوى تطبيق التخط3126أما دراسة الرويمي )
المدارس بمنطقة الجوف، واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي والاستبانة أداة ليا، وتكون مجتمع 

( معمم :45الدراسة من جميع معممي ومعممات مدارس منطقة الجوف وبمغ حجم العينة )
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ط التربوي ومعممة، كما توصمت الدراسة إلى أن مستوى ممارسة مديري المدارس لميارات التخطي
كانت بدرجة متوسطة، كما لم يكن ىناك أي فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات الجنس 

 والمؤىل والخبرة. 
( لمكشف عن معوقات إعداد الخطط التشغيمية 3128كما سعت دراسة الفضمي والعقيمي )

ة المنيج الوصفي لدى القيادات التربوية في إدارة التعميم بمحافظة البكيرية، واستخدمت الدراس
المسحي والمنيج الوصفي المقارن كما استخدمت الاستبانة أداة ليا، وكون مجتمع الدراسة من 

(، وكشفت الدراسة 46جميع القيادات التربوية في إدارة التعميم بمحافظة البكيرية والبالغ عددىم )
محور المعوقات  عن أن معوقات إعداد الخطط التشغيمية كانت بدرجة كبيرة حيث كانت درجة

الشخصية متوسطة بينما كانت درجة محور المعوقات الإدارية كبيرة، وأوصت الدراسة إلى 
ضرورة إخضاع القيادات لمزيد من الدورات التدريبية وأىمية نشر ثقافة التخطيط في مجتمع 

 التعميم.
ديرات ( لكشف واقع إعداد الخطة السنوية لدى م3128وىدفت دراسة العريفي والمطيري )

مدارس المقررات بمدينة الرياض، كما ىدفت لمكشف عن معوقات إعداد الخطة السنوية لدى 
المديرات، ثم قدمت الدراسة استراتيجية مقترحة لإعداد الخطة السنوية، واستخدمت الدراسة 
المنيج الوصفي المسحي والاستبانة أداة ليا، وتكونت عينة الدراسة من كافة مجتمع مديرات 

( مديرة، وتوصمت الدراسة إلى موافقة 69رس الثانوية بنظام المقررات والبالغ عددىن )المدا
العينة عمى واقع إعداد الخطة السنوية وموافقتين عمى معوقات إعداد الخطة السنوية كما قدمت 

 الدراسة تصور مقترح ومن أىم محاوره تبني استراتيجيات فعالة لبناء الخطة السنوية. 
( دراسة ىدفت إلى تحديد معوقات التخطيط الاستراتيجي لدى 3132وأجرى حكمي )

مديري مدارس التعميم العام بمنطقة جازان واستخدم الباحث المنيج الوصفي واستخدم الاستبانة 
كأداة لو، كما تم تطبيق الدراسة عمى مجتمع مديري ومديرات مدارس التعميم العام المتوسطة 

( مدير ومديرة، وتوصمت الدراسة إلى أن 391وبعينة قدرىا ) (5:4والثانوية البالغ عددىم )
معوقات التخطيط الاستراتيجي لدى مديري مدارس التعميم العام بمنطقة جازان كانت بدرجة 
متوسطة؛ حيث جاءت الأبعاد في ضوء الترتيب التالي: التنفيذ ثم الإقرار ثم المتابعة والتقويم ثم 

 الإعداد.
( إلى التعرّف عمى درجة ممارسة معايير التقويم الذاتي في 3135) ىدفت دراسة باعبدالله

المدارس المطبقة لبرنامج تطوير المدارس في مجال الإدارة المدرسية بالمدينة المنورة، واستخدم 
الباحث المنيج الوصفي والاستبانة أداة لمدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري 

وير المدارس ووكلائيا، وتوصمت الدراسة إلى نتائج من أىميا المدارس المطبق بيا نظام تط
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فيما يخص التخطيط: أن درجة ممارسة معايير التقويم الذاتي في المدارس المطبقة لبرنامج 
 تطوير المدارس لعنصر التخطيط تراوحت بين عالية جدًا وعالية وبمتوسط عالية.

( لتحديد معايير جودة Carvalho et al., 2023كما ىدفت دراسة كارفاليو وآخرون )
الخطط التشغيمية في المدارس البرتغالية، واستخدم الباحثون المنيج النوعي بأسموب تحميل 
المحتوى عبر مصادر متنوعة خطط المدارس، التوجييات الوطنية، والأدبيات التعميمية، وفي 

مؤشرات، وتم  :ت من ضوء ذلك بنت الدراسة معايير لتحميل الخطط التشغيمية المدرسية تكون
خطة تشغيمية في ضوء ىذه المؤشرات، وتوصمت الدراسة إلى أن الخطط تفتقر إلى  774تحميل 

أبعاد الجودة التي تم تحديدىا، إذ غالبًا ما تكون مجرد وصف أو قائمة من الإجراءات بدلًا من 
مع السياسات أداة تدعم العمل الاستراتيجي لمدرسة معينة؛ ومع ذلك، فإن الخطط تتماشى 

 الوطنية وتوفر معمومات ذات مغزى لتنفيذ الخطط.
تعرف ممارسات التخطيط ى ( إلElfira et al., 2024كما ىدفت دراسة إلفيرا وآخرون )

المدرسي من قبل مديري المدارس في مقاطعة بانتاي بأندونيسيا، واستخدم الباحثون المنيج 
ميل الوثائق كأدوات لمدراسة، وشممت العينة مديري النوعي واستخدموا المقابلات والملاحظات وتح

المدارس والمعممين وموظفي المدارس، وتوصمت الدراسة إلى أن الخطط في الغالب لم تعد من 
قبل فرق عمل التخطيط المدرسي، كما أن التحميل البيئي لم يتم بطريقة صحيحة، كما أنو لم 

عداد الخطة، كما أن عمميات الإعداد لم تعقد اجتماعات تضمن مشاركة مجتمع المدرسة في إ
 يتم توثيقيا بصورة يسيل الرجوع ليا لاحقًا.

 :التعميق عمى الدراسات السابقة
اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات المذكورة آنفاً في الموضوع العام وىو التخطيط 

جزء من التخطيط التشغيمي في التعميم العام إلا أن بعض الدراسات درست التخطيط التشغيمي ك
( أو كجزء من تطبيق معايير 3132( ودراسة حكمي )3128الاستراتيجي مثل دراسة التويجري )
(، كما أن بعض الدراسات ىدفت لمكشف عن واقع 3135التقويم الذاتي كدراسة باعبدالله )

اسة ( ودر 3128ممارسة مديري المدارس لمتخطيط التشغيمي كدراسة الخميوي والعتيبي والحبشان )
أو ىدفت لمكشف عن (، Elfira et al., 2024دراسة إلفيرا وآخرون )( و 3135باعبدالله )

(، 3129( ودراسة الرويمي )3129مستوى تطبيق أو تنفيذ الخطط التشغيمية كدراسة الزىراني )
( في اليدف وىو الكشف عن درجة توفر 3128بينما توافقت ىذه الدراسة مع دراسة التويجري )

تخطيط التشغيمي لدى مدير المدارس، وفيما يخص الحدود الجغرافية فإن الدراسة ميارات ال
تشابيت مع بعض الدراسة التي ركزت عمى جزء من مدينة الرياض كدراسة العريفي والمطيري 

( التي تناولت 3128( التي تناولت مدارس البنات بمدينة الرياض، ودراسة التويجري )3128)
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( 3128الروابي بمدينة الرياض، ودراسة الخميوي والعتيني والحبشان )المدارس التابعة لمكتب 
التي تناول مدارس البنات المتوسطة بشرق مدينة الرياض. كما اختمفت الدراسة مع أغمب 
الدراسات السابقة في مجتمع الدراسة حيث ركزت الدراسات عمى مديري المدراس كدراسة السمما 

(Alsalms, 2023( ودراسة حكمي )3129( أو معممي المدارس كدراسة الزىراني )3135 )
( بينما حددت الدراسة الحالية مجتمعيا بمشرفي 3128ودراسة الخميوي والعتيبي والحبشان )

الإدارة المدرسية بإدارة التعميم بمدينة الرياض، وفيما يخص منيجية البحث فإن أغمب الدراسات 
بانة أداة ليا كدراسة العريفي والمطيري نحت نحو المنيج الوصفي المسحي واتخذت الاست

( وكذلك ىناك دراسات اتخذت المنيج النوعي منيجاً ليا 3132( ودراسة حكمي )3128)
 ,.Elfira et al)دراسة إلفيرا وآخرون  (Carvalho et al., 2023)كدراسة كارفاليو وآخرون 

ستكشافي لتحديد الميارات وىذه الدراسة اتخذت المنيج المختمط بتصميمو التتابعي الا ( 2024
 أولًا من وجية نظر الخبراء ثم الكشف عن درجة توافرىا لدى مديري المدارس. 

 :منهج البحث
 exploratory)استخدم الباحث المنيج المختمط بتصميمو التتابعي الاستكشافي 

sequential mixed methods approach،)  ويُعرَف بأنو المنيج الذي يتكون من مرحمتين
متتاليتين بحيث يستخدم الباحث في المرحمة الأولى البيانات النوعية لبناء أدواتو البحثية ومن ثم 

 ,Creswell & Creswell)يخضعيا للاختبار وفق البيانات الكمية في المرحمة الثانية 

؛ ويكون الغرض من ىذا المنيج استكشاف الظاىرة أولًا ثم تفسيرىا )السكران وآخرون، (2018
(؛ وقام الباحث في ضوء ذلك ببناء استبانة شبو مغمقة؛ بحيث يتم جمع بيانات كمية 3135

ونوعية بيدف تحديد ميارات التخطيط التشغيمي اللازم توفرىا لدى مديري المدارس الحكومية في 
مدينة الرياض من بأسموب مسح الخبراء؛ ومن ثم تصميم استبانة مغمقة لجمع البيانات الكمية 

قياس درجة توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة من أجل 
الرياض من وجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية، والكشف عن متطمبات توفر ىذه الميارات لدى 

 مديري المدارس الحكومية في مدينة الرياض من وجية نظر أفراد الدراسة.
 :مجتمع البحث وعينته

لسؤال الأول حدد الباحث عينة قصدية من الخبراء في مجال الإدارة المدرسية للإجابة عن ا
( خبير؛ وللإجابة عن السؤالين الثاني والثالث تكون مجتمع البحث من مشرفي 32بمغ عددىم )

( مشرفًا 45الإدارة المدرسية في الإدارة العامة لمتعميم بمدينة الرياض في شق البنين، وعددىم )
؛ 3135حصائية رسمية صادرة من الإدارة العامة لمتعميم بمدينة الرياض في عام وذلك وفقًا لإ

 & Krejcie)  ( مشرف حسب جدول كريتشي ومورجان43كما تكونت عينة الدراسة من )
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Morgan, 1970) 43؛ وقام الباحث بتوزيع الاستبانة الكترونيًا عمى أفراد الدراسة وحصل عمى 
 %.100بمغت استجابة وذلك بنسبة استجابة 
 :خصائص أفراد الدراسة

اتصف أفراد الدراسة بعدد من الخصائص التي تمثمت في المؤىل العممي وسنوات الخبرة 
 في مجال الإشراف المدرسي، وفيما يمي بيان ذلك:

 استجابات أفراد الدراسة حسب البيانات الأولية :2جدول 
 ةالنسب التكرار الفئة المتغير

 المؤىل العممي
 %86 35 بكالوريوس
 %36 9 دراسات عميا
 %211 43 المجموع

سنوات الخبرة في مجال 
 الإشراف المدرسي

 %23.6 5 أقل من خمس سنوات
 %36 9 خمس إلى عشر سنوات
 %73.6 31 أكثر من عشر سنوات

 %211 43 المجموع
ية مؤىميم العممي بكالوريوس ( مشرف إدارة مدرس35( أن ىناك )3يتضح من الجدول )

%(، وفيما يخص 36( منيم مؤىميم العممي دراسات عميا بنسبة )9%(، وأن )86بنسبة )
( من مشرفي الإدارة 5( أن )3سنوات الخبرة في مجال الإشراف المدرسي فيتضح من الجدول )

( من 9ا )%(، بينم23.6المدرسية عدد سنوات الخبرة لدييم أقل من خمس سنوات وذلك بنسبة )
%(، 36المشرفين كانت سنوات الخبرة بالنسبة ليم بين خمس إلى عشر سنوات وذلك بنسبة )

( مشرف كان عدد سنوات الخبرة لدييم أكثر من عشر سنوات وذلك بنسبة 31كما أن ىناك )
 %(.73.6بمغت )

جراءاتها  :أدوات الدراسة وا 
( 33تكونت من محور واحد يضم ) للإجابة عن السؤال الأول تم بناء استبانة شبو مفتوحة

ميارة لتحديد ميارات التخطيط التشغيمي اللازم توفرىا لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة 
الرياض واستخدمت الاستبانة المقياس الثلاثي للاستجابة وفق التسمسل الآتي: )أىمية مرتفعة 

تم وضع خانة أمام (، و 2.77-2، أىمية منخفضة 3.44-2.78، أىمية متوسطة 3.45-4
 كل عبارة لتمكين الخبراء من إضافة أو تعديل أو حذف عبارات.

وللإجابة عن السؤالين الثاني والثالث تم بناء استبانة تكونت من جزئين الجزء الأول تمثل 
في المعمومات الأولية لأفراد الدراسة وتمثل ذلك في المؤىل العممي وسنوات الخبرة في مجال 

( عبارة توزعت عمى محورين، فيتناول 45سي، أما الجزء الثاني فتكون من )الإشراف المدر 
المحور الأول درجة توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة 
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( عبارة، أما المحور الثاني فيتناول متطمبات توفر ميارات التخطيط 33الرياض ويشمل عمى )
( عبارة، 23ارس الحكومية في مدينة الرياض ويحتوي عمى )التشغيمي لدى مديري المد

واستخدمت الدراسة مقياس ليكرت الخماسي وذلك لقياس درجة توفر ميارات التخطيط التشغيمي 
لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة الرياض في المحور الأول، ودرجة موافقة أفراد الدراسة 

شغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في المحور عمى متطمبات توفر ميارات التخطيط الت
 الثاني؛ وذلك وفقًا لمتسمسل التالي:

 : تحديد فئات مقياس ليكرت الخماسي3جدول 
 درجة التوفر / الموافقة المتوسط

 مرتفعة جداً  6 – 5.32
 مرتفعة 5.31 – 4.52
 متوسطة 4.51 – 3.72
 منخفضة 3.71 – 2.92
 منخفضة جداً  2.91 – 2

 :صدق أداة الدراسة
بعد انتياء الباحث من إعداد الاستبانة تم عرضيا في صورتيا الأولية الصدق الخارجي:  -أولاً 

عمى عدد من المحكمين المختصين في مجال الإدارة التعميمية وأصول التربية وذلك 
ارات وتحديد مدى للاسترشاد برأييم، وتم طمب من المحكمين وجية نظرىم حيال العب

ملاءمتيا لما وضعت من أجمو ومدى مناسبتيا لممحور الذي تتفرع منو العبارات، وقدم 
المحكمون عددًا من المقترحات التطويرية والتي أخذ الباحث بما اتفق المحكمون عميو، 
وبعد الوصول إلى نسخة الاستبانة النيائية، تم رفعيا لأخذ الموافقات الرسمية، ومن ثم 

 اليا لأفراد الدراسة. إرس
بعد تأكد الباحث من الصدق الخارجي لأداة الدراسة تم حساب معامل  الصدق الداخمي: -اثانيً 

ارتباط بيرسون لتحديد معامل ارتباط عبارات المحور والدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي 
 إليو وذلك وفقًا لمجدول التالي:

ارتباط بيرسون لكل عبارة من عبارات المحور بالدرجة الكمية لممحـور الـذي  : معاملات4جدول 
 تنتمي إليه

محور مهارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس 
 الحكومية

محور متطمبات توفر مهارات التخطيط 
 التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية

 معامل الارتباط ارةالعب معامل الارتباط العبارة معامل الارتباط العبارة
2 1.97:** 24 1.9:5** 2 1.:26** 
3 1.926** 25 1.867** 3 1.9::** 
4 1.862** 26 1.8:5** 4 1.97:** 
5 1.968** 27 1.89:** 5 1.795** 
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محور مهارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس 
 الحكومية

محور متطمبات توفر مهارات التخطيط 
 التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية

 معامل الارتباط ارةالعب معامل الارتباط العبارة معامل الارتباط العبارة
6 1.:14** 28 1.923** 6 1.975** 
7 1.977** 29 1.872** 7 1.988** 
8 1.876** 2: 1.941** 8 1.995** 
9 1.931** 31 1.937** 9 1.983** 
: 1.921** 32 1.923** : 1.:29** 
21 1.:25** 33 1.799** 21 1.:47** 
22 1.871**   22 1.:29** 
23 1.88:**   23 1.:18** 

 1.12)**( دالة عند 
(، 1.12( أن كافة معاملات الارتباط دالة إحصائياً عند مستوى )5يتضح من الجدول )
خمي بين فقرات المحور والدرجة الكمية لممحور مما يؤكد عمى مما يشير إلى الاتساق الدا

 صلاحية المقياس ويعطي دلالة عمى موثوقية الأداء وصلاحيتيا كأداة لمدراسة.
تم حساب ثبات الأداة باستخدام معادلة ألفا كرونباخ، ويوضح الجدول رقم  ثبات أداة الدارسة:

 داة.( قيمة معامل الثبات لكل محور من محاور الأ6)
 : قيم معاملات الثبات لكل محور من محاور الاستبانة5جدول 

 معامل الثبات المحور
 86:.1 .ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية

 82:.1 .متطمبات توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية
 25956 كامل الاستبانة

( أن قيم معاملات الثبات مرتفعة حيث بمغ معامل الثبات 6ويتضح من الجدول رقم )
 ( مما يدل عمى أن الأداة تتمتع بدرجة عالية من الثبات. 67:.1الكمي للاستبانة )

 :الأساليب الإحصائية
لاستبانة الخبراء تم استخدام مايكروسوفت اكسل لحساب التكرارات، والمتوسطات الحسابية، 

نسب المئوية، وذلك لمعالجة البيانات الكمية واستخلاص الاتجاىات في البيانات الكيفية؛ أما وال
بالنسبة لاستبانة مشرفي الإدارة المدرسية فقد تم استخدام معامل الفا كرنباخ لحساب ثبات الأداة، 
 ومعامل ارتباط بيرسون لتحديد مدى الاتساق الداخمي لأداة الدراسة والمتوسط الحسابي

 .SPSSوالانحراف المعياري لمعرفة اتجاىات استجابات أفراد العينة وذلك من خلال برنامج 
 :مناقشة نتائج الدراسة وتفسيرها

في ىذا الجزء من الدراسة سيتم الإجابة عن أسئمة الدراسة من خلال البيانات التي تم 
 ج الدراسات السابقة.الحصول عمييا ميدانيًا، ومن ثم مناقشتيا وتفسيرىا ومقارنتيا بنتائ
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السؤال الأول: ما مهارات التخطيط التشغيمي اللازم توفرها لدى مديري المدارس الحكومية في 
 مدينة الرياض، من وجهة نظر الخبراء؟

لتحديد ميارات التخطيط التشغيمي اللازم توفرىا لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة 
المتوسطات الحسابية والنسب المئوية من أجل تحديد  الرياض من وجية نظر الخبراء، تم حساب

 الميارات اللازم توفرىا لدى مديري المدارس، وذلك من خلال الجدول التالي:
: يحدد مهـارات التخطـيط التشـغيمي الـلازم توفرهـا لـدى مـديري المـدارس الحكوميـة فـي 6جدول 

 مدينة الرياض
المتوسطات  المهارة م

 لحسابيةا
النسب 
 المئوية

درجة 
 الأهمية

 مرتفعة %100 3.00 تحديد أولويات الخطة التشغيمية بإتقان. 6
 مرتفعة %100 3.00 متابعة تنفيذ الخطة بشكل منتظم. :2
استخدام البيانات بفاعمية لدعم عمميات التخطيط  5

 مرتفعة %98 2.95 التشغيمي.
يع نواحي العممية الموازنة بين أىداف الخطة لتشمل جم 24

 مرتفعة %98 2.95 التعميمية.
 مرتفعة %98 2.95 بناء مؤشرات أداء لقياس مدى تحقق الأىداف. 28
 مرتفعة %98 2.95 الاتسام بالمرونة في كافة عمميات التخطيط. 29
 مرتفعة %97 2.90 بناء خطة المدرسة في ضوء منيجية عممية واضحة. 3
 مرتفعة %97 2.90 الموارد المتاحة. التخطيط بفاعمية لاستخدام 7
 مرتفعة %97 2.90 قيادة فرق عمل إعداد الخطة التشغيمية بفاعمية. 8
 مرتفعة %97 2.90 تحديد المسؤولين عن التنفيذ في ضوء الميارات والخبرات. 26
 مرتفعة %97 2.90 وضع خطط بديمة لمواجية العقبات المحتممة. 31
 مرتفعة %97 2.90 غيمية بحيادية.تقويم أداء الخطة التش 32
تقديم توصيات التحسين في ضوء خطط عمل لمسنة  33

 مرتفعة %97 2.90 التالية.
استخدام خطط التحسين لمعام السابق لبناء مرتكزات  2

 مرتفعة %95 2.85 الخطة.
إشراك أصحاب المصمحة الداخميين بكافة عمميات  9

 مرتفعة %95 2.85 التخطيط.
 مرتفعة %95 2.85 راكات فاعمة مع أصحاب المصمحة الخارجيين.تكوين ش :
 مرتفعة %95 2.85 تحديد أىداف الخطة بطريقة عممية )سمارت(. 22
مواءمة أىداف الخطة مع مستيدفات وزارة التعميم/مكاتب  23

 مرتفعة %95 2.85 التعميم.
التواصل بفاعمية مع كافة منسوبي المدرسة فيما يخص  4

 مرتفعة %94 2.81 ات التخطيط.كافة عممي
 مرتفعة %94 2.81 قيادة عمميات تشخيص الوضع الراىن بكفاءة. 21
تكوين برامج/مبادرات داعمة لتحقيق أىداف الخطة  27

 مرتفعة %94 2.81 التشغيمية.
 مرتفعة %92 2.76 مراعاة التطوير الميني لكافة منسوبي المدرسة. 25
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درجة ميارات التخطيط التشغيمي اللازم توفرىا لدى ( أن 7يتضح من خلال الجدول )
مديري المدارس الحكومية في مدينة الرياض من وجية نظر الخبراء كانت مرتفعة، فجميع 

%(، وىذه نسبة جيدة تؤكد عمى 1:الميارات التي تم إيرادىا كانت بنسبة مئوية أعمى من )
راسة؛ فمن خلال النتائج يتبين أن عبارتين أىمية تحديد الميارات من أجل المرحمة الثانية من الد

%( وىما: )ميارة تحديد أولويات 211حصمتا عمى موافقة مرتفعة من جميع الخبراء بمغت )
الخطة التشغيمية بإتقان، وميارة متابعة تنفيذ الخطة بشكل منتظم(، مما يؤكد عمى أىمية ىاتين 

بإتقان( ىي من أىم الميارات الإدارية بحيث الميارتين؛ فـ)ميارة تحديد أولويات الخطة التشغيمي 
يتم ضمان اتصال الخطة التشغيمية بالخطط الوطنية كما يضمن أن تكون الخطة التشغيمية ذات 

( Carvalho et al., 2023عمق متصل بأىداف المدرسة، فأشارت دراسة كارفاليو وآخرون )
لمميام والوظائف الروتينية أن مجمل الخطط التشغيمية محل الدراسة كانت عبارة عن وصف 

لإدارة المدرسة مما يحد من إسيام المدرسة في تحقيق الخطط التعميمية عمى المستوى الإداري 
الأعمى وعمى المستوى الوطني؛ وأما )ميارة متابعة تنفيذ الخطة بشكل منتظم( فتعد من أبرز 

ء ما خطط لو لضمان ميارات التخطيط التشغيمي وىي التأكد أن الخطة يتم تنفيذىا في ضو 
تحقيق الأىداف المدرسية واكتشاف الانحرافات ومعالجتيا، وعمى الرغم من أىمية ذلك إلا أن 

 ( كشفت أن محور التنفيذ يأتي في المرتبة الأولى بين معوقات التخطيط.3132دراسة حكمي )
عمية %( وىي: )استخدام البيانات بفا9:كما جاءت أربع ميارات بنسبة موافقة بمغت ) 

لدعم عمميات التخطيط التشغيمي، والموازنة بين أىداف الخطة لتشمل جميع نواحي العممية 
التعميمية، وبناء مؤشرات أداء لقياس مدى تحقق الأىداف، والاتسام بالمرونة في كافة عمميات 
 التخطيط(؛ )فميارة استخدام البيانات بفاعمية لدعم عمميات التخطيط التشغيمي( تعد من أبرز
ممارسات اتخاذ القرار بناءً عمى الأدلة وذلك يعتبر من التوجيات الحديثة في الإدارة كما 

( إلى أن قمة توفر البيانات لدى مدير المدرسة والتي 3128توصمت دراسة الفضمي والعقيمي )
 تدعم عمميات التخطيط التشغيمي كانت من المعوقات الإدارية وبدرجة مرتفعة؛ أما بالنسبة لميارة
)الموازنة بين أىداف الخطة لتشمل جميع نواحي العممية التعميمية(، فيي من أىم الميارات حيث 
إن العممية التعميمية عممية شاممة ومتكاممة لكافة المتطمبات النمائية لمطالب، حيث أكدت 

( عمى أىمية شمولية 3128( والخميوي والعتيبي والحبشان )3128دراستي العريفي والمطيري )
خطط السنوية؛ وفيما يخص ميارة )بناء مؤشرات أداء لقياس مدى تحقق الأىداف(، فتعتبر ال

مؤشرات الأداء أدوات ميمة لقياس فاعمية التخطيط فميارة بنائيا من الميارات التي يمزم مدير 
( إلى أن ىناك 3128المدرسة امتلاكيا وعمى الرغم من ذلك توصمت دراسة الفضمي والعقيمي )

درات مديري المدارس في تحديد مؤشرات الأداء؛ وبالنسبة لميارة )الاتسام بالمرونة ضعف في ق
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في كافة عمميات التخطيط( فمرونة الخطة التشغيمية والقائمين عمييا تعتبر حاجة ممحة حيث 
( إلى 3128تمكنيم من التعامل مع المتغيرات بكفاءة، حيث تشير دراسة العريفي والمطيري )

( إلى أن ضعف مرونة الخطط المدرسية من 3132أشارت دراسة حكمي ) أىمية ذلك، كما
 أبرز معوقات التخطيط المدرسي.

السؤال الثاني: ما درجة توفر مهارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في 
 مدينة الرياض من وجهة نظر مشرفي الإدارة المدرسية؟

تجابات أفراد الدراسة حيال درجة توفر ميارات للإجابة عن السؤال الثاني تم تحميل اس
التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة الرياض، فكانت النتائج وفق 

 الجدول التالي:
: استجابات أفراد الدراسـة لتحديـد درجـة تـوفر مهـارات التخطـيط التشـغيمي لـدى مـديري 7جدول 

 ية في مدينة الرياضالمدارس الحكوم
الانحراف  المتوسط العبارة م

درجة  الترتيب المعياري
 التوفر

مواءمة أىداف الخطة مع مستيدفات وزارة التعميم/مكاتب  23
 متوسطة 2 26:.1 4.36 .التعميم

 متوسطة 3 61:.1 4.36 .مراعاة التطوير الميني لكافة منسوبي المدرسة 25
 متوسطة 4 2.15 4.36 .لموارد المتاحةالتخطيط بفاعمية لاستخدام ا 7
 متوسطة 5 2.18 4.36 .قيادة عمميات تشخيص الوضع الراىن بكفاءة 21
 متوسطة 6م 2.14 4.32 .تحديد أولويات الخطة التشغيمية بإتقان 6
 متوسطة 6م 2.14 4.32 .قيادة فرق عمل إعداد الخطة التشغيمية بفاعمية 8
 متوسطة 8 :1.96 4.29 .عمميات التخطيطالاتسام بالمرونة في كافة  29
التواصل بفاعمية مع كافة منسوبي المدرسة فيما يخص  4

 متوسطة 9 2.19 4.26 .كافة عمميات التخطيط
الموازنة بين أىداف الخطة لتشمل جميع نواحي العممية  24

 متوسطة : 1.9:4 :4.1 .التعميمية
ت إشراك أصحاب المصمحة الداخميين بكافة عمميا 9

 متوسطة 21 2.25 :4.1 .التخطيط
 متوسطة 22 2.12 4.17 .تحديد المسؤولين عن التنفيذ في ضوء الميارات والخبرات 26
 متوسطة 23 :1.98 4 .متابعة تنفيذ الخطة بشكل منتظم :2
استخدام البيانات بفاعمية لدعم عمميات التخطيط  5

 متوسطة 24 26:.1 4 .التشغيمي
سين لمعام السابق لبناء مرتكزات استخدام خطط التح 2

 متوسطة 25 2.27 4 .الخطة
 متوسطة 26 2.25 1:.3 .بناء خطة المدرسة في ضوء منيجية عممية واضحة 3
 متوسطة 27 2.12 3.95 .بناء مؤشرات أداء لقياس مدى تحقق الأىداف 28
تكوين برامج/مبادرات داعمة لتحقيق أىداف الخطة  27

 متوسطة 28 2.16 3.95 .التشغيمية
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الانحراف  المتوسط العبارة م
درجة  الترتيب المعياري

 التوفر
 متوسطة 29 2.22 3.95 .تحديد أىداف الخطة بطريقة عممية )سمارت( 22
 متوسطة :2 9::.1 3.92 .تقويم أداء الخطة التشغيمية بحيادية 32
 متوسطة 31 2.33 3.82 .تكوين شراكات فاعمة مع أصحاب المصمحة الخارجيين :
 تقديم توصيات التحسين لتساىم في تجويد خطة السنة 33

 متوسطة 32 42:.1 3.79 .التالية
 منخفضة 33 94:.1 3.64 .وضع خطط بديمة لمواجية العقبات المحتممة 31

 متوسطة 25831 3521 المتوسط الحسابي العام
( أن عبارات محور درجة توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى 8يتضح من الجدول )

( و 4.36متوسطاتيا الحسابية بين )مديري المدارس الحكومية في مدينة الرياض تراوحت 
( وىذا يتراوح بين الفئة المتوسطة والمنخفضة من فئات المقياس الخماسي، 6( من )3.64)

( حيث 31حيث كانت جميع عبارات المحور تقع ضمن الدرجة المتوسطة ما عدا العبارة رقم )
 وقعت ضمن الدرجة المنخفضة، وسيأتي تفصيل ذلك. 

( وىذا يدل 6من  4.12ى أن المتوسط الحسابي العام لممحور بمغ )كما يشير الجدول إل 
عمى أن درجة توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة 
عداد  الرياض كانت بدرجة متوسطة، وىذا يؤكد عمى أىمية بذل المزيد من الجيود في تييئة وا 

(، كما تتفق مع دراسة 3128مع دراسة التويجري )مديري المدراس، وتتفق الدراسة الحالية 
( التي توصمت إلى أن درجة وعي مديري المدارس بإجراءات الخطة Alsalma, 2023السمما )

( التي توصمت إلى أن من أبرز 3132التشغيمية كانت متوسطة كما تتفق مع دراسة حكمي )
لمدرسية، كما تختمف الدراسة معوقات التخطيط ضعف ميارات مدير المدرسة في إعداد الخطة ا

( التي توصمت إلى أن درجة تنفيذ مديري المدارس لمخطط 3129الحالية مع دراسة الزىراني )
( والتي كشفت عن أن درجة ممارسة 3135التشغيمية كانت كبيرة، وكذلك دراسة باعبدالله )

مى أن تنفيذ الخطط عنصر التخطيط تراوحت بين عالية وعالية جدًا، وىذا الاختلاف ربما يدل ع
 ربما لا يعني امتلاك ميارة التخطيط، حيث إن التخطيط ميارة يتفاوت في إتقانيا المديرين. 

( مواءمة أىداف الخطة مع مستيدفات 23وفيما يخص عبارات المحور فأتت عبارة رقم )
أن درجة  ( أي4.36وزارة التعميم/مكاتب التعميم بالمرتبة الأولى، حيث بمغ المتوسط الحسابي )

توفر ىذه الميارة متوسطة، وعمى الرغم من انخفاض الدرجة إلا أن ترتيبيا يدل عمى أىميتيا 
حيث إن مواءمة أىداف الخطة المدرسية مع مستيدفات مكاتب التعميم ووزارة التعميم يمكن 

يمي المدرسة من الإسيام في تحقيق المستيدفات التعميمية، واتفقت ىذه الدراسة مع دراسة الرو 
 ( حيث كانت الدرجة متوسطة.3126)
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كما أتت عبارة مراعاة التطوير الميني لكافة منسوبي المدرسة بالمرتبة الثانية وبمتوسط 
( وبدرجة متوسطة، حيث إن الاىتمام بتطوير الموارد البشرية من أبرز ميام 4.36حسابي )

الرغم من ذلك توصمت دراسة الإدارة المدرسية وينبغي إدراج ذلك في الخطط التشغيمية، وعمى 
( إلا أن ىناك ضعف في توجيو 3128( ودراسة العريفي والمطيري )3128الفضمي والعقيمي )

التدريب نحو التخطيط التشغيمي؛ ونتائج الدراسة الحالية اتفقت مع دراسة الخميوي والعتيبي 
متدنٍ،  ( حيث كانت عند مستوى3126(، واختمفت مع دراسة الرويمي )3128والحبشان )

( التي كانت بدرجة عالية ويعزو الباحث الاختلاف الشاسع 3128وكذلك مع دراسة التويجري )
 بين الدراستين إلى السياق المكاني لمدراستين.

وتأتي في المرحمة قبل الأخيرة عبارة )تقديم توصيات التحسين لتساىم في تجويد خطة 
التوفر متوسطة وىذا يدل عمى ضعف في  ( أي أن درجة3.79السنة التالية( بمتوسط حسابي )

( توصمت 3132إغلاق دورة التحسين المستمر لدى مديري المدارس حيث إن دراسة حكمي )
إلى أن ضعف استخدام نتائج دورة التخطيط السابق يعتبر معوق من معوقات التخطيط 

المقترح  ( ىذه الميارة في التصور3128التشغيمي، وكما ضمنت دراسة العريفي والمطيري )
( التي كانت 3126الذي توصمت إليو الدراسة؛ وتتفق نتائج الدراسة الحالية مع دراسة الرويمي )

 ( التي كانت بدرجة مرتفعة.Alsalma, 2023بدرجة متوسطة، وتختمف مع دراسة السمما )
وتأتي في المرحمة الأخيرة عبارة )وضع خطط بديمة لمواجية العقبات المحتممة(، حيث بمغ 

( أي أن درجة التوفر منخفضة، وىذا يظير ضعف في إدارة الأزمات 3.64متوسط الحسابي )ال
والتخطيط ليا وتحسب وقوعيا، وتختمف ىذه الدراسة مع دراسة كل من الخميوي والعتيبي 

( التي كانت بدرة متوسطة، وكذلك تختمف مع 3126( ودراسة الرويمي )3128والحبشان )
لتي كانت بدرجة عالية ويعزو الباحث الاختلاف في النتائج إلى أن ( ا3135دراسة باعبدالله )

تكونت مجتمعات ىذه الدراسات من المعممين أو المديرين بينما الدراسة الحالية من مشرفي 
 الإدارة المدرسية، فربما أن الممارسة متوفرة لكن درجة امتلاك الميارة كانت منخفضة. 

توفر مهارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس إجابة السؤال الثالث: ما متطمبات 
 الحكومية في مدينة الرياض من وجهة نظر مشرفي الإدارة المدرسية؟

وللإجابة عن السؤال الثالث والأخير، تم تحميل استجابات أفراد الدراسة بيدف الكشف عن 
مدينة الرياض متطمبات توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في 

 وكانت الإجابة في ضوء الجدول التالي:
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لمكشـف عـن متطمبـات تـوفر مهـارات التخطـيط التشـغيمي لـدى  استجابات أفراد الدراسة 8جدول 
 مديري المدارس الحكومية في مدينة الرياض

الانحراف  المتوسط العبارة م
درجة  الترتيب المعياري

 الموافقة
يز الجانب الاتصالي لدى مدير المدرسة من خلال تعز  7

 مرتفعة 2 1.988 5.17 .الدورات والخبرات
إتاحة دورات تدريبية لمديري المدارس في مجال قيادة  :

 مرتفعة 3 :::.1 5.14 .فرق العمل
 مرتفعة 4 2.12 5 .توفير نماذج متميزة لخطط تشغيمية من مدارس نظيرة 4
ذاتي لدى مديري المدارس دعم عمميات التقويم ال 9

 مرتفعة 5 1.988 4:.4 .لمتعرف عمى فرص التحسين
توفير أدلة إرشادية لمديري المدارس تختص بالتخطيط  22

 مرتفعة 6 2.18 4:.4 .التشغيمي
نشر ثقافة التخطيط التشغيمي لدى مجتمع مديري  23

 مرتفعة 7 98:.1 4.95 .المدارس
لمدارس في مجال إدارة إتاحة دورات تدريبية لمديري ا 21

 مرتفعة 8 2.15 4.86 .الأولويات
تقديم الدعم الاستشاري من قبل مكاتب التعميم لمدير  3

 مرتفعة 9 :2.2 4.86 .المدرسة في عمميات التخطيط
إتاحة برامج تدريبية مكثفة لمديري المدارس فيما يخص  2

 مرتفعة : :2.3 4.86 .التخطيط التشغيمي
ر المدرسة في مجتمعات تعمم مينية دعم انخراط مدي 8

 مرتفعة 21 2.28 4.79 .تيتم بالتخطيط التشغيمي
دعم الشراكات مع المدارس النظيرة لتبادل الخبرات  6

 مرتفعة 22 2.26 4.76 .فيما يخص التخطيط التشغيمي
بناء نماذج موحدة ومعتمدة لمخطط التشغيمية من قبل  5

 عةمرتف 23 2.32 4.61  مكاتب التعميم
 مرتفعة 25943 3580 المتوسط الحسابي العام

( أن عبارات محور متطمبات توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى 9يتضح من الجدول )
( 5.17متوسطاتيا الحسابية بين )مديري المدارس الحكومية في مدينة الرياض تراوحت 

 ئة الثانية من فئاتقع في الف( وىذه ت4.93(، وبمتوسط حسابي عام بمغ )6( من )4.61)و
طمبات وأن العمل عمى توفيرىا المقياس الخماسي وىي مرتفعة وىذا يؤكد عمى أىمية ىذه المت

 يم برفع درجة امتلاك مديري المدارس لميارات التخطيط التشغيمي. سيس
وجاءت العبارة )تعزيز الجانب الاتصالي لدى مدير المدرسة من خلال الدورات والخبرات( 

لأولى بين متطمبات توفر ميارات التخطيط التشغيمي، حيث بمغ المتوسط الحسابي بالمرتبة ا
( أي أن درجة الموافقة مرتفعة، وىذا يؤكد عمى أن الاتصال الفعال عممية ميمة في كافة 5.17)

إجراءات الخطة حتى يتأكد مدير المدرسة أن التنفيذ يكون وفق ما خطط لو، وتشير بعض 
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ام مديري المدارس بالجانب الاتصال كان بدرجة متوسطة )التويجري، الدراسات إلى أن اىتم
( إلى أىمية وجود نظام اتصال فعال لإنجاح 3128(، كما أشارت العريفي والمطيري )3128

 عممية التخطيط.
وبالمرتبة الثانية جاءت عبارة )إتاحة دورات تدريبية لمديري المدارس في مجال قيادة فرق 

( أي أن درجة الموافقة مرتفعة، وىذا يؤكد عمى 5.14متوسط الحسابي )العمل(، حيث بمغ ال
أىمية تدريب وتأىيل مديري المدارس لتحقيق كفاءة تخطيطية عالية، وأشارت دراسة الفضمي 

( إلى أن نقص التدريب يعد معوق بدرجة كبيرة جداً، وكذلك نتائج دراسة 3128والعقيمي )
ن قمة التدريب كانت معوقًا لمتخطيط التشغيمي وبدرجة ( التي أشارت إلى أ3128التويجري )

 عالية.
وبالمرتبة قبل الأخيرة جاءت عبارة )دعم الشراكات مع المدارس النظيرة لتبادل الخبرات فيما 

( أي أن درجة الموافقة مرتفعة، 4.76يخص التخطيط التشغيمي(، حيث بمغ المتوسط الحسابي )
الدرجة مازالت مرتفعة وىذا يؤكد عمى أىمية تبادل الخبرات مع ونظراً لممرتبة المتأخرة إلى أن 

 (. 3126(، وأوصت بو دراسة الرويمي )3132النظراء وىذا وفقًا لنتائج دراسة حكمي )
وبالمرتبة الأخيرة جاءت عبارة )بناء نماذج موحدة ومعتمدة لمخطط التشغيمية من قبل 

( أي أن درجة الموافقة مرتفعة، وعمى الرغم 4.61مكاتب التعميم(، حيث بمغ المتوسط الحسابي )
من تأخر ىذا المتطمب إلا أن الدجة مازالت مرتفعة، وىذا يؤكد عمى أىميتو، حيث لا يوجد 
نماذج لمخطط التشغيمية معتمدة وموحدة تسيل عمى مديري المدارس اتباعيا، وأكدت دراسة 

 مناسبة ومتسقة.( عمى أىمية تبني استراتيجيات 3128العريفي والمطيري )
 :ممخص لأبرز نتائج الدراسة

 جاءت أبرز نتائج الدراسة الحالية كما يمي:
أن أىم ميارات التخطيط التشغيمي التي ينبغي توفرىا لدى مديري مدارس مدينة الرياض من  .2

وجية نظر الخبراء كانت تتمحور حول: تحديد أولويات الخطة التشغيمية بإتقان، واستخدام 
عمية لدعم عمميات التخطيط، والموازنة بين أىداف الخطة لتشمل جميع نواحي البيانات بفا

العممية التعميمية، وبناء مؤشرات أداء لقياس مدى تحقق الأىداف، ومتابعة تنفيذ الخطة 
 بشكل منتظم، والاتسام بالمرونة في كافة عمميات التخطيط.

حكومية في مدينة الرياض من أن توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس ال .3
وجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية كان بدرجة متوسطة، وذلك من خلال موافقة أفراد 
الدراسة عمى: مواءمة أىداف الخطة مع مستيدفات وزارة التعميم/مكاتب التعميم، ومراعاة 
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تاحة، قيادة التطوير الميني لكافة منسوبي المدرسة، التخطيط بفاعمية لاستخدام الموارد الم
 عمميات تشخيص الوضع الراىن بكفاءة، وتحديد أولويات الخطة التشغيمية بإتقان.

أن متطمبات توفر ميارات التخطيط التشغيمي لدى مديري المدارس الحكومية في مدينة  .4
الرياض من وجية نظر أفراد الدراسة جاء بدرجة عالية، حيث وافق أفراد الدراسة عمى: 

تاحة دورات تعزيز الجانب الات صالي لدى مدير المدرسة من خلال الدورات والخبرات، وا 
تدريبية لمديري المدارس في مجال قيادة فرق العمل، توفير نماذج متميزة لخطط تشغيمية من 
مدارس نظيرة، دعم عمميات التقويم الذاتي لدى مديري المدارس لمتعرف عمى فرص 

رس تختص بالتخطيط التشغيمي، ونشر ثقافة التحسين، توفير أدلة إرشادية لمديري المدا
 التخطيط التشغيمي لدى مجتمع مديري المدارس. 

 :التوصيات
 من خلال ما تم عرضو من نتائج، فإن الباحث يوصي بالتالي:

أن تتضمن الخطط الاستراتيجية لوزارة التعميم ومكاتب التعميم أىدافًا ومؤشرات أداء عمى  .2
 دور المدرسة في تحقيق التنمية الوطنية.  مستوى المدارس، حتى يتم تعزيز

تضمين ميارة التخطيط التشغيمي ضمن ميارات وكفاءات مديري المدارس عند التعيين  .3
 والاختيار.

بناء مصفوفة من ميارات التخطيط التشغيمي تنطمق من الميارات التي بنتيا ىذه الدراسة،  .4
 ى التخطيط التشغيمي. ووضعيا معياراً تنطمق منيا عمميات تدريب المديرين عم

 فتح قنوات اتصال بين المدراس من أجل الاستفادة من الممارسات الجيدة. .5
 بناء نموذج موحد لمخطة التشغيمية المدرسية مع مراعاة أحجام المدارس ومراحميا الدراسية. .6
تعزيز جانب التدريب لمديري المدارس بدورات تدريبية لمتخطيط التشغيمي ومتطمبات من  .7

 صمبة وناعمة. ميارات 
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 المراجع
Alsalma, K.  (3134)  درجة وعي مديري المدارس وفريق التطوير بإجراءات بناء الخطة

سمسمة العموم الانسانية،  -المجمة الأردنية لمعموم التطبيقية التطويرية والإجرائية لممدرسة. 
46 (3 ،)2-23. 

ربوي في المدارس الحكومية في (. معوقات التخطيط الت3133أبو شنار، رجائي أحمد محمد. )
-محافظة مأدبا بالأردن من وجية نظر مديري المدارس ومديراتيا خلال جائحة "كوفيد

 .34-2(، :3) 7. مجمة العموم التربوية والنفسية، ":2
(. اتجاىات مديري المدارس الثانوية في المنطقة الشرقية 3121أبو ناصر، فتحي محمد عمي. )

مجمة العموم التربوية والنفسية، لسعودية نحو التخطيط الاستراتيجي. من المممكة العربية ا
22 (5 ،)342-366. 

الإدارة التعميمية والمدرسية: نظريات وممارسات في (. 3127آل ناجي، محمد بن عبدالله. )
 . الطبعة السابعة. مطابع الحميضي.المممكة العربية السعودية

(. درجة ممارسة معايير التقويم الذاتي في المدارس 3135باعبدالله، عبدالله محمد باكريم. )
المجمة  .المطبقة لبرنامج تطوير المدارس في مجال الإدارة المدرسية بالمدينة المنورة

 .:4-2(، 3) 4الدولية لمعموم التربوية والإنسانية المعاصرة، 
 القدرات البشرية.الوثيقة الإعلامية لبرنامج تنمية (. 3132برنامج تنمية القدرات البشرية )

3132-3136 .https://www.hrsd.gov.sa/1010960  . 
(. واقع تطبيق الإدارة الاستراتيجية لدى مديري مدارس 3128التويجري، فواز بن عبدالله. )

(، 8) 2تربوية والنفسية،. مجمة العموم المكتب التربية والتعميم بالروابي في مدينة الرياض
::-234. 

الدليل المؤسسي لمتخطيط الاستراتيجي (. 3135جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية. )
الإدارة العامة لمتخطيط الاستراتيجي بجامعة الإمام محمد بن سعود  والتشغيمي.
 الإسلامية. 

لاستراتيجي عمى جودة ( أثر التخطيط ا:312الحراصي، فيد، وزيان، أشرف، ويوسف، محمد. )
مجمة التنمية البشرية والتعميم الأداء المدرسي في مدارس التعميم الأساسي بسمطنة عمان. 

 . 39-2(، 4) 5للأبحاث التخصصية، 
(. معوقات التخطيط الاستراتيجي المدرسي من وجية 3132حكمي، خالد بن ماضي محمد. )

مجمة المشكاة لمعموم الإنسانية  طقة جازان.نظر القادة التربويين بمدارس التعميم العام بمن
 .556-:51(، 3) 9والاجتماعية، 

https://www.hrsd.gov.sa/1010960
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الخميوي، لينا بنت سميمان عمي، والحربي، نوال بنت نايف، والعريفي، أسماء بنت سميمان. 
(. التخطيط الاستراتيجي لدى مديرات المدارس الابتدائية بوسط مدينة الرياض :312)

-85(، 37) 4مجمة العموم التربوية والنفسية،  ي المدرسي.وعلاقتو بمستوى التميز الإدار 
:7. 

(. 3128الخميوي، لينا بنت سميمان عمي، والعتيبي، عائشة محماس، والحبشان، نوير محمد. )
مجمة كمية  .التخطيط المدرسي لدى القائدات التربويات وعلاقتو بمستوى الشفافية الإدارية

 .66-2(، 2) 44التربية، 
يبة بنت سيف، والذىمي، ربيع بن المر بن عمي، و اليحمدي، حمد بن ىلال بن الرواحية، ط

(. درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لميارات التخطيط التربوي 3134حمود. )
المجمة  وعلاقتو بجودة الأداء الوظيفي لممعممين في محافظة الداخمية بسمطنة عمان. 

 .21:-994(، 6) 23الدولية لمدراسات التربوية والنفسية، 
 . 3141وثيقة رؤية المممكة العربية السعودية (. 3127. )3141رؤية المممكة 

https://www.vision2030.gov.sa/ .  
(. مستوى تطبيق التخطيط التربوي لدى مديري المدارس 3126الرويمي، ىبة فرحان سممان. )

-5:8(، 4) 274مجمة التربية، لجوف التعميمية من وجية نظر المعممين. بمنطقة ا
657. 

(. درجة تنفيذ قادة مدارس محافظة قموة لمخطط التشغيمية 3129الزىراني، عمى عبدان سعيد. )
 .475-445(، 6) 45مجمة كمية التربية، من وجية نظر المعممين. 

مديرات المدارس الثانوية الحكومية في مدينة (. درجة امتلاك 3124السقا، امتثال أحمد محمد. )
رسالة الرياض لميارات التخطيط الاستراتيجي من وجية نظر مشرفات الإدارة المدرسية. 

 .94-63، 54التربية وعمم النفس، 
السكران، عبدالله بن فالح، والقحطاني، سويمم بن مذكر، والزىراني، عمي بن عطية، والكمثم، 

الشامل لمناىج البحث في العموم (. 3135لعنزي، يونس بن دحام. )عبدالله بن مبارك، وا
 . دار ريادة لمنشر والتوزيع.التربوية

. مكتبة الدليل الإجرائي لمتخطيط الاستراتيجي والتشغيمي(. 2554الشريف، لؤلؤة بنت محمد. )
 الرشد.

لتعميم العام (. واقع التخطيط المدرسي في مدارس ا3128الشيراني، عمي بن عبدالله سعد. )
 28مجمة كمية التربية،  لمبنين بالمممكة العربية السعودية من وجية نظر مديري المدارس.

(5 ،)534-569. 

https://www.vision2030.gov.sa/
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درجة امتلاك مديري مدارس دولة الكويت لميارات (. 3125. )العازمي، صالح ارشيد فالح
 فرق.جامعة آل البيت، الم( )رسالة ماجستير غير منشورة التخطيط التربوي الفعال

(. استراتيجية مقترحة 3128العريفي، حصة بنت سعد ناصر، والمطيري، نادية بنت عمي. )
لإعداد الخطة السنوية المدرسية لدى قائدات المرحمة الثانوية بمدينة الرياض لنظام 

 .584-568(، 9) 29مجمة البحث العممي في التربية، المقررات. 
ور، عبدالله، والجنوبي، منصور، الأختر، محمد. العسكر، عبدالعزيز، وفراج، فؤاد، والمنص

الإدارة العامة لمتخطيط  التخطيط الاستراتيجي عمى مستوى المدرسة.(. 2542)
 والسياسات بوزارة التعميم. 

 . التخطيط المدرسي. مكتبة الرشد.3128عطية، عماد محمد محمد. )
دات المالية محفوظة خلال عممية (. "التعميم": حقوق القيا3135العمري، عبدالعزيز. )ديسمبر، 
 https://www.alyaum.com/article/6569292صحيفة اليومالتحوّل في الإدارات. 

(. معوقات إعداد الخطط التشغيمية لدى القيادات 3128الفضمي، منى والعقيمي، حصة. )
(، 2) 9:مجمة كمية التربية بالمنصورة، يم بمحافظة البکيرية. التربوية في إدارة التعم

288-324 . 
 . مطبعة الريان.التخطيط الاستراتيجي المبني عمى النتائج(. 3125الكرخي، مجيد. )

. المركز الوطني الدليل الإجرائي لمتقويم المدرسي الذاتي(. 3134ىيئة تقويم التعميم والتدريب. )
 سي.لمتقويم والتميز المدر 

 https://etec.gov.sa/ar/service/schoolaccreditation/servicedocuments  

. المركز مؤشرات الأداء الرئيسية لمبرامج الأكاديمية(. 3135ىيئة تقويم التعميم والتدريب. )
 ويم والاعتماد الأكاديمي.الوطني لمتق
 https://etec.gov.sa/ar/service/accreditation/servicedocuments. 

 .الرسالة والأىدافالرؤية و (. 3135وزارة التعميم. )
https://moe.gov.sa/ar/aboutus/aboutministry/Pages/visionmissiongoals.aspx 
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