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  :مقدمة

على الرغم من أن تبني التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التعليمية بدأ متـأخراً عـن               
يته، حيث شـهد    مجال منظمات الأعمال، إلا أنه أثبت في مطلع التسعينيات مناسبته وفعال          

العقدان الأخيران من القرن العشرين وبدايات القرن الحادي والعشرين تسارعاً وديناميكية           
في المتغيرات البيئية كما شهد تحديات وتغيرات عميقة بالنسبة للمؤسسات التعليميـة أدت             
 إلى فرض تغيرات في الأساليب الإدارية التقليدية وبدأ التفكيـر بـالتخطيط الاسـتراتيجي    

 ٢٠١٩،سـلوى (ليكون بديلاً عن الأنماط الإدارية التقليدية السائدة في المؤسسات التعليمية         
  ).١١٩ص،

وتؤكد نتائج خبرات التخطيط الاستراتيجي في شـتى المؤسـسات المعاصـرة بمختلـف            
أنواعها وأحجامها، وخصوصية أنشطتها على المستويات المحلية، والدولية، ومـن بينهـا            

ة أن التخطيط الاستراتيجي أضحى نهجاً وأسلوباً ثبتـت نجاعتـه فـي        المؤسسات التعليمي 
مختلف المؤسسات والنظم المعاصرة، ويحقق فوائد مبهرة فاقت التوقعـات فـي أغلـب              

  ).٩ص،٢٠١١،أحمد(الأحيان

في هذا الشأن إلى أن مؤسسات التعليم لن تواجه أي نـوع            ) Jonsonجونسون(فقد ذهب   
 بسبب القصور في الإدارة، ولكن الفشل قد يحـدث بـسبب     من الفشل في السنوات القادمة    

إحجام البعض منها عن تطبيق أساليب التخطيط الاستراتيجي أو تطبيقها بصورة خاطئـة؛           
فالتخطيط الاستراتيجي لديه الإمكانات التي تتعامـل مـع البيئـة التـي تميـز بالـشك                 
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الحادي والعشرين بثقـة    والاضطراب وصعوبة التنبؤ التي تساعد على الدخول إلى القرن          
  ).٣٩٨ص ،٢٠٠٨،محمد(ونجاح

وكان من أهم مبررات ظهور التخطيط الاستراتيجي في مجال التعليم هو كثرة التغيـرات              
في البيئة المحيطة بالمؤسسات التعليمية، إذ يعتبر التخطيط الاستراتيجي ضرورياً للتنبـؤ            

خطط والبرامج التي تكفل تحقيق     بما ستكون عليه الظروف المستقبلية والاستعداد لوضع ال       
الأهداف المنشودة لهذه المؤسسات حيث أن ممارسة التخطيط الاستراتيجي يـؤثر بـشكل             

 كمـا   ).٩٣-٩٢ص ص  ،٢٠١٩،سـلوى (إيجابي على إدارة وسياسة المؤسسات التعليمية     
يساعد إدارة المدرسة على العمل      تنبع أهمية التخطيط الاستراتيجي لإدارة المدرسة في أنه       

التعاوني والمساهمة الفاعلة لكل فرد في المدرسة مما يجعل المدير والمعلمـين يعملـون               
بروح الفريق الواحد نحو تحقيق هـدف التطـوير المدرسـي، وعلـى صـنع قـرارات         
استراتيجية منطقية رشيدة تستطيع من خلالها مجابهـة الأحـداث الراهنـة أو المتوقعـة               

  ).١٨٨ -١٨٧،ص ص٢٠٠٢عادل،(مستقبلاً

لنظام التربوي في سلطنة عمان كغيره من الأنظمة التربوية بحاجة إلـى هـذا المـنهج                وا
الفكري المبني على فلسفة التخطيط الاستراتيجي، وبخاصة أنه يعيش حركـة تطويريـة              
أملتها الخطط الخمسية التي تهدف إلى تحقيق ما تنتهجه الوزارة مـن سياسـات لتطـوير     

حديث المنشود في كافة مناحي الحياة للمجتمع العمـاني         التعليم؛ حتى يواكب التطوير والت    
والرغبة في تحقيق الاكتفاء الذاتي، وتنويع مصادر الدخل الناجمة عن ممارسة الأنـشطة             
الاقتصادية المختلفة، ومواكبة التطور التقني، وما يستلزم ذلك من تحديد أهـداف تربويـة         

ثل إداريو المدارس عنـصراً مهمـاً   جديدة ضرورية لبناء المواطن العماني العصري، ويم     
وأساسياً في العمل المدرسي بحكم موقع المدرسة التنظيمـي كحلقـة وصـل بـين إدارة                

  .المحافظة التعليمية والعاملين بالمدارس

فقد شرعت وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان في سعيها لتطوير التعليم، فـي تطبيـق               
ى تطوير التعليم، وتحسين نوعيته، وتخفيض تكلفته       نظام التعليم الأساسي، والذي يهدف إل     

مع التركيز على أهمية الحول على عائد تربوي كبير يتوافق مع تكلفة التعليم مـن جهـة                 
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وجودة العمل التربوي من جهة أخرى، حيث تسعى الوزارة بكل اهتمـام إلـى التطـوير               
 فاعلية المدارس، وتحـسين  المستمر للكادر البشري فيها؛ لكونه من أولوياتها، وذلك لزيادة       

مخرجاتها، ويمثل إداريو المدارس عنصراً مهماً وأساسياً في العمل المدرسي بحكم موقـع        
ــاملين    ــة والع ــة التعليمي ــين إدارة المحافظ ــل ب ــة وص ــي كحلق ــة التنظيم المدرس

  ).٣، ص٢٠١٠عصرية، (بالمدارس

التربية والتعليم بـسلطنة    وفي إطار خطة تطوير إدارة التعليم وتحديثه الذي تنتهجه وزارة           
عمان أولت الوزارة الكفاءات الإدارية أهمية كبيرة، وذلك من خـلال وسـائل التـدريب               
المتعددة التي يفترض بأن تسهم في تحسين أدائهم لمهامهم المنوطة بهـم، والعمـل علـى         

طـار  تنمية كفاءتهم المعرفية المرتبطة بأدوارهم المتغيرة التي يتوقع منهم ممارستها فـي إ  
  .وظائفهم الإدارية والقيادية

ومما يؤكد على أهمية التخطيط الاستراتيجي في النظام التربوي في سـلطنة عمـان مـا                
، وما تضمنته هذه الاسـتراتيجية مـن     )٢٠٢٠-٢٠٠٦(تضمنه مشروع استراتيجية التعليم   

 ـ            ذه تحديات يتوجب مواجهتها بأسلوب ينتهج مفاهيم وتقنيات حديثة تتوافق مع متطلبات ه
الاستراتيجية، كما وجهت الاهتمام إلى تطبيق التخطـيط الاسـتراتيجي علـى مـستوى              

  .المدارس، فكل مدرسة مطالبة بوضع خطتها الاستراتيجية وفقاً لظروفها وامكانياتها

  : مشكلة البحث

على الرغم من أهمية التخطيط الاستراتيجي في تحقيق نجاح العمل المدرسي من خـلال              
 المدرسة ووضع تصور مستقبلي للعمل الاستراتيجي داخل المدرسة،         قدرته على تشخيص  

وضرورة اهتمام إدارة المدرسة بالتخطيط الاستراتيجي من حيث الالمام بمفهومه الـشامل            
وأساليبه المتعددة، وحث القيادات الإدارية على الأخذ بـه، كـذلك أهميـة وعـي إدارة                

ن الدراسات السابقة أشـارت إلـى وجـود      المدرسة بالتخطيط الاستراتيجي إلا أن كثير م      
 وهـذا  قصوراً في درجة ممارسة مديري مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان للتخطيط،     

، ودراسـة   )٢٠٠٨(ما أشارت إليه نتائج كثير من الدراسات السابقة منها دراسة الحوسني          
بيات ، حيث أشارت إلى وجود عدد من السل       )٢٠١٣(،ودراسة اليعربي   )٢٠١٠(الشامسي  
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وأوجه القصور تمثلت في قصور في إدراك مفهوم التخطـيط الاسـتراتيجي وخطواتـه              
وأهميته في العمل المدرسي وقصور في كيفية وضع الخطـة الاسـتراتيجية المدرسـية              
ووجود مشكلات تحد من توافر الكفايات والمهارات لمديري المدارس، قصور في بـرامج       

د تخدم عملية التخطيط، قلـة البـرامج الأكاديميـة    التدريب من حيث اثرائها بأنشطة وموا  
للمدربين والمخططين للمديرين ومساعديهم المتخصصة في التخطيط الاسـتراتيجي ممـا           

 التخطـيط الاسـتراتيجي    درجة ممارسـة عمليـات    حول  بدراسة  دفع الباحث إلى القيام     
لعمل علـى    وا المدارس من وجهة نظر مديري   سلطنة عمان   في  مدارس التعليم الأساسي    ب

تقويمه في ضوء ما هو متوقع وتذليل الصعوبات واقتراح الإجراءات لتفعيـل قيـام إدارة               
  .المدرسة بدورها التخطيطي

وللتأكد من وجود المشكلة قام الباحث بإجراء دراسة استطلاعية في الفترة ما بـين نهايـة        
هدفت الهيئـة    اسـت  ٢٠١٨/٢٠١٩الفصل الأول وبدايات الفصل الثاني من العام الدراسي         

الإدارية والتدريسية في بعض مدارس التعليم الأساسي فـي محافظـة جنـوب الـشرقية               
بسلطنة عمان للوقوف على المشكلة حيث أسفرت نتـائج الدراسـة الاسـتطلاعية علـى               
مجموعة من المشكلات التـي تعـوق التوجـه نحـو التخطـيط الاسـتراتيجي والإدارة              

ستطلاعية قام بها الباحث في الفترة ما بين نهاية الفصل          دراسة ا (الاستراتيجية منها ما يلي   
  ):٢٠١٨/٢٠١٩الأول وبدايات الفصل الثاني من العام 

  . ضعف الاهتمام بتحديد المخاطر والتهديدات التي تؤثر على المدرسة-

  . قلما يشترك العاملون في المدرسة في صياغة الرؤية والرسالة-

ات المجتمع المحلي للمشاركة فـي إعـداد الخطـط          قلة استجابة أولياء الأمور ومؤسس    -
  .الاستراتيجية

  . ضعف القدرة على التنبؤ بمستقبل المدرسة-

 لا يتم تحويل البيانات الإحصائية المتوفرة إلى معلومات توظف في العمليـة الإداريـة               -
  .بالمدرسة
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  .درسة ضعف متابعة التطورات التقنية والعلمية والمعرفية ومدى تأثيرها على الم-

  . سيطرة الثقافة المركزية على العمل التعليمي-

  . قلة الاهتمام بدراسة نقاط الضعف والعمل على تلافيها ومعالجتها-

  . نادراً ما يشارك العاملون في المدرسة في تحليل البيئة الداخلية ومتغيراتها-

  . ضعف الاهتمام بوضع أهداف واقعية قابلة للتطبيق-

  .محفز على الإتقان وتحمل المسؤوليةلا يتوفر المناخ ال-

  . الأنماط القيادية المتبعة لا تتلاءم مع تنفيذ الاستراتيجية-

  . إدارة المدرسة غير مقتنعة بضرورة التغيير، وتتبع أساليباً تقليدية في الإدارة-

  . قصور في تحديد قاط القوة للاستفادة منها في وضع الأولويات التطويرية-

  . وجود نظام اتصال فعال داخل المدرسةعدم الحرص على -

  :في ضوء ما سبق تتحدد مشكلة هذه الدراسة في الأسئلة التالية

  ما الإطار المفاهيمي للتخطيط الاستراتيجي؟-١

سلطنة في  مدارس التعليم الأساسي     ب التخطيط الاستراتيجي  درجة ممارسة عمليات  ما   -٢
  المدارس؟ من وجهة نظر مديريعمان 

مـدارس   ب التخطيط الاسـتراتيجي    درجة ممارسة عمليات   لزيادةيات المقترحة   ما الآل  -٣
  المدارس؟ من وجهة نظر مديريسلطنة عمان في التعليم الأساسي 

  :أهمية البحث

يقدم هذا البحث معلومات يمكن الاستفادة منها في تفعيل عمليات التخطيط الاستراتيجي            .١
  . عمانلدى إدارات مدارس التعليم الأساسي بسلطنة

يمكن أن يساعد هذا البحث المدرسة في التعرف على نقاط القوة في عملية التخطـيط               . ٢
  .الاستراتيجي ودعمها والتعرف على نقاط الضعف ومعالجتها
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تفتح نتائج هذا البحث أمام الباحثين مجالات الأبحاث ودراسات يمكن أن تـساهم فـي             . ٣
 ـ     دى إدارات مـدارس التعلـيم الأساسـي    تفعيل وتحسين عمليات التخطيط الاستراتيجي ل

  .بسلطنة عمان

  : يسعى هذا البحث إلى تحقيق الأهداف التالية:أهداف البحث

  .التعرف على الإطار المفاهيمي للتخطيط الاستراتيجي.١

مدارس التعليم الأساسـي     ب التخطيط الاستراتيجي  ممارسة عمليات الوقوف على درجة    . ٢
  .المدارس ريمن وجهة نظر مديسلطنة عمان في 

 التخطـيط الاسـتراتيجي    درجة ممارسـة عمليـات    لزيادةتقديم مقترحات وتوصيات    . ٣
  .المدارس من وجهة نظر مديريسلطنة عمان في مدارس التعليم الأساسي ب

  : يقتصر هذا البحث على المحددات التالية:حدود البحث

خطـيط  الت ممارسة عمليـات  تقتصر هذه الدراسة على درجة      : الحد الموضوعي  ) ١
 من وجهة نظر مـديري    سلطنة عمان   في  مدارس التعليم الأساسي     ب الاستراتيجي

 .المدارس

يقتصر تطبيق هذه الدراسة على مديري مدارس التعلـيم         : الحد المكاني والبشري   ) ٢
 الأساسي ومساعديهم بسلطنة عمان وذلك في ثلاث مديريات فقط وهي

  .خليةالمديرية العامة للتربية والتعليم بمحافظة الدا-

  . المديرية العامة للتربية والتعليم بمحافظة شمال الشرقية-

  . المديرية العامة للتربية والتعليم بمحافظة جنوب الشرقية-

 وبدايات عـام    ٢٠١٨تم تطبيق أداة الدراسة في الفترة من نهايات عام          : الحد الزماني ) ٣
٢٠١٩.  

  :  منهج البحث
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حليلي نظراً لملائمته لأغراض الدراسـة، فهـذا        اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي الت     
المنهج يمكن دراسة الظاهرة كما هي في الواقع، ولا يقف عند مجرد جمـع المعلومـات                
والحقائق بل يهتم بتصنيفها وتحليلها ثم استخلاص النتائج منها، وتحديد العوامل المـؤثرة             

 .ل تطويرهـا وتحـسينها    فيه، بغية التوصل إلى حقائق دقيقة عن الظروف القائمة من أج          
  :أدوات البحث

قام الباحث بإعداد استبانة موجهة إلى إدارة مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمـان مـن               
مدارس التعليم الأساسـي    ب التخطيط الاستراتيجي   عمليات لتفعيلأجل وضع آليات مقترحة     

  .سلطنة عمانفي 

  :اليةاشتمل البحث على المصطلحات الت:مصطلحات البحث: ثامناً

عملية اتخاذ قرارات ووضع أهـداف واسـتراتيجيات       " يعرف بأنه : التخطيط الاستراتيجي 
وبرامج زمنية مستقبلية وتنفيذها ومتابعتها وتلجأ إليه الإدارة كأسلوب علمي فـي رصـد              

، ص  ٢٠٠٢حـسن،   "(وتوظيف الموارد المتاحة وإدارتها للوصول إلى الأهداف المنشودة       
عملية الإقرار على تحليل رسالة المؤسـسة       " الاستراتيجي بأنه كما يعرف التخطيط    ).١٥٩

وأهدافها العامة واستراتيجيتها والتوزيع الأساسي للموارد، و لبناء الخطـط الاسـتراتيجية           
ينبغي على الإدارة اعتماد المدخل المنظمي الواسع والعريض مما يساعدهم على التعامـل             

 التهديدات في ضوء استعداد المنظمة لمؤشرات       بفاعلية مع الفرص البيئية المتاحة وتجنب     
بأنـه  : " ويعرف التخطيط الاستراتيجي إجرائياً). ١٨٧،ص٢٠٠٠شوقي،  "(القوة والضعف 

عملية تقوم على استشراف المستقبل ورسم سياسة عامة للمدرسة وتحليل بيئـة المدرسـة            
ن لتحقيـق هـذه     الداخلية والخارجية وبلورة رؤية يتم من خلالها توجيه جهـود العـاملي           

 ".الرؤية

عملية أو مجموعة من العمليات يـتم بمقتـضاها تهيئـة           " هي: الإدارة المدرسية  - ١
الإمكانات المادية والبشرية وتوظيفها، وتنسيقها، وتوجيههـا، لتحقيـق أهـداف الـتعلم          

 ).٤٠، ص٢٠٠٩دليل نظام تطوير الأداء المدرسي، (والتعليم
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ره الدولة لجميع أبناء السلطنة ممن هم فـي  تعليم موحد توف" هو: التعليم الأساسي  - ٢
سن المدرسة، مدته عشر سنوات، يقوم على توفير الاحتياجات التربوية الأساسية مـن             
المعلومات والمعارف والمهارات والقـيم والاتجاهـات التـي تمكـن الطـلاب مـن               

هدف هـذا   الاستمرارية في التعلم والتدريب وفقاً لميولهم واستعداداتهم وقدراتهم والتي ي         
النوع من التعليم على تنميتها لمواجهة تحديات وظروف الحاضر وتطلعات المـستقبل،            

  ).٨، ص٢٠٠٣دليل عمل مدارس التعليم الأساسي، (في إطار التنمية المجتمعية الشاملة

  :الدراسات السابقة

لتـي  تعد الدراسات السابقة منطلقاً مهماً للدراسة الحالية وذلك بالاطلاع علـى الجوانـب ا   
وقام الباحث بتصنيف الدراسات الـسابقة إلـى        .عالجتها والاستفادة من توصيات الباحثين    

 .دراسات عربية ودراسات أجنبية

  :الدراسات العربية: أولا

التي استهدفت بناء أنمـوذج للتخطـيط الإسـتراتيجي         ،  )٢٠٠٨(دراسة الحوسني  . ١
هج الوصـفي التحليلـي و   استخدم الباحث المن.لوزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان  

تكون مجتمع الدراسة من جميع الإداريين في وزارة التربية والتعليم بـسلطنة عمـان          
مديرو العموم ومساعديهم، ومديرو الدوائر ومساعديهم، و ورؤسـاء الأقـسام فـي             (

 ، ٢٠٠٦/٢٠٠٧فردا في العـام الدراسـي       ) ٧٢٨(ديوان عام الوزارة البالغ عددهم      
أن درجـة تطبيـق مراحـل عمليـة التخطـيط          :  نتائج أهمها  وتوصلت الدراسة إلى  

الاستراتيجي من قبل الإداريين في وزارة التربية والتعلـيم بـسلطنة عمـان كانـت               
  .متوسطة في جميع مراحل التخطيط الاستراتيجي

هدفت الدراسة إلى الوقوف على واقع ممارسـات        ، ) ٢٠١٠(دراسة زوينة البحري     . ٢
لتعليمية من الموارد البشرية بوزارة التربيـة و التعلـيم          عمليات تخطيط الاحتياجات ا   

في سلطنة عمان والكشف عن درجة اختلاف الممارسات بوزارة التربيـة والتعلـيم             
). المنطقـة التعليميـة، سـنوات الخبـرة       (بسلطنة عمان باختلاف متغيرات الدراسة      



 

 
  

 

  
                                             

  

١١٣  

  


 
  

، كـأداة دراسـة     واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي وتم استخدام الاستبانة         
ان تقديرات افراد مجتمـع الدراسـة       :وتوصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها      

على المحاور السته في ممارسة عمليات تخطيط الاحتياجات التعليمية مـن المـوارد             
 .البشرية تراوحت بين المتوسطة والمنخفضة

طبيـق  هدفت الدراسة الـى بيـان كيفيـة ت   ، ) ٢٠١٠(دراسة عصرية السعدي     . ٣
التخطيط الاستراتيجي في تنظيم عمل أجهزة التخطيط التربوي بالمديريات العامة          

توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج      ، للتربية والتعليم في محافظات السلطنة    
عدم وجود تبصر ووعي كافي لدى مـديري المـدارس حـول التخطـيط              : منها

للتخطـيط الاسـتراتيجي فـي      وعدم وجود آلية الاعداد والتطبيق      ، الاستراتيجي
 .المدارس

هدفت الدراسـة الـى تعـرف واقـع التخطـيط           ،  )٢٠١٠(دراسة السرحني     . ٤
واستخدمت الدراسـة   ، الاستراتيجي في وزارة التربية والتعليم في سلطنة عمان         

المنهج الوصفي التحليلي وأسلوب الدراسة الميدانية حيث تم توزيع استبانة علـى            
، مـديراً فـي وزارة التربيـة والتعلـيم          ) ١١٨(الغ عددهم جميع أفراد العينة الب   

يوجد مـستوى ضـعيف مـن       : وتوصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها      
الوضوح في المفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي لـدى المـديرين فـي وزارة           

 .التربية والتعليم وعدم وجود وعي كافي به

لى تعرف الأسس والمبادئ العلمية     هدفت الدراسة إ  ، ) ٢٠١٠(دراسة الشامسي   . ٥
التي يقوم عليها التخطيط الاستراتيجي، والتعرف على مدى فعاليته فـي تنميـة             
الموارد البشرية بسلطنة عمان، والوقوف على المشاكل والتحديات التـي تواجـه      
: عملية التخطيط الاستراتيجي، وتوصلت الدراسة إلـى مجموعـة مـن النتـائج       

يساعد على التنبؤ بالمشكلات التي قـد تواجـه منظمـات           التخطيط الاستراتيجي   
التخطـيط الاسـتراتيجي يـساعد      ، التربية والتعليم والاستعداد لحلها قبل وقوعها     

المديرين على التنبؤ بالتغيرات البيئية التي تحيط بعمل منظماتهم، ويساعد علـى            
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العـاملين فـي   يساعد التخطيط الاستراتيجي  ، قراءة المستقبل وكيفية الاستعداد له    
منظمات التربية والتعليم على المشاركة في تحديـد رؤيـة ورسـالة وصـياغة              

 .الأهداف الاستراتيجية في منظماتهم

هدفت الدراسة الى معرفة مشكلات التخطـيط       ، ) ٢٠١٣(دراسة علي اليعربي     . ٣
الاستراتيجي في مدارس التعليم الاساسي بمحافظة شمال الشرقية بسلطنة عمـان           

أن درجـة مـشكلات التخطـيط    :راسة الى مجموعة من النتائج منهاتوصلت الد ،
الاستراتيجي لدى المديرين والمساعدين بمدارس التعليم الاساسي بمحافظة شمال         

 .الشرقية كانت مرتفعة

  :الدراسات الأجنبية

 إلى مناقشة السلوك الإداري لمديري       الدراسة هدفت ، NIR,2000)(دراسة نير    . ١
ادهم حول السيطرة،والعلاقة السلبية بين البيئـة الداخليـة         المدرس وعلاقته باعتق  

للمدرسة ودرجة القيادة فيها والمنظورات المستعملة من قبـل المـديرين بـشأن             
الاستراتيجيات والخطط طويلة الاجل بالولايات المتحدة الامريكية، واسـتخدمت         

ول الدراسة المقابلة مع مديري المدارس حـول عـادات التخطـيط المتبعـة،وح            
الاستراتيجيات المتبعة في المدارس والخطط طويلة الاجل للمدارس مـن خـلال           

فوائـد وأهميـة الاسـتراتيجية والخطـط طويلـة الاجـل            :عدد من الجوانـب   
للمدارس،والصعوبات والمعوقات التي تواجه تطبيق مثـل هـذه الخطط،ومـدى           

ارس الرضا بالخطط الحالية للمدارس،ووجهات النظر حـول اسـتراتيجية المـد          
التأكيد على أهمية تدريب مديري      اظهرت نتائج الدراسة  و. والخطط طويلة الاجل  

  .المدارس على مواجهة التحديات ومناقشة نتائج الخطط الاستراتيجية
هدفت الدراسة إلى تقويم مرحلة تنفيـذ الخطـط         ) Price,2001(دراسة بريس    . ٢

كيفيـة تنفيـذ الخطـة    الاستراتيجية في ثلاث مناطق تعليمية وإظهار العلاقة بين     
استخدم الباحث المـنهج الوصـفي      ) سنوات الخدمة -المرحة التعليمية (ومتغيرات  

التحليلي واستطلاع آراء معلمين مؤهلين، كما أجرى مقـابلات شخـصية مـع             
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هناك تفاوت فـي    -:وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها    . مراقبي المناطق التعليمية  
ان أعـضاء   ، ية لأهداف الخطط الاستراتيجية   درجة تنفيذ مراقبي المناطق التعليم    

هيئة التدريس ليسوا على وعي تام بالإنجازات الناتجة عن بعض جوانـب تنفيـذ    
لم يكن لها   )  المرحلة التعليمية  -سنوات الخدمة (ان متغيرات   ،الخطة الاستراتيجية 

  .أي تأثير على استجابات المعلمين
ة الى تحديـد الكيفيـة   هدفت الدراس،)(MOXLEY.s.e 2003دراسة موكسلي . ٣

التي يتم بها توظيف عمليات التخطيط الاستراتيجي ودرجة تأثيرها في المنـاطق            
التعليمية بالولايات الشرقية الجنوبية الامريكيـة ودرجـة أدراك مـديري تلـك             

استخدم الباحث المـنهج الوصـفي التحليلـي،        . المناطق التعليمية لهذه العمليات   
تطلاع الميداني لآراء العينـة التـي تكونـت مـن           واعتمد في دراسته على الاس    

وتوصلت الدراسـة   ، مراقباً من مراقبي المدارس في ست ولايات أمريكية       )١٨٠(
ــيط    ــة التخط ــديرين لفعالي ــدير الم ــين تق ــة ب ــة وثيق ــود علاق ــى وج ال

 .الاستراتيجي،والاستخدام الفعال لموارد المنطقة التعليمية وتحصيل الطلاب

هدفت الدراسة الـى التوصـل   ، ) Julie-a.Johnson 2004(دراسة جونسون . ٤
إلى فهم عملية التخطيط الاستراتيجي وإطار العمل الذي تـم تطـويره لتوجيـه              

وقد استخدم الباحـث    ، مبادرات المنطقة لتحسين التعليم في مدارس ميلارد العامة       
المنهج الوصفي التحليلي، حيث طبقت الدراسة علـى عينـة مـن المـشاركين              

لحاليين في عملية التخطيط الاستراتيجي من مـسؤولي التعلـيم فـي            السابقين وا 
وتوصلت الدراسة الى   ، المنطقة حيث أعتمد في دراسته على المقابلات الشخصية       

ان مدارس ميلارد قد اسـتخدمت طريقـة مختـصرة          :مجموعة من النتائج منها   
 ـ        ، ومتكاملة للتخطيط الاستراتيجي   يم وان هناك حاجة ماسة للاسـتمرار فـي تقي

 .معايير نجاح التنفيذ الفعال لعمليات التخطيط الاستراتيجي

 الى التعرف على مـدى       الدراسة  هدفت )WILLKINS,2006(نزـولك دراسة. ٥
فهم المشتركين في التخطيط الاستراتيجي للمدارس الحضرية فـي مديريـة التربيـة             
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 الاسـتراتيجي   بولاية فلوريدا بالولايات المتحدة الامريكية لكل من أهداف التخطـيط         
تحسين التخطيط الاستراتيجي في النظم التربوية،حيث سـعت  (ومعوقاته،تحمل عنوان  

مـا التـأثيرات البيئيـة علـى التخطـيط          :الى الإجابة عن مجموعة من الأسئلة منها      
الاستراتيجي ؟ ما مدى فهم المشتركين في التخطيط الاسـتراتيجي لأهـداف عمليـة              

ة فهم المشتركين في التخطيط الاستراتيجي عن كيفية        التخطيط الاستراتيجي ؟ ما درج    
تحسين التخطيط الاستراتيجي في النظم التربوية ؟ما درجة فهم المشتركين لمعوقـات            

واستخدمت الدراسة المقابلـة لجمـع البيانـات مـن الفئـة             التخطيط الاستراتيجي ؟  
 فـردا،من   ٢١  أفراد من مجتمع الدراسة البالغ عـددهم       ٨المستهدفة التي بلغ عددها     

 .القادة الإداريين في الولاية،إضافة الى أداة لتحليل محتوى الوثائق المتعلقة بالدراسـة           
أن البيئة المحيطة بالمنظمـة تـؤثر       _  منها  النتائج  الدراسة إلى مجموعة من    وأشارت

  .على التخطيط الاستراتيجي

عـرف  هدفت الدراسة علـى الت .Tasha. S. Williams): 2009(دراسة وليمز .٦
. مسؤوليات القادة التربويين ضمن عملية التخطـيط الاسـتراتيجي وتـأثير دورهـم            

ان مهارات الافراد المـسؤولين عـن   : توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها  
قيادة أنشطة التخطيط الاستراتيجي تتوافق مع المهارات المرتبطـة بنظريـة القيـادة             

مة للتخطيط الاستراتيجي في كليات المجتمع خلال       السلوكية، وتحديد نوع القيادة اللاز    
 .الاوقات المتغيرة بصورة مستمرة

  :خطوات السير في البحث

  :يسير البحث الحالي وفقا للخطوات التالية

  .الإطار المفاهيمي للتخطيط الاستراتيجي: أولا

  .الدراسة الميدانية: ثانيا

مـدارس التعلـيم     ب  الاسـتراتيجي  التخطيط  درجة ممارسة عمليات   مقترحات لزيادة : ثالثا
 المدارس من وجهة نظر مديريسلطنة عمان فى الأساسي 
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  :الإطار المفاهيمي للتخطيط الاستراتيجي: أولا

  :التخطيط الاستراتيجيمفهوم /أ

التخطيط الاستراتيجي هو العمود الفقري للإدارة الاستراتيجية، إلا أنه في نفس الوقـت لا              
ومفهوم التخطيط الاسـتراتيجي    ).٤٣٦،ص  ٢٠١٢غنيمة،(اة كله يمثل الإدارة الاستراتيجي  

من أهم المفاهيم الإدارية التي لاقت استحساناً وانتشاراً في السنوات الأخيرة، إيماناً بدوره             
وأهميته وضرورته في تحقيق النجاح للمؤسسات الاقتصادية والاجتماعية ومنها التربوية،          

أين نحن؟ إلى أيـن نريـد أن        : لتساؤلات التالية ذلك لأن جوهره يدور حول الإجابة عن ا       
ما الموارد المخصصة لتحقيق ما نريد؟ كيفية الوصـول          نصل بنهاية فترة زمنية محددة؟    

إلى ما نريد؟ متى يتم الإنجاز؟ من سيكون المسئول عـن التنفيـذ، الإشـراف والمتابعـة      
ي قاعدة البيانات المطلوبـة     والتقويم، اتخاذ القرارات؟ ما هو تأثير الموارد البشرية؟ ما ه         

ف مع المتغيرات في بيئة المدرسـة مـن خـلال حـسن             يلقياس التقدم؟ وذلك بهدف التك    
توظيف الموارد واستكشاف الفرص والتحديات وتحديد عوامـل القـوة والـضعف فـي              

  ).١٤٨-١٤٧،ص٢٠١٤بيومي، (المؤسسة التربوية

عملية مستمرة ذات فلسفة إداريـة  قرارات ذات أثر مستقبلي و" والتخطيط الاستراتيجي هو  
ــة      ــرامج تنفيذي ــم وب ــات ونظ ــل وموازن ــن هياك ــل م ــل ومتكام ــام ام ونظ

أسلوب التحـرك   " ويعرف التخطيط الاستراتيجي بأنه   ،).١٩،ص٢٠٠٤طارق،"(وإجراءات
لمواجهة تهديدات أو فرص بيئية، ويأخذ في الحسبان نقاط القـوة و الـضعف الداخليـة                

كما يعـرف   ، ).١٨، ص   ٢٠٠٩أحمد،  ("لة وأهداف المشروع  للمشروع سعياً لتحقيق رسا   
عملية اتخاذ قرارات ووضع أهداف واسـتراتيجيات وبـرامج         " التخطيط الاستراتيجي بأنه  

زمنية مستقبلية وتنفيذها ومتابعتها وتلجأ إليه الإدارة كأسلوب علمي في رصـد وتوظيـف    
، ص ٢٠٠٢حـسن، ("الموارد المتاحـة وإدارتهـا للوصـول إلـى الأهـداف المنـشودة        

عملية وضع تصور لمستقبل المدرسة من قبـل الإدارة    " والتخطيط الاستراتيجي هو  ).١٥٩
العليا، وبمشاركة العاملين بالمدرسة وترجمتها إلـى رسـالة، مـع تطـوير الإجـراءات            
والوسائل الضرورية لتحقيق الرؤية، والرسالة، والغايات الاستراتيجية، وما يرتبط بها من           
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ل للمتغيرات الداخلية والخارجية للبيئة المدرسية، وتخصيص الموارد المتنوعة         عملية تحلي 
" كما يعرف التخطيط الاستراتيجي بأنـه    ).١٠، ص   ٢٠٠٩كمال،"(لتحقيق الأهداف المحددة  

تصور للمستقبل قائم على إدراك إدارة المدرسة للمتغيرات المرتبطـة بالبيئـة الداخليـة              
نتقال من وضع معين إلى وضـع أفـضل متوقـع فـي     والخارجية في المدرسة بهدف الا   

المستقبل من خلال تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمدرسة ووضع رؤية شاملة وكاملـة             
ببعد زمني، وأن يكون الهدف ليس مجرد الإصلاح بل يتعداه إلى تغيير جـذري ليـضع                

  ).٦٣،ص٢٠٠٦وائل، ("إدارة المدرسة أمام تصور مبدع ومفكر

  تخطيط الاستراتيجيخصائص ال/ب

يتصف التخطيط الاستراتيجي عموماً وفي مجال التعليم خاصة بالعديد من المزايا تمكنـه             
  ).٤١٤-٤١٣، ص٢٠٠٨محمد،(:من تحقيق أهدافه أهمها ما يلي

انه لا يجعل تيسير الأمور في التعليم مقصوراً على كبار المديرين بـل يـشارك فيـه        . ١
  .وخارجهاأفراد كثيرون من داخل المؤسسة 

يزود التخطيط الاستراتيجي المؤسسة بالفكر الرئيسي الذي يعيدها في صياغة وتغييـر          . ٢
  .الأهداف والخطط والسياسات

يساعد التخطيط الاستراتيجي على تخصيص الفائض من المـوارد والتنبـؤ بالتكلفـة             . ٣
  .لأهدافوالعائد من البدائل المتاحة، وتحديد الأولويات وتوجيه الموارد لتحقيق ا

يزيد التخطيط الاستراتيجي من قدرة المؤسسة على الاتصال بالمجموعـات المختلفـة            . ٤
  .داخل بيئتها فتتضح صورة المؤسسة وكذا المخاطر المختلفة التي تواجهها

  .يحقق التخطيط الاستراتيجي التوازن بين الأهداف قصيرة وطويلة المدى. ٥

  أهمية وفوائد التخطيط الاستراتيجي/ج

  ).١٤٨،ص٢٠١٤بيومي،(:مثل أهمية وفوائد التخطيط الاستراتيجي في ما يليتت
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 يوضح إطار العمل والاتجاه المستقبلي، ويطور طرق التفكير فـي صـناعة القـرار،               -
ويعمل على حل مشكلات المدرسة حيث أنه يتعامل بسرعة وبطرق عملية مع متغيـرات              

  .ديد الأولوياتالأحداث، ويؤدي إلى زيادة مستويات الإبداع، وتح

 السبيل العلمي المتاح أما النظم التعليمية للحاق بركب المجتمعات المتقدمـة، والانتقـال              -
بالتربية من مرحلة النظم التقليدية إلى مرحلة البنيات الجديدة، فهي مـن أهـم العمليـات                

  . المرجوةالإدارية التربوي فعالية وفائدة؛ لما له من آثار إيجابية على النتاجات التربوية

  . يحكم سيطرة الإدارة على الموارد المتاحة داخل المدرسة ويرد استثمارها-

  . يحد من ظروف عدم التأكد بالنسبة لعوامل البيئة الخارجية التي تعمل بها المدرسة-

 إيجاد نوع من الحوار البناء بين جميع الإدارات التي تضع لها المدرسة وهـي الإدارة                -
  .لوسطى و الإدارة الدنياالعليا والإدارة ا

 رفع جودة العملية التعليمية من خلال قيام تلك المؤسسات بتحديد الرؤية المستقبلية لهـا               -
  .وتحديد غاياتها على المدى الطويل

  أساليب التخطيط الاستراتيجي/د

هناك ثلاثة أساليب رئيسية يمكن للمدير اتبـاعهم عنـد إعـداد الخطـط الاسـتراتيجية                
  ):٤٤٨-٤٤٧، ص٢٠١٢غنيمة،، (وهي

  :التخطيط الذي يعتمد على الحدس-١

عند استخدام المدير لهذا الأسلوب، فإنه يجب أن يعتمد على قدراته الذاتيـة فـي اتخـاذ                 
القرارات الاستراتيجية، وتتم هذه العملية في ذهن متخذ القرار في كل الأحوال، إلا أنهـا               

 زمني محدود، وتعتمد علـى الخبـرة        لا تسفر عن أية خطط مكتوبة، كما أنها تتسم بأفق         
لذا لا يجب أن نقلل من أهميـة هـذا          . السابقة، والقدرات العقلية والشخصية لمتخذ القرار     

الأسلوب، حيث يوجد بعض المديرين ذوى القدرات غير العادية ممن يستطيعون صـياغة          
لذي يطـرح  ولكن السؤال ا . الاستراتيجيات الملائمة والعمل على تنفيذها على نحو مناسب       
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نفسه هنا كم من المنظمات سعيدة الحظ التي بها مثل هذا النـوع مـن المـديرين؟ وكـم                   
  عددهم؟

  : التخطيط الاستراتيجي المنهجي-٢

وهذا الأسلوب يتم بناء على منهج منظم متسلسل وفقاً لمجموعة من الإجـراءات، حيـث               
لة توضح دور كل فرد     يعرف كل خص بالمؤسسة ما الذي يتم، هذا بالإضافة إلى إعداد أد           

هذا ويعتمد التخطيط الاستراتيجي الذي يـستخدم مثـل هـذا           . والعمل الذي سوف يؤديه   
  .الأسلوب على البحوث، وفي النهاية تسفر عملية التخطيط الاستراتيجي عن خطط مكتوبة

  : المزج بين الأسلوب الاستراتيجي المنهجي والحدس-٣

 المنظمة ولكن منفرداً وكلاً على حدة، إلا أنه قـد           يلاحظ أنه قد يستخدم كلا الأسلوبين في      
يحدث تعارض بين الأسلوبين عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية، فالمـدير النـاجح عنـد              
استخدامه لأسلوب الحدث في اتخاذ القرارات يرفض قبول القيود التـي يفرضـها نظـام               

جتها، كمـا يـشعر بـأن    التخطيط الرسمي، ويشعر بعدم الراحة إزاء أساليبها وطرق معال   
  .سلطانه موضع تحدي

  معوقات التخطيط الاستراتيجي /ه

هناك عدد من المعوقات التي تواجه استخدام التخطيط الاسـتراتيجي كمـدخل للتحـسين              
بيـومي،  (:المدرسي من قبل مديري المدارس ومساعديهم ومن أهم المعوقـات مـا يلـي             

  ).١٤٧، ص٢٠١٤

يهم أو ترددهم في استخدام التخطيط الاسـتراتيجي        عدم رغبة مديري المدارس ومساعد    .١
  :وقد يرجع ذلك إلى

  . حديث المديرين ومساعديهم عن عدم توفر الوقت الكافي لديهم-

 عدم المبالاة من جانب بعض المديرين في استخدام الأسـاليب الحديثـة فـي عمليـة                 -
  .التخطيط
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يتطلبهـا اسـتخدام التخطـيط       عدم إلمام بعض المديرين أو المساعدين بالمهارات التي          -
  .الاستراتيجي

الانطباع السيئ الذي تتركه مشاكل التخطيط الاسـتراتيجي لـدى مـدراء المـدارس              . ٢
  :ومساعديهم وذلك للعديد من الأسباب منها

  . مشاكل كيفية وضع نظام للتخطيط الاستراتيجي-

  .ة مشاكل جمع المعلومات والبيانات وتحليلها لوضع الخطة الاستراتيجي-

  :ضعف ميزانية وموارد المدارس ويرجع ذلك. ٣

  . لانخفاض وقلة ميزانية المدرسة-

  . عدم وجود مصادر متعددة لتحسين الوضع المالي للمدرسة-

  :التخطيط الاستراتيجي يحتاج إلى وقت وتكلفة كبيرة وذلك راجع إلى. ٤

يحتاج إلى وقـت     المناقشات حول وضع رؤية ورسالة المدرسة وأهدافها الاستراتيجية          -
  .كبير

  . ضرورة توافر كم هائل من المعلومات والبيانات التي تحتاج إلى تكاليف عالية-

  خطوات التخطيط الاستراتيجي / و

  :صياغة الرؤية الاستراتيجية. ١/و

وتمثل النظرة البعيدة النافذة التي يطل من خلالها قائد المؤسسة أو مـديرها إلـى تحقيـق          
خطة الاستراتيجية، أو هي توصيف عام لمستقبل المؤسـسة الـذي           الأهداف المرسومة لل  

  ).٥٦،ص٢٠١١أحمد،(ةتطمح الوصول إليه في ضوء تحليل البيئتين الخارجية والداخلي

وتعد الرؤية الاستراتيجية العين النافذة التي ينظر من خلالها قائد المؤسسة إلـى تحقيـق               
يام قائد المنظمة بتحليل البيانات المتعلقة      الأهداف المرسومة للخطة الاستراتيجية، كما أن ق      

بالبيئة الخارجية والداخلية للمنظمة من جوانب القوة والـضعف والفـرص والتهديـدات             



 

  
 
 

  
  

١٢٢  

 
 

 

  

والعوامل المؤثرة السكانية أو الاقتـصادية أو الاجتماعيـة أو التقنيـة واختيـار البـدائل            
 لهـا المنظمـة، وتثبـت    الاستراتيجية المناسبة لمواجهة الظروف المستقبلية التي تتعرض      

  .)Riggs,PP,3-11,1989(تركيزها في النهاية على تحقيق الأهداف

المسار المستقبلي للمؤسسة والذي يحدد الوجهة التي       : " وتعرف الرؤية الاستراتيجية بأنها   
ترغب في الوصول إليها، والمركز السوقي الذي تنوي تحقيقه، كـذلك نوعيـة القـدرات               

كـذلك تعـرف الرؤيـة      ). ٧٢ ، ص ٢٠٠٥مؤيـد، ("لتنميتهـا والإمكانات التي تخطـط     
حلم بمستقبل أفضل تسعى المنظمة إلى تحقيقه، وهي عملية مخططة           " :الاستراتيجية بأنها 

وليست جهداً مبعثراً، وهي مسار أساسي تختاره المدرسة م بين المسارات البديلة المختلفة             
تأكد على ضوء توقعـات المدرسـة   والمتوفرة لديها لتحقيق أهدافها في ظل ظروف عدم ال 

، ٢٠٠٨امـين، (لخطط ومسارات كـل مـن تتعامـل معهـم أو تـؤثر فـي مـصالحهم         
الصورة الذهنية التـي ترغـب المدرسـة     " : وتعرف الرؤية الاستراتيجية بأنها   ).٣٧٠ص

، ٢٠٠٥حمـد، م(إسقاطها على أذهان الأفراد، والتي تعبر عن مفهـوم الـذات للمدرسـة            
  ).٤٤ص

  Mission of the Objectivesة المنظمةتحديد رسال. ٢/و

تشير الأدبيات أن الرسالة تمثل الأساس الذي تقوم المؤسسات التعليميـة ببنـاء الغايـات               
والأهداف الاستراتيجية التي تسعى المؤسسة لتحقيقها والوصول إليهـا وكـذلك تـصميم             

لـى الـسابقة   خططها الاستراتيجية ولذا فإن صياغة الرسالة يجب أن تكون الخطـوة الأو        
لتصميم الاستراتيجية وهي المرشد الذي يساعد في التفاضل بـين البـدائل الاسـتراتيجية             
واختيار الأنسب للمؤسسة كما أن الرسالة هي الأساس الذي تبنـى عليـه الرؤيـة، هـذا            
بالإضافة لدورها المحوري في تحديد مسار العمل للمؤسـسة وتوجيههـا نحـو اسـتيفاء              

ومن فوائد الرسالة أيضاً أنها توجيهيه، بمعنى أنها تساعد أعـضاء           . أهدافها لدى المجتمع  
كمـا أنهـا    . المؤسسة للتفريق بين الأنشطة التي لها دور فعال والتي ليس لها نفس الدور            

توفر إحساس مشترك بالهدف وتحفز العاملين والأعضاء الداخليين بالمؤسسة بتبليـغ قـيم          
  ).٢٣، ص٢٠١٩وى، سل(المؤسسة لأصحاب المصلحة الخارجيين
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الإطار المميز للمنظمة عن غيرها من المنظمات الأخـرى         :" تعرف رسالة المنظمة بأنها   
من حيث مبرر وجودها والمنافع التي تقدمها ومجـال نـشاطها، ومنتجاتهـا وعملائهـا،            

كمـا  ، )٤٦٤، ص ٢٠٠٨فهد،  ("وأسواقها التي تعكس السبب الجوهري في وجود المنظمة       
وعة المهام التي يضطلع بها العاملون بالمنظمة من أجل تحقيـق مـا             مجم: " عرفت بأنها 

تبنوه في رؤيتهم الاستراتيجية من قيم حاكمة وطموحات واستراتيجيات للتغيير والمنافـسة         
الغـرض الأساسـي الـذي    : " ورسالة المنظمة هـي  ، ).٩١، ص ٢٠٠١محمد،"(والجودة

رر وجودها واسـتمرارها، وهـي      وجدت من أجله المنظمة، أو المهمة الجوهرية لها، مب        
أيضاً تعبير عن الرؤيا العامة من جهة، وتوصيف أكثر تفـصيلاً لأنـشطة، ومنتجـات،               

لا تكون الإدارة الاسـتراتيجية  و، )٤٥، ص ٢٠١٠سعد،(ومصالح المنظمة وقيمها الأساسية   
 فعالة بدون رسالة واضحة ومتلائمة مع البيئة التي تعيش فيها المؤسسة وتعتبـر الرسـالة       
اللبنة الأساسية لبناء الاستراتيجية ويعتبر إعداد الرسالة الخطوة الأهم فـي عمليـة الإدارة      
الاستراتيجية، ولذا كان من المنطقي أن تحظى الرسالة بالعبارة الأولى من منطوق معيـار    
التخطيط الاستراتيجي فالرسالة تلعب دوراً هاماً في بناء الاستراتيجية لأنه بمعرفـة نـوع      

ط الذي تمارسه المؤسسة وبالوقوف على مكانتها السوقية وبتحقيق حاجات الأطراف           النشا
أصحاب المصلحة يمكن للمؤسسة أن يكون لديها فكراً استراتيجياً ناتجاً عن الدور القيادي             
الذي يمارسه مديرها باعتباره صانعاً للاستراتيجية فبالرسالة تستطيع المؤسـسة اختيـار            

لأمثل وبالتالي تظهر أهمية الرسالة في أنهـا منميـة للاسـتراتيجية،         البديل الاستراتيجي ا  
، ٢٠١٩سـلوى،   (فالاستراتيجيات التي لا تتوافق ورسالة المؤسسة تقوم المؤسسة بإهمالها        

  ).٢٦ص

 Strategic Objectivesالأهداف الاستراتيجية وتحديد الغايات . ٣/و

 التالية وهي وضع الأهداف الرئيسية      عقب الانتهاء من تحديد رسالة المنظمة تأتي الخطوة       
للمنظمة والغرض من وضعها هو التحديد الدقيق لما يجب عمله إذا ما رغبـت المنظمـة                

النتـائج المـراد    "  هـي  Goalsوالغايـات   ).١٥٧، ص ٢٠٠٩تعريب،(في تحقيق رسالتها  
تحقيقها خلال مدة زمنية طويلة، أو بمعنى آخر هي المقاصد التي ترغب المؤسـسة فـي                
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صول إليها في المستقبل، وتأتي عادة في حدود الرسالة وترجمة لهـا بـصورة أكثـر                الو
تفصيلاً وتحديداً، في ألفاظ ترسم الاتجاه العام للمؤسسة؛ بحيث يجـب أت تتـصف هـذه           

معبرة عن رسالة المؤسسة ومتوافقة معها، وأن تعكس أولويات المؤسـسة،           : الغايات بأنها 
مجالاً من مجالات عمل المؤسسة، وأن تكون مرشداً للبـدء  بحيث تتناول كل غاية بعداً أو      

في التخطيط، ورسم السياسات، ووضع خطوات العمل، وأسـاليب وإجـراءات التنفيـذ،             
واتخاذ القرارات، وأن تكون مرنة قابلة للقياس، والتحقق منهـا، مـن خـلال مؤشـرات             

  ).٥٨، ص٢٠١١أحمد،(ومقاييس الأداء المؤسسي

 -،البعد عن التفاصـيل الدقيقـة     :غايات ببعض الخصائص من أهمها    كما يجب أن تتميز ال    
بيـومي،  ( المـدى الزمنـي الطويـل      و، الشمول لكافة المجموعات التي تخدمها المدرسة     

 فهـي تـشير إلـى النتـائج         Objectivesأما الأهـداف    ،)١٣٧-١٣٦، ص ص    ٢٠١٤
وتتـسم بالتحديـد   المطلوب تحقيقها لترجمة مهام رؤية المدرسة ورسالتها إلى واقع عملي         

الإطار العـام للمؤسـسة أو   :" وتعرف الأهداف الاستراتيجية بأنها ، الدقيق وإمكانية القياس  
الفرد خلال مدة زمنية طويلة نسبياً، تكون بمثابة نتائج بهدف الوصول إليها خـلال مـدة                

وترجع أهمية وضع أهداف للخطة الاستراتيجية إلى        ).٦٥، ص ٢٠٠٨أحمد،(زمنية طويلة 
  ):٢٣٦، ص٢٠١١أحمد، (اأنه

أساس وجود التخطيط وأهم عناصره، وبها تحدد المؤسسة أغراضها منه، وعلى أساسها            -
توضع السياسات والإجراءات، وتوضع الموازنات والبرامج والمـشروعات، وبواسـطتها    

  .تحقق المؤسسة ما تصبو إليه

  . ترشد لاتخاذ القرارات الاستراتيجية والتشغيلية-

هداف الفرعية أو الإجرائيـة لـلإدارات، والأقـسام، والأفـراد فـي              أساس وضع الأ   -
  .المؤسسة

 تساعد على تحديد مراكز المسؤولية لكل إدارة وقسم وفرد، بناء على الأهـداف التـي                -
  .أنيطت بهم
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 تساهم في التفويض السليم للسلطة، وتحديد الصلاحيات، وبالتالي التنسيق بـين المهـام              -
  .والأنشطة المختلفة

 Strategic Analysisالتحليل الاستراتيجي للبيئة . ٤/و

مسح وتحليل و تقويم البيئة الخارجية والبيئة الداخليـة للمؤسـسة،        " يقصد بالتحليل البيئي    
بغرض التعرف على التحديات والمخاطر التي سوف تواجهها في المستقبل، وما سـوف             

 التحـديات، مـن أجـل بلـوغ     يتاح لها من فرص ونقاط قوة تمكنها من التغلب على تلك       
وحيث إن التحليل البيئي هو عملية تـشخيص الأوضـاع الحاليـة    .أهداف مستقبلية محددة  

بقصد توقع احتمالات تغيرها في المستقبل،      _ الخارجية منها والداخلية  _ للمؤسسة التعليمية 
صفات وعلى أساس ذلك سيتم بناء الخطة الاستراتيجية، فإن عملية التحليل هذه تحتاج موا            

وشروط للقيام بها؛ حتى تؤتي ثمارها المرجوة، وإلا فإن أساس بناء الخطة سـيختل، وإذا               
كمـا  ).٢٣٩، ص   ٢٠١١أحمـد،   (اختل؛ فستذهب الجهود السابقة واللاحقة أدراج الرياح      

مراقبة بيئات المنظمة لتحديد جوانب القوة والضعف والفـرص        " يعرف التحليل البيئي بأنه   
ــؤثرة ــدات الم ــا  والتهدي ــى غاياته ــول إل ــة للوص ــدرة المنظم ــي ق ــه، (" ف نعم

والتحليل البيئي عبارة عن عرض وتقييم وجمع المعلومات مـن بيئتـي            ).١١٥،ص٢٠١٠
المنظمة الداخلية والخارجية والعمل على إيصال تلك المعلومات إلى متخذ القـرار داخـل       

جية والداخلية للمنظمة   المنظمة، وتهدف هذه العملية إلى تحديد العوامل الاستراتيجية الخار        
  ).Whelan , 2000,p.9(والتي تساهم في تحديد مستقبل المنظمة

  ).٤٣٥،ص ٢٠٠٨محمد،(:ما يلي) SWOT(ويشمل التحليل البيئي أو ما يعرف بتحليل

الفـرص  : وتـشمل تحديـد  : تحليل البيئة الخارجيـة     -  أ
  .Threatsالتهديدات المتوقعة ،  Opportunitiesالمتاحة 

لبيئة الخارجية مهارات وخبرات متميزة في التنبؤ باتجاهـات التغييـر        يتطلب تحليل ا  
في القوى الخارجية ذات الصلة بأنشطة وقرارات المنظمـة، وأيـضاً فـي تحليـل               
الانعكاسات الإيجابية والسلبية لهذه القوى على المنظمـة، وصـياغة الـسيناريوهات            

ية محكمـة لتحليـل البيئـة    وبرغم صعوبة وضع آل . البديلة للتعامل مع هذه التغيرات    



 

  
 
 

  
  

١٢٦  

 
 

 

  

الخارجية، فإن هناك مجموعة من الخطوات الإدارية التي يمكن الاستعانة بها في هذا             
  ):٥٧، ص٢٠٠٥عبد العزيز، (الشأن، ومن أهم هذه الخطوات ما يلي

جمع البيانات والمعلومات التي تفيد في تحديد البيئة الخارجية المطلوب دراسـتها،      . ١
  .المتغيرات بالنسبة للمنظمةوتحديد أولويات هذه 

التنبؤ باتجاهات التغيير بالنسبة لكل عنصر من عناصـر البيئـة الخارجيـة ذات              . ٢
الصلة بأعمال المنظمة ووع الافتراضات وتحديـد الاحتمـالات الخاصـة بـالتغيير             

  .المتوقع

م وضع السيناريوهات البديلة للتعامل مع التغيرات المتوقعة والافتراضات التي تقو         . ٣
  .عليها واحتمالات حدوثها

التحليل المتعمق للسيناريوهات البديلة في ضوء المزيد من المعلومات والتحليلات          . ٤
  . التي تفيد في اختيار السيناريو الأكثر احتمالاً للحدوث

  

نقـاط الـضعف   ،  Strengthمـواطن القـوة   : وتشمل تحديد: تحليل البيئة الداخلية-ب
Weakness   

الداخلي أو البيئة الداخلية في مجموعة العناصر البشرية المادية والمعنويـة           يتمثل المناخ   و
التي تتفاعل وتتساند في سبيل تحقيق الإنتاج الذي تتقدم به المنظمة، وتعمل على تحقيـق                

، ٢٠٠٩نعـيم،  (وتشمل عملية تحليل المناخ الداخلي ما يلـي ، أهدافها التي قامت من أجلها 
  ):٩٤ص 

لمتلف فئـاتهم ونوعيـاتهم ومهـاراتهم ومـستوياتهم         ) مورد البشري ال(رصد الأفراد   .١
  .الوظيفية

التي تؤدى بواسطة هؤلاء الأفـراد      ) الوظائف(حصر ومراجعة وتقويم كفاءة الأعمال      . ٢
  .على اختلاف درجاتهم من حيث الأهمية والتعقيد والتشابك
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ستعين بها الأفـراد فـي   التي ي) الأموال(حصر المعدات والتجهيزات والموارد المادية    . ٣
  .أداء الوظائف وتقويم حالتها الإنتاجية ومدى صلاحيتها للأداء

  .رصد وتقويم النظم والإجراءات والأساليب المتبعة لأداء الأعمال. ٤

وتقويم مدى الاستفادة منهـا ومعـدلات       ) المدرسة(رصد التقنيات السائدة في المنظمة      . ٥
  .التطوير التقني في أداء الأعمال

رصد المعلومات المتوفرة وتقويم مدى جودتهـا وفعاليـة اسـتثمارها فـي عمليـات             . ٦
  .المنظمة

رصد وتحليل العلاقات التنظيمية بين أفراد المنظمة وما يميزهـا مـن إيجابيـات أو               . ٧
سلبيات، وتقويم مدى وضوح الأدوار والمهام والمسؤوليات والصلاحيات لكل طرف مـن            

  .أطراف المنظمة

وتقويمهـا، ومـا فيهمـا مـن تحـديات          ) الخارجية والداخلية (ليل البيئتين   وفي ضوء تح  
استراتيجية، ثم ما فيهما من فرص ونقاط قوة يتم القيام بالتحليـل الاسـتراتيجي لاختيـار         

  .البديل الاستراتيجي لهذه المؤسسة التعليمية

  :swat)(التحليل الاستراتيجي

جية على مستوى المنظمة هو فـي إجـراء   إن الخطوة الأولى في صياغة الخطة الاستراتي  
بعد الانتهاء من عمليات تحليل وتشخيص العوامل الحيويـة ذات الأهميـة            ) swat(تحليل

  .القصوى ونتائج التنبؤ البيئي

 هو أداة مفيدة لتحليل الوضع العام للمنظمة على أسـاس عناصـر القـوة               )swat(تحليل  
 Strengths, Weaknesses, Opportunities ,andوالضعف والفرص والتهديـدات  

threats             هذا المدخل يحاول إقامة موازنة بين عناصر القوة والضعف الداخلية للمنظمـة 
والفرص والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية والعمل على تمييـز جميـع العوامـل              

  ).١٠١، ص٢٠١٠سعد، (والمتغيرات ذات العلاقة في إطار هذا التصنيف
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لمخاطر والفرص تقع في ظل عوامل البيئة الخارجية للمؤسسة والتـي           ومن الملاحظ أن ا   
تخضع لسيطرتها ورقابتها، بينما تقع مواطن القوة والضعف في ظـل العوامـل البيئيـة               
الداخلية والتي لا تخضع لرقابة وسيطرة المؤسسة، كما أن مواطن الـضعف والمخـاطر              

نقـاط القـوة تمثـل الجوانـب        غير المرغوبة من جانب إدارة المؤسسة، أما الفـرص و         
  ):١١١، ص٢٠١٥نبيل، (المرغوبة من جانبها وفيما يلي توضيح لهذه العناصر

  :تحليل عناصر القوة والضعف_١

جوانب القوة، وهي الأشياء المتوفرة في المؤسسة والتي تساهم بشكل إيجابي في العمـل،              
تـساهم فـي إنجـاز      أو الخصائص التي تعطي المؤسسة إمكانيات جيدة تعزز مكانتها، و         

  .العمل بمهارة وخبرة عالية

وجوانب العف هي قصور في الموارد أو المهارات أو القدرات والتي قد تحد مـن الأداء                
الفعال للمؤسسة بشكل مؤثر، وخير ما يبرز جوانب القصور هذه هو عدم وضوح التوجه              

  .الاستراتيجي في المؤسسة

  :تحليل الفرص والتهديدات_ ٢

حداث أو المواقف في بيئة المؤسسة والتي إذا ما تم اغتنامها فإنها تـساعد       الفرص، هي الأ  
وبالتالي فإن المؤسسات الناجحة هي الي تسعى دائماً لإيجـاد    . المؤسسة على بلوغ أهدافها   

  .الفرص في بيئتها الخارجية واستغلالها واستثمارها أفضل استثمار

ذا ما حصلت فسوف تسبب خطراً أو آثاراً        والتهديدات، هي تلك الأحداث المحتملة والتي إ      
  .سلبية للمؤسسة

 إتاحة الفرصة للمؤسسة    SWOTوفي هذا الصدد يوضح البعض أن من أهم فوائد تحليل           
لتوليد أكبر قدر ممكن من البدائل الاستراتيجية على المستويات كافة في المؤسسة بـنفس              

  .المستوى من الكفاءة
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  الدراسة الميدانية: ثانيا

 :اف الدراسةأهد)١(

مـدارس   ب التخطيط الاستراتيجي  تعرف درجة ممارسة عمليات    تهدف الدراسة الحالية إلى   
  .المدارس من وجهة نظر مديريسلطنة عمان فى التعليم الأساسي 

تم انتقاء عينة عشوائية من مديري مدارس التعليم الأساسـي         :مجتمع وعينة الدراسة   )٢(
، فـي ثـلاث مـديريات فقـط         )٢٠١٨/٢٠١٩(اسي  بسلطنة عمان ومساعديهم للعام الدر    

المديرية العامـة للتربيـة     ، المديرية العامة للتربية والتعليم بمحافظة جنوب الشرقية      :وهي
والبـالغ  .المديرية العامة للتربية والتعليم بمحافظة الداخلية     ،والتعليم بمحافظة شمال الشرقية   

ثلوا مجمل المجتمـع الأصـلي   مديرا ومساعد مدير ليم) ٥١١(عددهم حسب الإحصائيات    
مفـردة  ) ١٨٤(وتم التعامل مع إجمـالي      . على مستوى المديريات الثلاث    في سلطنة عمان  

حيث تمت الإجابة على جميع الأسـئلة فـي تلـك           ، %٣٦بنسبة مئوية للعينة بلغت     فقط،  
مـن  %) ٥٨,١٥(من أفراد عينة الدراسة يمثلون ما نـسبته         ) ١٠٧(حيث أن   ،الاستبانات
مـن  ) ٧٧(، في حين أن     )مدير مدرسة (فراد عينة الدراسة من المسمى الوظيفي       إجمالي أ 

من إجمالي أفراد عينـة الدراسـة مـن         %) ٤١,٨٥(أفراد عينة الدراسة يمثلون ما نسبته       
  ).مساعد مدير مدرسة(المسمى الوظيفي 

 عبـارة ) ٤٢(تضمنت اعتمدت الدراسة على استبانة من إعداد الباحث     :أداة الدراسة ) ٣ (
صـياغة  ،  تحليل البيئة الداخلية،  تحليل البيئة الخارجية :هى، مقسمة إلى خمسة عناصر
وأمام كل عبارة    ، البدائل الاستراتيجية  تحديد، صياغة الاهداف   ، رؤية ورسالة المدرسة    

، بحيـث تكـون   ) لا - إلى حد ما   -نعم(من عبارات الاستبانة ثلاثة اختيارات للإجابة هي        
 .على الترتيب) ١-٢-٣( لكل اختيار هيالدرجة المقابلة
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 صدق الاستبانة يعني التأكد من أنها سوف تقـيس مـا          :صدق أداة الدراسة وثباتها    )٤ (
شمول الاستمارة لكل العناصر التي يجـب أن تـدخل    "كما يقصد بالصدق    ، أعدت لقياسه   

ن مفهومـه   بحيث تكو ، ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية     ، في التحليل من ناحية   
 :وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال، "لكل من يستخدمها

التعرف على مدى صدق أداة الدراسة في قياس مـا وضـعت            :الصدق الظاهري للأداة  -أ
محكمـاً مـن أسـاتذة التربيـة      ) ١١(لقياسه ثم تم عرض الصورة الأولية للاستبانة على         

وفي ضوء ذلك تم عمـل التعـديلات        ، لمصريةبالجامعات العمانية والجامعات الحكومية ا    
اللازمة من تغيير ودمج وحذف وإضافة حتى أصبحت الأداة في صورتها النهائية صالحة             

 . للتطبيق

بعد التأكد من الـصدق الظـاهري لأداة الدراسـة تـم     : صدق الاتساق الداخلي للأداة    -ب
، دق الـداخلي للاسـتبانة   تطبيقها ميدانياً وتم حساب معامل الارتباط بيرسون لمعرفة الص      

 )٠,٠١(معامل ارتباط دال عند مستوى وهو ، 0.976حيث اتضح انه يساوى 

تم استخدام معادلة ألفا كرو نباخ للتأكد من الاتـساق الـداخلي لفقـرات              : ثبات الأداة  -ج
 معامل ثباتوهو ، 0.996حيث اتضح انه يساوى الأداة، حيث تم استخراج معامل الثبات 

فإن مستوى الثبات لمحتوى الأداة يعد ملائماً من وجهـة نظـر البحـث              تالي  وبال، مرتفع
  . العلمي

تم تطبيق الدراسة الميدانية خـلال العـام         :المجال الزمنى لتطبيق الدراسة الميدانية    )٥(
، خلال الفصل الدراسي الأول وقبل نهايته، وتم تقديم الاسـتبانات           ٢٠١٨/٢٠١٩الدراسي  

لما في ذلك من مزايا بـأن يـتم شـرح أهـداف         ) المقابلات(رعن طريق الاتصال المباش   
الاستبانة وتوضيح النقاط التي تحتاج توضيح وإرشاد عن كيفية الإجابة علـى العبـارات،     
وكذلك الاستفادة من جميع المعلومات والبيانات، وتوضيح النتائج وذلك بهدف تقليل عـدد             

المـدارس بعـد أن تـم اسـتخراج     الاستبانات الغير صالحة، وتم ذلك من خلال زيـارة       
وزارة التعلـيم العـالي ووزارة التربيـة        (الخطابات الرسمية من الكلية للجهات المعنيـة        
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مروراً بمديريات المحافظات التعليمية سعياً لتـسهيل تطبيـق أداة          ) والتعليم بسلطنة عمان  
 .الدراسة

تم إعداد الاسـتبانة    :مةالمعالجة الإحصائية للبيانات والأساليب الإحصائية المستخد     ) ٦ (
الخاصة بالدراسة وذلك بطريقة تحقق أهداف الدراسة و يسهل معهـا إدخـال متغيـرات               

تم التعامل مـع البيانـات      . SPSSالدراسة للحاسوب حتى يتسنى تحليلها بواسطة برنامج        
 .لوصف وتحليل بيانات الدراسة) ٠,٠١(و ) ٠,٠٥(بمستوى دلالة 

حيث تـم   ) ٢١( النسخة   SPSSلإحصائية للعلوم الاجتماعية     وتم استخدام برنامج الحزم ا    
استخدام النسب المئوية والمتوسطات الحسابية لوصف اتجاهات مفردات الدراسـة نحـو            

تـم  ) الحدود الدنيا والعليـا   (متغيرات الدراسة ولتحديد طول خلايا مقياس ليكرت الثلاثي         
مرتفع، متوسـط،   (مستويات   وهى الثلاث    ٣ثم تقسيمه على    ) ٢ = ١ – ٣(حساب المدى   

أو (إلي أقل قيمـة فـي المقيـاس    ) ٠,٦٦=٢/٣(، بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة        )منخفض
وفئة متوسـط  ) ١,٦٦: ١من (وبالتالي فئة المنخفض ) بداية المقياس وهي الواحد الصحيح   

وهكـذا أصـبح بالإمكـان تـصنيف قـيم          ) ٣: ٢,٣٤(وفئة مرتفع من    ) ٢,٣٣: ١,٦٧(
. سابية لكل بند من بنود محاور الاستبانة وكذلك للمتوسط الكلي للدراسـة           المتوسطات الح 

وتم استخدام عدد من الأساليب الإحصائية المناسبة وفقـاً لطبيعـة تـساؤلات الدراسـة               
 :والأساليب التي استخدمت هي، ومستوى قياس المتغيرات الكلية للدراسة

  : أساليب الإحصاء الوصفي-أ

   التكرارات)Frequencies ( لحساب البيانات التي تتعلـق     : والنسب المئوية
البيانـات  (بخصائص عينة الدراسة والتي تتمثل في الجزء الأول مـن الاسـتبانة       

، وكذلك حساب التكرارات والنسب المئوية لاستجابات فئة البحـث، عـن           )الأولية
 .كل بند من بنود الاستبانة

ارة من عبـارات الاسـتبانة،       تم حساب تكرارات استجابات أفراد العينة لكل عب        -
= لا أوافق   (،  )٢= إلى حد ما    (،  )٣= أوافق جدا   (وتحويلها إلى الدرجات المقابلة     

١.( 
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 ١ × ٣ك  + ٢ × ٢ك  + ٣ × ١ ك = حساب الوزن النسبي للعبارات -

 ٣×  ن 

 ١٠٠× الوزن النسبي للعبارة =  حساب النسبة المئوية للعبارات -

    المتوسط الحسابي)Mean( حساب متوسط استجابات عينة الدراسة عـن       ؛ ل
لترتيـب الفقـرات أو     ) ابعاد الدراسة (كل بند من بنود الجزء الثاني من الاستبانة         

 .العبارات

   التباين)Variance(           ؛ متوسط مربعـات الانحرافـات عـن المتوسـط أو
 .العبارات

  الانحراف المعياري)Standard Deviation :(  وذلك للتعرف على مـدى
أو تشتت استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة مـن عبـارات متغيـرات             انحراف  

 .الدراسة الرئيسية ولكل مجال من محاور الاستبانة عن متوسطها الحسابي

     معامل ارتباط بيرسون)Pearson(        ؛ لحساب الاتـساق الـداخلي، وثبـات
 .استبانة الدراسة

  للتحقق من ثبات الأداة: كرو نباخاستخدام معامل ألفا. 

للكـشف  ): chi – square) (٢كا(اختبار  تم استخدام : أساليب الإحصاء الاستدلالي-ب
عن الفروق بين استجابات كل فئة على حده، من خلال المقارنة بين التوزيـع التكـراري                
التجريبي أو الملاحظ والتوزيع التكراري المتوقع، للتحقق مما إذا كانت هناك فـروق ذات         

علـى كـل مفـرده      ) التكـرارات الملاحظـة   (ابات أفراد الفئة    دلالة إحصائية بين استج   
 : والتكرارات المتوقعة، وذلك باستخدام المعادلة

 ٢)  التكرار المتوقع–التكرار التجريبي  = (٢كا

 )التكرار المتوقع (

 .Excel الإكسل وقد تم إدخال الدرجات الخام باستخدام برنامج 

 :سة وتفسيرهاالتحليل الإحصائي ونتائج الدرا: ثانيا
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 درجة ممارسة إدارة المدرسـة بالمحافظـات        تم دراسة آراء عينة الدراسة حول     
 وذلك من خلال استجابات عينة الدراسة، حيـث         التعليمية لعمليات التخطيط الاستراتيجي،   

تم استخراج التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنـسب المئويـة           
 ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليميـة لعمليـات التخطـيط           درجة(الأول  للمجال  

  : والجداول التالية توضح ذلك،)الاستراتيجي

  تحليل البيئة الخارجية -أ

درجـة  (للمجال الأول  2التكرارات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية و كا )١(جدول  
تحليل البيئة  : لتخطيط الاستراتيجي ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليمية لعمليات ا      

 )الخارجية
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ــة  متابعــ
ــورات  التط
ــة  التقنيــ
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تحليــــل 
علاقـــات 
التـــــأثر 
والتأثير بين  
مؤســــسة 
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تحليــــل 
المـــؤثرات 
الخارجيـــة 
ثقافيــــة، 
ــة،  اجتماعي
ــصادية،  اقت

) وتكنولوجية
ــا  وتأثيرهـ
على النظـام   
ــوي  التربـ
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 ٥,٩٩١) = ٠,٠٥(، وعنـد مـستوى      ٩,٢١٠) = ٠,٠١(الجدولية عند مـستوى     ) 2كا(قيمة  * 
  )٢(رية لدرجة ح

، إذ  )٠,٠١( دالة عند مـستوى      2كايتضح من خلال النتائج الموضحة أعلاه أن جميع قيم          
) ٢(لدرجة حريـة  ) ٠,٠١(الجدولية عند مستوي  2كاالمحسوبة أكبر من قيمة  2كاأن قيم 

الموضحة أسفل الجدول السابق، وهذا يؤكد أن أراء عينة الدراسة حول بنود هـذا البعـد                
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 وهذه البنود تميز أراء الافراد عينة الدراسة نحو اتجاه معين وعدم تشتت             متسقة مع نفسها  
 ).نعم، إلى حد ما، لا(التكرارات حول بدائل الاختيار الثلاثة 

  

درجـة ممارسـة إدارة     (المجـال الأول    كما يتضح أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على         
) تحليل البيئـة الخارجيـة    : تيجيالمدرسة بالمحافظات التعليمية لعمليات التخطيط الاسترا     

وهو متوسط حيـث أنـه   ) ٣ من  ١,٦٨(، وبمتوسط حسابي عام     %)٥٦,٠٠(بنسبة مئوية   
 ).٢,٣٣ إلى ١,٦٧(يقع في الفئة 

ويتضح من النتائج أن أفراد عينة الدراسة يوافقوا بدرجة متوسطة على بعـض عبـارات               
لتعليميـة لعمليـات التخطـيط      درجة ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات ا     (المجال الأول   
، والتي تم ترتيبها تنازلياً حسب موافقة أفـراد عينـة   )تحليل البيئة الخارجية : الاستراتيجي

ووفقاً لأقل قيم للانحراف المعياري عند تـساوي        ، الدراسة عليها وفقاً لأعلى قيم للمتوسط     
 ، )٧(، )٤ (،)٣ (،)٢ (،)٦(العبارة رقم : قيم المتوسط كما يلي

 على بقية عبـارات     يوافقوا بدرجة منخفضة  يتضح من النتائج أن أفراد عينة الدراسة        كما  
درجة ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليميـة لعمليـات التخطـيط           (المجال الأول   
والتي تم ترتيبها تنازلياً حسب موافقة أفراد عينـة          ، )تحليل البيئة الخارجية  : الاستراتيجي

ووفقاً لأقل قيم للانحراف المعياري عند تـساوي        ،  لأعلى قيم للمتوسط   الدراسة عليها وفقاً  
 ) ٨(،) ٥(، )٩ (،)١(العبارة رقم : قيم المتوسط كما يلي

يتضح أن درجـة ممارسـة إدارة المدرسـة بالمحافظـات           السابق  بالرجوع إلى الجدول    
رجـة موافقـة    تحليل البيئة الخارجيـة كـان بد      : التعليمية لعمليات التخطيط الاستراتيجي   

) ١,٦٧ إلى   ٢,٣٣(متوسطة وبدرجة موافقة منخفضة حيث تراوح المتوسط الحسابي بين          
وهي على الترتيب إيجاد تعاون بين المدرسة والمسؤولين في الإدارة العليـا، و متابعـة               
التطورات التقنية والعلمية والمعرفية ومدى تأثيرها على المدرسـة، تحديـد التهديـدات              

تؤثر على المدرسة لتفاديها، الكشف عن الفرص المتاحة والمتـوفرة فـي         والمخاطر التي   
البيئة الخارجية للاستفادة منها، اشراك العاملون في المدرسـة فـي تحليـل المـؤثرات               
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حيـث أن أعلـى الاسـتجابات     . الخارجية التي يجب مراعاتها في التخطيط الاستراتيجي      
بين المدرسة والمـسؤولين فـي الإدارة       إيجاد تعاون   " وهي  ) ٦(كانت لصالح الفقرة رقم   

وهذه الدرجة دون حد الكفاية الذي وضعه الباحث ويعزى         %) ٥٩,٧٨(بوزن نسبي " العليا
ذلك ربما لكثرة انشغال الإدارة العليا بأعمال أخرى وعدم إعطـاء المـدارس النـصيب               
 الأكبر من الزيارات من جانب ومن جانب آخر لا يوجد لدى بعض من إدارات مـدارس               
التعليم الأساسي مهارات التواصل ومد جسور التعاون بينها وبين الإدارة العليا كما يعلـل              
الباحث ذلك لحداثة مفهوم الإدارة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي لدى الممارسين له           
ولعملياته ولخطواته ولأهمية وجود تعاون بين المدرسة والإدارة العليـا يـرى الباحـث              

عاون بين المدرسة والمسئولين في الإدارة العليا لتأثير ذلك علـى سـير             ضرورة وجود ت  
كما يفسر الباحث ذلك إلى ضعف مهارة التنبؤ لدى المـستجيبين           . العملية التعليمية بنجاح  

للتهديدات والتحديات، وعدم امتلاك إدارات مدارس التعليم الأساسي القدرة والمهارة فـي            
ودراسـة  ) ٢٠٠٨الحوسـني، (ودراسة) ٢٠١٠(ة السعدي التحليل وتتفق الدراسة مع دراس    

التي اكدت بعدم وضوح التخطيط الاسـتراتيجي       ) ٢٠١٠(ودراسة كلير ) ٢٠١٠(السرحني
في أن التغيرات المـستمرة     ) ٢٠٠٨(كذلك اتفقت مع دراسة شحادة    . ت المدارس الدى إدار 

ى تحليـل البيئـة     في البيئة الخارجية أثرت سلبا في قناعة مدراء التربية والتعليم بجـدو           
 .الخارجية

كما يتضح من الجدول أن العبارات وهي على الترتيب دراسـة المـوارد التـي يمكـن                 
الاستفادة منها في البيئة الخارجية، وتحليـل علاقـات التـأثر والتـأثير بـين مؤسـسته           

) ثقافيـة، اجتماعيـة، اقتـصادية، وتكنولوجيـة       (والمديرية، وتحليل المؤثرات الخارجية   
حصلتا على ادنى المتوسطات الحسابية مقارنـة       "  على النظام التربوي والتعليمي    وتأثيرها

حيث تـصدرت   ) ١,٦٦ إلى   ١(بعبارات هذا المحور حيث أخذت درجة موافقة منخفضة         
بوزن " دراسة الموارد التي يمكن الاستفادة منها في البيئة الخارجية        " وهي) ١(الفقرة رقم   
دون حد الكفاية الذي وضعة الباحث، وتعبـر عـن          وهذه الدرجة   %) ٥٥,٢٥(نسبي بلغ   

أداء ضعيف وغير مقبول وقد يعزى ذلك الى وجود بعض المعوقات التي تعوق ممارسـة       
إدارة المدرسة لإعمالها منها انشغال المسؤولين في المدرسة بجوانـب العمـل الإداريـة              
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م يرون أن تحليـل     المختلفة في المدرسة بحيث لا يجدون الوقت الكافي لعمل ذلك أو لأنه           
المؤثرات الخارجية تقع مسئوليتها بصورة أكبر على الجهات الإدارية العليا في الـوزارة             
وربما يعزى ذلك نتيجة لقلة امتلاك المسؤولين في المدرسة للمهارات التي تمكـنهم مـن               
تحليل المؤثرات الخارجية كما يفسر الباحث ذلك نتيجة لقصور في عملية تدريب مـديري    

س التعليم الأساسي على أساليب وطرق التحليل الاستراتيجي كما أن بعض مـديري             مدار
المدارس يتم تعيينهم في مدارس بعيدة قد تختلف بيئتهـا المجـاورة ومكوناتهـا الثقافيـة                
والاجتماعية والاقتصادية عن البيئة التي ينتمي إليها مدير المدرسة مما قد يشكل صـعوبة        

صيات تلك البيئة المحيطة بالمدرسة كما قـد تعـزى هـذه            في فهم مدير المدرسة لخصو    
 بسبب وجود نوع من القصور في المام مدير المدرسة بمتغيرات البيئة الخارجيـة              النتيجة

خاصة فيما يتعلق بالجوانب التي تعني وزارة التربية والتعليم ففي كثير من الأحيان يوجد              
 والبـشرية بالإضـافة إلـى صـدور         عدم استقرار في توفير احتياجات المدرسة المادية      

لذا يجب العمل علـى وضـع   . قرارات قد تكون مفاجئة تتضمن تغير في الهيكل الوظيفي     
مقترحات وآليات للتغلب على هذه المعوقات وذلك بتشكيل لجنة لدراسـة المـوارد التـي       
 يمكن الاستفادة منها في البيئة الخارجية وضرورة تحليل المـؤثرات الخارجيـة الثقافيـة             
والاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية ودراسة تأثيرها على النظام التربـوي والتعليمـي           

التي توصلت إلى أن البيئة المحيطـة       )Willkins,2006(واتفقت هذه الدراسة مع دراسة      
: بالمنظمة تؤثر على التخطيط الاستراتيجي ويعتمد هذا التأثير على عدة مؤثرات أهمهـا            

 المقدم له الخدمة، والضغوط والتحولات الاقتصادية، وسمعة النظام         حجم وتعقيدات النظام  
في المجتمع، والعلاقات غير الودية أو التنافسية بـين ذوي المـصالح، والنـزوع إلـى                

 .التخطيط الذي لا يقابله متابعة مثمرة

  : تحليل البيئة الداخلية- ب

درجـة  (للمجـال الأول  2كاالتكرارات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية و )٢(جدول  
تحليل البيئة  : ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليمية لعمليات التخطيط الاستراتيجي       

 )الداخلية
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 ٥,٩٩١) = ٠,٠٥(، وعنـد مـستوى      ٩,٢١٠) = ٠,٠١(الجدولية عند مـستوى     ) 2كا(قيمة  * 
  )٢(لدرجة حرية 

، إذ )٠,٠١( دالة عند مـستوى    2كا يتضح من خلال النتائج الموضحة أعلاه أن جميع قيم          
) ٢(لدرجة حريـة  ) ٠,٠١(الجدولية عند مستوي  2كاالمحسوبة أكبر من قيمة  2كاأن قيم 

، وهـذا يؤكـد أن أراء عينـة    )١٨(الموضحة أسفل الجدول السابق فيما عدا العبارة رقم         
الدراسة حول بنود هذا البعد متسقة مع نفسها وهذه البنود تميز أراء الافراد عينة الدراسـة   

) نعم، إلى حد ما، لا    (اه معين وعدم تشتت التكرارات حول بدائل الاختيار الثلاثة          نحو اتج 
كما يتضح أن أفـراد عينـة   . فتشتت آراء عينة الدراسة حولها) ١٨(فيما عدا العبارة رقم     

درجة ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليميـة       (المجال الأول   الدراسة يوافقون على    
، %)٥٨,٣٣(بنـسبة مئويـة     ) تحليـل البيئـة الداخليـة     : ستراتيجيلعمليات التخطيط الا  

 إلـى  ١,٦٧( الفئـة  فـي وهو متوسط حيث أنه يقع ) ٣ من ١,٧٥(وبمتوسط حسابي عام   
٢,٣٣.( 

ويتضح من النتائج أن أفراد عينة الدراسة يوافقوا بدرجة متوسطة على بعـض عبـارات               
ات التعليميـة لعمليـات التخطـيط       درجة ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظ    (المجال الأول   
، والتي تم ترتيبها تنازلياً حسب موافقة أفـراد عينـة           )تحليل البيئة الداخلية  : الاستراتيجي

ووفقاً لأقل قيم للانحراف المعياري عند تـساوي        ، الدراسة عليها وفقاً لأعلى قيم للمتوسط     
ــي   ــا يلــ ــط كمــ ــيم المتوســ ــم  : قــ ــارة رقــ ) ١٠ (،)١٨(العبــ

،)١٤(،)١٥(،)١٩(،)١٦(،)١١(،)١٣(،)١٢(. 
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يتضح من النتائج أن أفراد عينة الدراسة يوافقوا بدرجة منخفضة على العبـارة رقـم               كما  
عقد اجتماعات ولقاءات بين الاقسام والدوائر ذات العلاقة بأنشطة المـوارد           "  وهي   )١٧(

 بدرجـة   من حيث موافقة أفراد عينة الدراسة عليها      التاسعة  بالمرتبة  " . البشرية والمدرسة 
وانحـراف معيـاري    ، )١,٦٤(، وبمتوسـط حـسابي      %)٥٤,٥٣(ة بنسبة مئوية    منخفض

  .)١,٦٦ إلى ١(لأنه واقع بين منخفض ، وهو متوسط حسابي )٠,٨٧(

: يتضح أن ممارسة إدارة المدرسة لعمليات التخطيط الاستراتيجي       ) ٢( بالرجوع للجدول   
 موافقـة منخفـضة حيـث تـراوح         البيئة الداخلية، كان بدرجة موافقة متوسطة وبدرجة      

وهي على الترتيـب، اشـراك العـاملين فـي          ) ١,٦٧ الى   ٢,٣٣(المتوسط الحسابي بين  
المدرسة في التدريب والتنمية يساعدهم في عملية التخطيط الاستراتيجي، إجـراء عمليـة           
، المسح الشامل لتحديد الاحتياجات الفعلية لمدرسته، دراسة فعالية النظام الإداري للمدرسة          

تحديد نقاط القوة للاستفادة منها في وضع الاولويات التطويرية، تحديد الامكانات البـشرية    
والمادية المتاحة في مدرسته، دراسة إدارة المدرسة لنقاط الضعف والعمل علـى تلافيهـا       
ومعالجتها، جمع المعلومات اللازمة عن مصادر استقطاب الموارد المتنوعـة والملائمـة            

حيث أن  . سة والوزارة، تحويل البيانات الإحصائية المتوفرة إلى معلومات       لمتطلبات المدر 
اشراك العاملين في المدرسة فـي      " وهي) ١٨(أعلى الاستجابات كانت لصالح الفقرة رقم       

%) ٦٤,٣١(التدريب والتنمية يساعدهم في عملية التخطيط الاستراتيجي، بوزن نسبي بلغ           
طلوب من مدير المدرسة، ولكنها تحتاج إلى تطوير        وهذه الدرجة تقع ضمن حد الكفاية الم      

ويرى الباحث أن هذه الفقرة من الممارسات المهمة التي يجب على إدارة المدرسة القيـام               
بها، لأنه بناء عليها سيضمن نجاح عملية التخطيط الاستراتيجي بحصوله علـى كـوادر              

كما يعزو الباحث ذلـك   . مدربة ومؤهلة في مدرسته وسيولد الشعور بالرضا لدى العاملين        
إلى ضعف مهارات التخطيط الاستراتيجي لدى إدارات مدارس التعلـيم الأساسـي وقلـة     
الدورات التدريبية لديهم كذلك عدم وجود متخصصين وخبـراء يـستطيع مـن خلالهـا               
الممارسين للتخطيط الاستراتيجي الاستعانة بهم وعدم المام إدارة المدارس بمفهوم الإدارة           

في عدم وجود متخصـصين     ) ٢٠٠٦الهاشم،(تيجية حيث تتفق الدراسة مع دراسة       الاسترا
واختلفت هذه النتيجة مع دراسـة      . وخبراء في التخطيط الاستراتيجي يمكن الاستعانة بهم      
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في أن مـديري المـدارس لـديهم مفـاهيم واضـحة لمبـادئ الإدارة                ) ٢٠٠٥(عساف
 .الاستراتيجية

 عقد اجتماعات ولقاءات بين الأقسام والـدوائر ذات         "أن العبارة   ) ٢(ويتضح من الجدول    
حصلت علـى أدنـى المتوسـطات       )١٧(رقم" العلاقة بأنشطة الموارد البشرية والمدرسة    

بنـسبة  ) ١,٦٤(الحسابية مقارنة بعبارات هذا المحور حيث أخذت درجة موافقة منخفضة         
رسـة ويفـسر    وهي درجة ضعيفة وتعبر عن أداء غير مقبول لإدارة المد         )٥٤,٥٣(بلغت

الباحث هذا القصور إلى أن إدارة المدرسة لا تمتلك المعرفة الكافية أو المهـارة اللازمـة       
لذلك أو كثرة انشغالها بأعمال أخرى تعتقد بأنها أكثر أهميـة ويـرى الباحـث أن هـذه                  
الظاهرة قد تضعف دافعية العاملين نحو تحقيق الأهداف كما يرى الباحث ضرورة عقـد              

اءات بين الأقسام والدوائر ذات العلاقة بأنشطة الموارد البشرية والمدرسـة           اجتماعات ولق 
  .لأهمية ذلك في سير العملية التعليمية وتحقيق أهدافها المحددة

  : صياغة رؤية ورسالة المدرسة-جـ

درجـة  (للمجال الأول ٢التكرارات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية و كا     )٣(جدول  
صـياغة  : سة بالمحافظات التعليمية لعمليات التخطيط الاستراتيجي     ممارسة إدارة المدر  

 )رؤية ورسالة المدرسة
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 ٥,٩٩١) = ٠,٠٥(مـستوى  ، وعند ٩,٢١٠) = ٠,٠١(الجدولية عند مستوى ) ٢كا(قيمة  * 
  )٢(لدرجة حرية 

  

إذ أن قـيم    ،  )٠,٠١( دالة عند مستوى     ٢كامن خلال النتائج الموضحة أعلاه أن جميع قيم         
) ٢(لدرجـة حريـة     ) ٠,٠١(الجدوليـة عنـد مـستوي        ٢كاالمحسوبة أكبر من قيمة      ٢كا

وهـذا  ، )٢٧، ٢٦، ٢٣، ٢١(الموضحة أسفل الجدول السابق فيما عدا العبـارات أرقـام         
يؤكد أن أراء عينة الدراسة حول بنود هذا البعد متسقة مع نفسها وهذه البنـود تميـز أراء    
الافراد عينة الدراسة نحو اتجاه معين وعدم تشتت التكرارات حول بدائل الاختيار الثلاثـة       

فتـشتت آراء عينـة     ) ٢٧،  ٢٦،  ٢٣،  ٢١(فيما عدا العبارات أرقام     ) نعم، إلى حد ما، لا    (
  .حولهاالدراسة 

درجـة ممارسـة إدارة     (المجـال الأول    كما يتضح أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على         
صياغة رؤيـة ورسـالة     : المدرسة بالمحافظات التعليمية لعمليات التخطيط الاستراتيجي     

وهو متوسـط   ) ٣ من   ١,٩٥(، وبمتوسط حسابي عام     %)٦٥,٠٠(بنسبة مئوية   ) المدرسة
  ).٢,٣٣إلى  ١,٦٧(حيث أنه يقع فى الفئة 

ويتضح من النتائج أن أفراد عينة الدراسة يوافقوا بدرجة مرتفعة علـى جميـع عبـارات             
درجة ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليمية لعمليـات التخطـيط          (المجال الأول   
، والتي تم ترتيبها تنازلياً حـسب موافقـة         )صياغة رؤية ورسالة المدرسة   : الاستراتيجي

ووفقاً لأقل قيم للانحـراف المعيـاري    ، راسة عليها وفقاً لأعلى قيم للمتوسط     أفراد عينة الد  
 )٢٣ (،)٢٦(العبــارة رقــم   :عنــد تــساوي قــيم المتوســط كمــا يلــي     

،)٢٢(، )٢٩(، )٢٥(،)٢٤(،)٢٠(،)٢٧(،)٢١(. 

يتضح أن درجـة ممارسـة إدارة المدرسـة بالمحافظـات       ) ٣(بالرجوع إلى الجدول رقم   
صياغة رؤية ورسالة المدرسة، كـان بدرجـة        : يط الاستراتيجي التعليمية لعمليات التخط  

) ٢,٣٣ إلـى    ١,٦٧(موافقة كبيرة وبنسبة متوسطة حيث تراوح المتوسط الحـسابي بـين          
وهي بالترتيب وضع رسالة تتميز بالوضوح والواقعية، وضـع رؤيـة للمدرسـة تتـسم               



 

 
  

 

  
                                             

  

١٥١  

  


 
  

 ـ          ات المجتمـع   بالوضوح، وضع رؤية تتبنى فلسفة تربوية واضحة، تضمين الرسالة حاج
المحلي، صياغة الرؤية في ضوء معطيات بيئة العمـل الحقيقيـة والمؤشـرات العلميـة            
المستقبلية، وضع رؤية تؤدي بالمدرسة إلى التميز وتتلاءم مـع تغيـرات البيئـة بـشكل      
مستمر، إشراك العاملين في صياغة الرؤية والرسالة، مراعاة أن تكون رسالة المدرسـة              

طط وسياسات وبرامج عمل، التركيز علـى تحقيـق التكامـل بـين             قابلة التحويل إلى خ   
وأن أعلى استجابة لأفراد العينـة كانـت علـى          . المدرسة والمديرية عند صياغة الرؤية    

، حيث حصلت على وزن     "وضع رسالة تتميز بالوضوح والواقعية    " وهي  ) ٢٦(الفقرة رقم 
لمطلـوب مـن إدارة     وهذه الدرجة تقع ضمن حـد الكفايـة ا        %) ٦٩,٩٣(نسبي مقداره   

المدرسة، ولكنها تحتاج إلى تطوير، لما لذلك من أثر على نجاح المؤسسة وقد يفسر ذلـك         
نتيجة مهارة صياغة العبارات تعتبر من المهارات البسيطة لدى مديري المدارس باعتبـار     
أنهم يملكون الخبرة والممارسة بحكم طبيعة عملهم، كما أن معرفة مدير المدرسـة بـأن               

 الرؤية والرسالة يساعد وبصورة رئيسية على وضوح أهداف المدرسة والتعامـل            وضوح
معها بواقعية، وأن المبالغة في وضع الرؤية والرسالة وعدم النظرة الواقعية سوف يـؤدي       

كمـا  . إلى مشكلات مستقبلية قد تعيق تطبيق التخطيط الاستراتيجي وتنفيذه في المدرسـة           
طوير الأداء المدرسي المطبق بمدارس التعلـيم الأساسـي    يفسر الباحث ذلك بتأثير نظام ت     

والذي تبنتـه الـوزارة لتطـوير الأداء        2006/19بسلطنة عمان بموجب القرار الوزاري      
المدرسي حيث ساعد على زيادة الوعي لدى إدارات مدارس التعليم الأساسي في وضـع              

ي توصلت إلـى أن     الت) 2008(وتختلف مع دراسة شحادة     . وبناء رؤية ورسالة المدرسة   
. هناك ضعفا في صياغة الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية لدى إدارات المـدارس           

 .في عدم وجود رسالة مكتوبة للعاملين) 2006(كما اختلفت مع دراسة الهاشم

التكرارات والمتوسطات الحـسابية والنـسب المئويـة و          )٤(جدول   : صياغة الاهداف  -د
ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليميـة لعمليـات التخطـيط    درجة  (للمجال الأول   ٢كا

  )صياغة الاهداف: الاستراتيجي
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 ٥,٩٩١) = ٠,٠٥(، وعند مـستوى  ٩,٢١٠) = ٠,٠١(الجدولية عند مستوى ) ٢كا(قيمة  * 
  )٢(لدرجة حرية 

إذ ،  )٠,٠١( دالة عند مـستوى      ٢كاالموضحة أعلاه أن جميع قيم      يتضح من خلال النتائج     
) ٢(لدرجة حريـة    ) ٠,٠١(الجدولية عند مستوي     ٢كاالمحسوبة أكبر من قيمة      ٢كاأن قيم   

الموضحة أسفل الجدول السابق، وهذا يؤكد أن أراء عينة الدراسة حول بنود هـذا البعـد                
 عينة الدراسة نحو اتجاه معين وعدم تشتت        متسقة مع نفسها وهذه البنود تميز أراء الافراد       

  ).نعم، إلى حد ما، لا(التكرارات حول بدائل الاختيار الثلاثة 

درجـة ممارسـة إدارة     (المجـال الأول    كما يتضح أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على         
بنـسبة  ) صياغة الاهداف : المدرسة بالمحافظات التعليمية لعمليات التخطيط الاستراتيجي     

وهو متوسط حيث أنه يقع فـي       ) ٣ من   ٢,٠١(، وبمتوسط حسابي عام     %)٦٧,٠٠(ة  مئوي
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ويتضح من النتائج أن أفراد عينـة الدراسـة يوافقـوا بدرجـة             ).٢,٣٣ إلى   ١,٦٧(الفئة  
درجة ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظـات      (المجال الأول   متوسطة على جميع عبارات     

، والتي تـم ترتيبهـا تنازليـاً     )ياغة الاهداف ص: التعليمية لعمليات التخطيط الاستراتيجي   
ووفقـاً لأقـل قـيم      ، حسب موافقة أفراد عينة الدراسة عليها وفقاً لأعلى قـيم للمتوسـط           

 ، )٣٠(العبـارة رقـم     : للانحراف المعياري عند تـساوي قـيم المتوسـط كمـا يلـي            
)٣٥(، )٣٦(،)٣٤(،)٣٣(،)٣٢(،)٣١(. 

رسة إدارة المدرسة بالمحافظـات التعليميـة       يتضح أن درجة مما   ) ٤(بالنظر إلى الجدول    
صياغة الأهداف، كان بدرجة موافقـة متوسـطة حيـث          : لعمليات التخطيط الاستراتيجي  
وهي بالترتيب وضـع أهـدافاً شـاملة        ) ٢,٣٣ إلى   ١,٦٧(تراوح المتوسط الحسابي بين     

للقيـاس،  لجميع جوانب تطوير العملية التعليمية و التعلمية، صياغة الأهداف بشكل قابـل           
مراعاة بأن تكون الأهداف الموضوعة مترابطة، وضع الأهداف الاسـتراتيجية للمـوارد            
البشرية من قبل العاملين بما تتسق مع الأهداف الاستراتيجية للمدرسة والوزارة، مساهمة            
الأهداف الاستراتيجية الموضوعة في حث الموظفين على استخدام التخطيط الاستراتيجي          

وضـع أهـدافاً شـاملة    " وهي) ٣٠(أعلى الاستجابات كانت لصالح الفقرة  وأن  . في العمل 
، )٦٧,٧٥(، حيث حصلت على وزن نسبي مقـداره "لجميع جوانب تطوير العملية التعليمية  

وهي درجة تقع ضمن حد الكفاية، ولكنها ليست بالمستوى المنتظر مـن إدارة المدرسـة               
 الأهمية لما تحققه من وظائف مهمة       ويعلل الباحث ذلك بأن الأهداف على جانب كبير من        

للمدرسة كما أنها تمثل نقطة ارتكاز تبنى عليها مدخلات العمليـة التربويـة، و تحقيـق                
الأهداف يتطلب موارد مادية وبشرية يجب أن تكون واضحة ومحددة للجميع، وأن توزع             

 ـ            داف، كمـا   إدارة المدرسة الأدوار والمهام للعاملين ليعي كل منهم دوره في تحقيق الأه
يجب على إدارة المدرسة أن تحدد المخصصات المالية والمصادر المادية التي ينبغي عدم             

فـي أن   ) ٢٠١٠(واتفقت الدراسة مع دراسـة الشامـسي      . تجاوزها أثناء تحقيق الأهداف   
التخطيط الاستراتيجي يساعد العاملين في منظمات التربية والتعليم على المـشاركة فـي             

ودراسـة  .  وصـياغة الأهـداف الاسـتراتيجية فـي منظمـاتهم          تحديد رؤية ورسـالة   
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)seibrt,2004 (             التي أشارت إلى وجود علاقة بين المعرفة والمهارة في تطبيق مبـادئ
 . وأهداف الإدارة الاستراتيجية

   :تحديد البدائل الاستراتيجية) هـ

ــدول  ــا   )٥(ج ــة و ك ــسب المئوي ــسابية والن ــطات الح ــرارات والمتوس   ٢التك
درجة ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليمية لعمليـات التخطـيط          (ول  للمجال الأ 

 )تحديد البدائل الاستراتيجية: الاستراتيجي
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وضع البدائل  
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 ٥,٩٩١) = ٠,٠٥(، وعند مـستوى  ٩,٢١٠) = ٠,٠١(الجدولية عند مستوى ) ٢كا(قيمة  * 
  ) ٢(لدرجة حرية 

إذ ،  )٠,٠١(مـستوى    دالة عند    ٢كايتضح من خلال النتائج الموضحة أعلاه أن جميع قيم          
) ٢(لدرجة حريـة    ) ٠,٠١(الجدولية عند مستوي     ٢كاالمحسوبة أكبر من قيمة      ٢كاأن قيم   

الموضحة أسفل الجدول السابق، وهذا يؤكد أن أراء عينة الدراسة حول بنود هـذا البعـد                
متسقة مع نفسها وهذه البنود تميز أراء الافراد عينة الدراسة نحو اتجاه معين وعدم تشتت               

  ).نعم، إلى حد ما، لا(التكرارات حول بدائل الاختيار الثلاثة 

درجـة ممارسـة إدارة     (المجـال الأول    كما يتضح أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على         
تحديـد البـدائل    : المدرسة بالمحافظات التعليميـة لعمليـات التخطـيط الاسـتراتيجي         

وهـو  ) ٣ مـن    ١,٧١(عـام   ، وبمتوسط حسابي    %)٥٧,٠٠(بنسبة مئوية   ) الاستراتيجية
  ).٢,٣٣ إلى ١,٦٧(متوسط حيث أنه يقع في الفئة 
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ويتضح من النتائج أن أفراد عينة الدراسة يوافقوا بدرجة متوسطة على بعـض عبـارات               
درجة ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليمية لعمليـات التخطـيط          (المجال الأول   
، والتي تم ترتيبها تنازلياً حسب موافقة أفـراد         )تحديد البدائل الاستراتيجية  : الاستراتيجي

ووفقاً لأقل قيم للانحراف المعيـاري عنـد        ، عينة الدراسة عليها وفقاً لأعلى قيم للمتوسط      
 .)٤١(،)٣٩(، )٣٧(العبارة رقم : تساوي قيم المتوسط كما يلي

بـارات   على بقية ع   يوافقوا بدرجة منخفضة  كما يتضح من النتائج أن أفراد عينة الدراسة         
درجة ممارسة إدارة المدرسة بالمحافظات التعليمية لعمليـات التخطـيط          (المجال الأول   
والتي تم ترتيبها تنازلياً حسب موافقة أفـراد         ، )تحديد البدائل الاستراتيجية  : الاستراتيجي

ووفقاً لأقل قيم للانحراف المعيـاري عنـد        ، عينة الدراسة عليها وفقاً لأعلى قيم للمتوسط      
 ).٣٨(،) ٤٢(العبارة رقم :  قيم المتوسط كما يليتساوي

يتضح أن درجة ممارسـة إدارة المدرسـة بالمحافظـات          ) ٥(بالرجوع إلى الجدول رقم     
تحديد البدائل الاستراتيجية، كان بدرجة موافقـة       : التعليمية لعمليات التخطيط الاستراتيجي   

) ٢,٣٣ إلى   ١,٦٧(بين  متوسطة وبدرجة موافقة منخفضة حيث تراوح المتوسط الحسابي         
وهي بالترتيب الحرص على تحديد عدد من البدائل الاستراتيجية المتنوعة، وضع البـدائل          
الاستراتيجية التي تستثمر الفرص المتاحة وتتجنب المخاطر، إشـراك المـسؤولين فـي             
. المدرسة في تحليل المؤثرات المحلية التي يجب مراعاتهـا فـي التوجـه الاسـتراتيجي        

، )٥٥,٠٦(،  %)٥٩,٩٦( استجابات أفراد العينة تراوحت أوزانها النسبية بـين          ويتضح أن 
وهي درجات دون حد الكفاية المطلوب وتعبر عن أداء متدن ويحتاج إلى تطوير ويفـسر               
الباحث هذه النتيجة إلى أن النمط الإداري الذي تتبعه إدارة المدرسة هو النمط الدكتاتوري              

 في تحليل المؤثرات المحليـة وأن العلاقـة بـين الإدارة            الذي لا يؤمن بإشراك الأخرين    
المدرسية والمرؤوسين ليست قائمة على التعاون ويدل على ذلك استجابات أفـراد العينـة             

واتفقت الدراسة مع دراسة    . على الفقرات المتعلقة بمشاركة المدير لهم في اتخاذ القرارات        
 .ات العليا لأهمية التغيير والتجديدفي وجود ضعف في تفهم القياد) ٢٠١٠(منال الحربي
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تحليل التغييرات المتوقعة على الهيكل التنظيمـي       " أن العبارتين   ) ٥(ويتضح من الجدول    
توقع المشكلات التـي يمكـن أن       " و  " خلال سنوات الخطة الخمسية بما يخص المدرسة      

بـارات  حصلت على ادنى المتوسطات الحسابية مقارنـة بع       " تحدث للمدرسة في المستقبل   
وهي درجـات تقـع دون حـد        ) ١,٦٣(هذا المحور حيث أخذت درجة موافقة منخفضة        

الكفاية المطلوب وتعبر عن أداء ضعيف وغير مقبول ويفسر الباحث ذلـك إلـى أن إدارة    
المدرسة لا تمتلك المهارة والمعرفة الكافية أو أنها تواجه مـشكلات تحـد مـن تـوافر                 

م الأساسي حيث اتفقت الدراسة مع دراسة منبرة الذيب         الكفايات لدى مديري مدارس التعلي    
في أن هناك مشكلات تحد من توافر تلك الكفايات لمديرات المـدارس الثانويـة              ) ٢٠١٢(

في ضوء الإدارة الاستراتيجية،كما يرى الباحث أن ضعف الصلاحيات الممنوحـة لهـا             
وهذا ما أشارت إليـه     . يرجعلها تعزف عن ذلك لعدم قناعتها بقدرتها على التحليل و التغي          

في وجود ضعف في تفهم القيادات العليـا لأهميـة التغييـر    ) ٢٠١٠(دراسة منال الحربي 
  .والتجديد كذلك جمود اللوائح والقوانين التي تقيد القيادات في واقع العمل

  :ملخص نتائج الدراسة الميدانية

  :ويمكن تقسيم هذه النتائج إلى أربعة عناصر كالتالي

وهي الخصائص الإيجابية المادية وغيـر الماديـة الداخليـة          : Strengthsلقوة  نقاط ا -أ
تحليل نتائج الدراسـة الميدانيـة    إذ تبين من .الواقعة داخل المدرسة وتقع ضمن سيطرتها    

 حـصلت علـى     الاسـتبانة  أقـسام أن درجة وعي أفراد العينة في معظم العبارات فـي           
 عليهـا   الاعتمـاد تائج نقاط قوة حقيقية يمكن       الن هذهمتوسطات حسابية متوسطة، ولا تعد      

  . من نتائج ذات متوسطات حسابية متدنيةأفضلولكنها بلا شك 

إن حصول عبارات كثيرة على متوسطات حسابية بدرجة متوسطة ربما يكون فـي حـد               
ذاته نقاط قوة إذا أمكن مستقبلاً تطوير أداء مديري مدارس التعليم الأساسي فـي سـلطنة                

  .ء مدخل الإدارة الاستراتيجية وحينها يمكن رصدها فعلياً كنقاط قوةعمان على ضو
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وهي الخصائص السلبية المادية وغير المادية الداخلية       : Weaknessesنقاط الضعف   -ب
تحليل نتائج الدراسة الميدانية ما     تبين من   الواقعة داخل المدرسة وتقع ضمن سيطرتها؛ إذ        

 :يلى

  :فيتحليل البيئة الخارجية وتتمثل  - ١

 عدم وجود تعاون بين المدرسة والمسؤولين في الإدارة العليا. 

              ضعف في متابعة التطورات التقنية والعلمية والمعرفية ومـدى تأثيرهـا علـى 
 .المدرسة

 ضعف في تحديد التهديدات والمخاطر التي تؤثر على المدرسة لتفاديها . 

          للاسـتفادة لخارجية   قصور في الكشف عن الفرص المتاحة والمتوفرة في البيئة ا 
 .منها

              عدم إشراك العاملين في المدرسة في تحليل المؤثرات الخارجيـة التـي يجـب 
 .مراعاتها في التخطيط الاستراتيجي

  :تحليل البيئة الداخلية وتتمثل في - ٢

                قلة اشراك العاملين في المدرسة في التدريب والتنميـة يـساعدهم فـي عمليـة
 .التخطيط الاستراتيجي

 ملية المسح الشامل لتحديد الاحتياجات الفعلية لمدرستهعدم إجراء ع. 

 لا توجد دراسة لفعالية النظام الاداري للمدرسة . 

 قصور في تحديد نقاط القوة للاستفادة منها في وضع الأولويات التطويرية. 

 قصور في تحديد الامكانات البشرية والمادية المتاحة في مدرسته. 

  على تلافيها ومعالجتهاعدم دراسة نقاط الضعف والعمل. 

 قلة مشاركة العاملون في المدرسة في تحليل البيئة الداخلية ومتغيراتها . 
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           ندرة جمع المعلومات اللازمة عن مصادر استقطاب الموارد المتنوعة والملائمة 
 .لمتطلبات المدرسة والوزارة

 عدم تحويل البيانات الاحصائية المتوفرة إلى معلومات . 

  :يلمدرسة وتتمثل فرؤية ورسالة ا - ٣

 عدم وضع رسالة تتميز بالوضوح والواقعية. 

 عدم وضع رؤية للمدرسة تتسم بالوضوح. 

 عدم وضع رؤية تتبنى فلسفة تربوية واضحة . 

 لا تتضمن الرسالة حاجات المجتمع المحلي. 

               لا يوجد صياغة للرؤية في ضوء معطيات بيئة العمـل الحقيقيـة والمؤشـرات
 .العلمية المستقبلية

 عدم صياغة رسالة تنسجم مع الأهداف الاستراتيجية للمدرسة. 

         مع تغيرات البيئـة بـشكل       وتتلاءمعدم وضع رؤية تؤدي بالمدرسة إلى التميز 
 .مستمر

 عدم إشراك العاملين في صياغة الرؤية والرسالة. 

                عدم مراعاة بأن تكون رسالة المدرسة قابلة التحويـل إلـى خطـط وسياسـات
 .وبرامج عمل

 لتركيز على تحقيق التكامل بين المدرسة والمديرية عند صياغة الرؤيةعدم ا. 

  :صياغة الأهداف وتتمثل في الآتي - ٤

 ضعف في وضع أهدافاً شاملة لجميع جوانب تطوير العملية التعليمية والتعلمية. 

 عدم صياغة أهدافاً واضحة للعاملين بالمدرسة. 

 عدم وضع أهدافاً واقعية وقابلة للتطبيق . 
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  صياغة الأهداف بشكل قابل للقياس عدم. 

 عدم مراعاة بأن تكون الأهداف الموضوعة مترابطة . 

              قلة وضع الأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية من قبل العاملين بما تتسق مـع
 .الأهداف الاستراتيجية للمدرسة والوزارة

           ام قلة مساهمة الأهداف الاستراتيجية الموضوعة في حث الموظفين على اسـتخد
 .التخطيط الاستراتيجي في العمل

  :البدائل الاستراتيجية وتتمثل في الآتي - ٥

 عدم الحرص على تحديد عدد من البدائل الاستراتيجية المتنوعة. 

 لا يوجد مراعاة عنصري الزمن والتوقيت المناسب عند اختيار البديل. 

 مخاطرعدم وضع البدائل الاستراتيجية التي تستثمر الفرص المتاحة وتتجنب ال. 

            عدم اشراك المسؤولين في المدرسة تحليل المؤثرات المحلية التي يجب مراعاتها
 .في التوجه الاستراتيجي

مـدارس التعلـيم     ب التخطيط الاستراتيجي   درجة ممارسة عمليات   مقترحات لزيادة : ثالثا
 المدارس من وجهة نظر مديريسلطنة عمان فى الأساسي 

 التخطـيط الاسـتراتيجي     درجة ممارسـة عمليـات     ادةيمكن طرح المقترحات التالية لزي    
 :المدارس من وجهة نظر مديريسلطنة عمان فى مدارس التعليم الأساسي ب

  :رؤية المدرسة.١

  :من حيث رؤية المدرسة يجب أن

  . تقود عملية التغيير الإداري نحو الوضع المأمول للمدرسة-

  .ضل للمدرسة توحد الجهود الداخلية والخارجية من أجل مستقبل أف-

  . تتطلع إلى المستقبل مع أخذ الوضح الحالي للمدرسة ومواردها المتاحة-
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  .ترتبط بالمخرجات المتوقعة المنسجمة مع أهداف المدرسة-

  . تتسم بالاستقرار، وتحتوي على قدر من التحدي-

  .تتصف بالوضوح والمرونة والاختصار والواقعية-

  .يرات البيئةتؤدي إلى إنجاز متميز يتلاءم مع تغي-

  .تؤكد على أهمية مشاركة وتعاون أعضاء المجتمع المدرسي والمحلي-

  .تسمح بتبادل الرؤى والتغذية الراجعة مع العاملين-

  .تكون معلنة للعاملين وأولياء الأمور والإدارة العليا-

  :رسالة المدرسة.٢

  :من حيث رسالة المدرسة يجب أن

  .مستقبلية ترتبط رسالة المؤسسة مع رؤيتها ال-

  . وضع رسالة تتميز بالوضوح والواقعية-

  .تصاغ بشكل يزيد من إقناع العاملين للعمل بروح الفريق الواحد-

  .تحدد الغاية التي وجدت من أجلها المدرسة-

  .تحدد الموارد البشرية والمادية اللازمة لتحقيق أهدافها-

  .تحدد الغايات والأهداف التي تسعى المدرسة إلى بلوغها-

  . تراعي الوضوح والدقة في تحديدها-

  .تساعد الإدارة المدرسية على تنمية روح المسئولية تجاه المدرسة وأهدافها-

  .يشترك في صياغتها العاملين والمعنيين بأمور التعليم-

  .تبرز جوانب التميز لدى المدرسة-

  .تحفز العمل والإبداع لدى العاملين دخل المدرسة-
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  .عراف ومعتقدات وقيم المجتمع تصاغ بما يتناسب وأ-

  :صياغة الأهداف الاستراتيجية.٣

  :من حيث صياغة الأهداف الاستراتيجية يجب أن

تطور قدرات العاملين نحو التفاعل مـع أي تغيـرات فـي بيئـة المدرسـة الداخليـة                  -
  .والخارجية

  .تتصف بالواقعية والشمولية والدقة وقابلية القياس-

  .ة تعكس رؤية ورسالة المدرس-

  .تنمي كفاءة العاملين في استثمار مواطن القوة والفرص المتاحة-

  .تفعل أدوار وأنشطة وحدات التدريب والجودة-

  .توثق العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي-

  .توضع أهدافاً متدرجة تحفز على الأداء المميز-

  .يشترك في اعدادها أعضاء من المجتمع المحلي والمدرسي-

  :يئة الداخليةتحليل الب.٤

  :من حيث البيئة الداخلية يجب أن

  .توجد بيئة محفزة للمعلمين والطلاب على التعلم والابداع-

  .يشترك العاملين في المدرسة في صنع القرار-

  .يسود النمط اللامركزي في إدارة مدارس التعليم الأساسي-

  .توجد نظم فعالة لتلقي الشكاوى والمقترحات داخل المدرسة-

  .عد المناخ المدرسي على التطوير والتجديد في العمل يسا-

  .يطبق نظام التقويم الشامل بفاعلية داخل المدرسة-
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  .يتوفر نظم المعلومات والاتصال المختلفة كالأنترنت والبريد الالكتروني-

  .تحرص إدارة المدرسة على تطبيق نظام الجود والاعتماد-

  .المتاحة بكفاءةتستخدم إدارة المدرسة الموارد البشرية -

  .توجد روتينية في تطبيق اللوائح والقرارات من قبل إدارة المدرسة-

تستخدم مرافق المدرسة كالملاعب والمكتبة لخدمة الجمهور في غيـر أوقـات العمـل              -
  .الرسمية

  .يوجد اهتمام بالبنية التحتية للمدارس والتحديث المستمر لها-

  .لمهنية للعاملينتنظم إدارة المدرسية برامج التنمية ا-

  :تحليل البيئة الخارجية.٥

  :من حيث البيئة الخارجية يجب أن

  .توجد روابط قوية بين المدرسة ومؤسسات المجتمع المحلي-

  .توجد فرص للحصول على الاعتماد الأكاديمي لمدارس التعليم الأساسي-

  .تستثمر الفرص المتاحة للبيئة الخارجية-

  .ي قد تعترض العمل المدرسيتحدد المخاطر والتحديات الت-

  .توجد لمواجهة التي قد تعترض العمل المدرسي-

  .تعزز الرؤية المستقبلية من خلال تحليل عناصر البيئة الخارجية-

  .يوجد وعي مجتمعي بأهمية المشاركة في تطوير التعليم المدرسي-

  . المدرسةتشارك الجامعات وكليات التربية في تحسين وتجويد الأداء التعليمي داخل-

الأمهات لمناقشة مـشكلات  /يوجد حرص لدى أولياء الأمور على حضور مجالس الآباء   -
  .المدرسة
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يوجد مشاركة من بعض الهيئات الدولية والجمعيات الخيرية في دعم وتطـوير التعلـيم              -
  .الأساسي

  :قائمة المراجع

  :المراجع العربية: أولا

دراسـة تحليليـة   -سسات التعليم العـام احمد القطامين، التخطيط الاستراتيجي في مؤ    . ١
 .٢٠٠٢،)٢(، العدد)١٨(، المجلد مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية-تطبيقية

واقع التخطيط الاستراتيجي فـي وزارة التربيـة     السرحنى،أحمد بن حمود بن إبراهيم    . ٢
 .٢٠١٠،،جامعة اليرموك،الأردنرسالة ماجستير منشورة، والتعليم في سلطنة عمان

، )١٠(، ع مجلة الأفكـار الذكيـة    اطر، الهدف ما بين الاستراتيجي والتكتيكي،       أحمد خ  . ٣
 .٦٥، ص٢٠٠٨

، الإدارة الاستراتيجية والميزة التنافسية في المنظمات الحديثة      أحمد عبد السلام سليم،      . ٤
 .٢٠١٠المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، 

 دار المـسيرة  -تطبيـق الفكـر وال -التخطيط التربوي الاستراتيجي أحمد علي الحاج،     . ٥
 .٢٠١١للنشر والتوزيع، عمان، 

 .٢٠٠٩، الدار الجامعية، الإسكندرية، التخطيط الاستراتيجيأحمد ماهر،  . ٦

،الطبعـة   الادارة الاستراتيجية،مفاهيم ونماذج تطبيقية    ادريس ثابت،وجمال المرسى،   . ٧
 .٢٠٠٦الدار الجامعية،:الاولى،الاسكندرية

، دار الجامعة الجديـدة، الإسـكندرية،       لمدرسيةالإدارة ا  إسماعيل محمد دياب،     . ٨
٢٠٠١. 

، الـدار   مجتمعات التعلم والاعتمـاد الاكـاديمي للمـدارس       امين محمد النبوي،     . ٩
 .٢٠٠٨المصرية اللبنانية، القاهرة،
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إياد علي الد جني، واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الإسلامية في ضـوء              . ١٠
 .٢٠٠٦ الجامعة الإسلامية،غزة،،رسالة ماجستير منشورةمعايير الجودة، 

رؤى معاصرة فـي إدارة المؤسـسات   بيومي محمد ضحاوي، و محمد ابراهيم،      . ١١
 .٢٠١٤، دار الفكر العربي، القاهرة، التعليمية

، دار الادارة الاستراتيجية والتخطيط الاسـتراتيجي تعريب علاء الدين ناطوريه،     . ١٢
 .٢٠٠٩،زهران،عمان

طبيق التخطيط الاستراتيجي فـي التعلـيم   تصور مقترح لت حسن مختار حسين،   . ١٣
 .٢٠٠٢،)٦(، عددالجامعي المصري، مجلة كلية التربية

 مفـاهيم عمليـات وحـالات       - الادارة الاسـتراتيجية      زكريا مطلك الدوري،   . ١٤
 .٢٠٠٥،دار اليازوري العلمية،الأردن،-دراسية

ي فـي  قياس فعالية تطبيق التخطيط الاستراتيج   الشامسي،   سالم بن راشد بن حميد     . ١٥
دراسة ميدانيـة علـى وزارة التربيـة والتعلـيم      "إدارة وتنمية الموارد البشرية     

 . ٢٠١٠،جامعة تشرين،سوريا منشورةدكتوراهرسالة ،"بسلطنة عمان 

 .٢٠١٠، دار اليازوري،الأردن، الادارة الاستراتيجيةسعد غالب ياسين . ١٦

سـتراتيجي  الدليل التنفيـذي للتخطـيط الا     سلوى السبكي، و علي عبد العزيز،        . ١٧
، المكتـب العربـي للمعـارف،       بمؤسسات التعليم العالي في الوطن العربـي      

 .٢٠١٩القاهرة،

 .٢٠٠٠ دار الحامد، عمان،  منظور كلي،-إدارة الأعمالشوقي ناجي جواد،  . ١٨

، قرطبـة للنـشر     كيف تكتب خطة استراتيجية   طارق محمد السويدان، ومحمد العدلوني،      
  .٢٠٠٤والتوزيع، الرياض،

، مكتبـة الرشـيد،     الإدارة والتخطيط التعليمي والاسـتراتيجي    يد الجندي،   عادل الس  . ١٩
 .٢٠٠٢الرياض،
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، دار الجامعة للنشر، الإسـكندرية      أساسيات التنظيم والإدارة  عبد السلام أبو قحف،      . ٢٠
٢٠٠٢. 

، جامعـة  دليل المدير العربـي فـي التخطـيط الاسـتراتيجي         عبد العزيز مخيمر،     . ٢١
 .٢٠٠٥المنصورة، مصر،

، القـاهرة،  مرجع في الإدارة التربوية، دار النشر للجامعـات   مصطفى،  عزة جلال    . ٢٢
٢٠١٣. 

عصرية ضاوي السعدي، متطلبات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مرحلة التعلـيم            . ٢٣
، معهـد البحـوث والدراسـات       رسالة ماجستير منشورة  العام بسلطنة عمان،    

 .٢٠١٠العربية، القاهرة،

الاستراتيجي في مدارس التعلـيم الأساسـي       مشكلات التخطيط    اليعربي،علي سيف    . ٢٤
، جامعـة   رسـالة ماجـستير منـشورة     بمحافظة شمال الشرقية بسلطنة عمان،    

 .٢٠١٣،نزوى، سلطنة عمان

الإدارة الاسـتراتيجية وجـودة التفكيـر       فهد عبداالله النعيم، و مصطفى محمـود،         . ٢٥
 ،٢٠٠٨، الدار الجامعيـة، الإسـكندرية،       والقرارات في المؤسسات المعاصرة   

 .٤٦٤ص

، الدار العربية للكتـاب،     التخطيط المدرسي الاستراتيجي  محمد عبد الخالق مدبولي،      . ٢٦
 .٢٠٠١القاهرة 

 المفـاهيم   -تحليل الـسياسات التربويـة وتخطـيط التعلـيم        كمال حسني بيومي،     . ٢٧
 .٢٠٠٩ دار الفكر، عمان،والمداخل والتطبيقات،

، دار  حـلات تطبيقيـة    مفـاهيم، عمليـات،      -الإدارة الاستراتيجية ماجد مساعده،    . ٢٨
 .٢٠١٣المسيرة، عمان،
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الامـارات  – دليل عمل إرشادي  –الخطة الاستراتيجية المدرسية     عباس، محمد السيد  . ٢٩
 .٢٠٠٥،دار القلم للنشر والتوزيع:العربية المتحدة

 .٢٠٠٨، دار الوفاء، الإسكندرية،الإدارة الاستراتيجيةمحمد الصيرفي،  . ٣٠

مؤسسة حـورس الدوليـة، الاسـكندرية،       ،  التخطيط الاستراتيجي محمد الصيرفي،    . ٣١
٢٠٠٨. 

، دار الميـسرة  الإدارة والتخطيط التربوي النظرية والتطبيقمحمد حسنين العجمي،     . ٣٢
 .٢٠٠٨للنشر والتوزيع، عمان،

محمد شامس الحوسني، درجة تطبيق مراحل عملية التخطـيط الاسـتراتيجي فـي              . ٣٣
،الجامعــة  ٣٦، مجلــد مجلــة دراســات وزارة التربيــة والتعلــيم،  

 .٢٠٠٩الاردنية،عمان،

 التخطيط الاستراتيجي كمدخل الاحتياجـات التعليميـة مـن           البحري، زوينة ناصر  . ٣٤
رسـالة  الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم في سلطنة عمان نموذج مقترح،      

 .٢٠١٠ن،،جامعة السلطان قابوس،سلطنة عماماجستير منشوره

 .٢٠١٢يرة،عمان،، دار المسالتخطيط التربويمحمد متولي غنيمة،  . ٣٥

ــود،   . ٣٦ ــو محم ــصطفى اب ــتراتيجي والادارة   م ــر الاس ــي التفكي ــع ف المرج
 .٢٠٠٤،الاستراتيجية

، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان      أساسيات الإدارة الاستراتيجية  مؤيد سعيد السالم،     . ٣٧
٢٠٠٥. 

، الـدار الجامعيـة،   إدارة الألفيـة الثالثـة    -الإدارة الاسـتراتيجية   نادية العارف،    . ٣٨
 .٢٠٠١مصر،

، دار الفجـر للنـشر      مداخل حديثة في إدارة المؤسسات التعليمية     نبيل سعد خليل،     . ٣٩
 .٢٠١٥والتوزيع، القاهرة، 
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،المكتب الجـامعي   الادارة الاستراتيجية نبيل محمد مرسي، واحمد عبد السلام سليم،         . ٤٠
 .٢٠٠٧الحديث، الإسكندرية،

، دار م والعمليـات  الإدارة الاستراتيجية المـداخل والمفـاهي     نعمه عباس الخفاجي،     . ٤١
 .٢٠١٠الثقافة، 

،دار  التحـديات  - الأهميـة  – المفهوم   -الإدارة الاستراتيجية نعيم ابراهيم الظاهر،     . ٤٢
 .٢٠٠٩جدارا للكتاب العالمي، الأردن،

وائل صبحي شبلاق، دور برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهـارات التخطـيط              . ٤٣
، ماجـستير منـشورة   رسـالة   لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظة غـزة،        

 .٦٣،ص٢٠٠٦الجامعة الإسلامية، غزة، 

، دار  الاسـتراتيجية والتخطـيط الاسـتراتيجي   وائل محمد إدريس، وخالد محمـد،      . ٤٤
 .٢٠٠٧اليازوري العلمية للنشر، عمان، 

 .٢٠٠٣، دليل عمل مدارس التعليم الأساسيوزارة التربية والتعليم،  . ٤٥

  .٢٠٠٩، الأداء المدرسيدليل نظام تطوير وزارة التربية والتعليم،  . ٤٦
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