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 الفصل الرابع : التفكير بالمفاهيم في الممارسات التخطيطية

المُازض١ ايتدطٝط١ٝ  َطت٣ٛسٕ الماعٞ بذ٫ٛ ؾازقا في يكغٗدت سكب١ ايتطعٝٓٝات َٔ ا

ْصيت المُازضات ا٫ضتراتٝذ١ٝ َٔ عًٝا٥ٗا يتضبح سكا َػسٚعا يضػاز المُازضين  عٓدَا

ع٢ً المطتٜٛات ايعًٝا يؿتر٠  بعد إٔ ظًت سهسا ع٢ً غسا٥ح بضدٚد٠ َٔ المدططين، ٚايكاد٠ 

أَاّ نٌ َٔ ٜتضد٣ يًعٌُ عسٚز٠ ًَش١  َا دعٌ ايتُهٔ َٔ َٗازاتٗا ٚؾٓٝاتٗاط١ًٜٛ ، 

 . المٓعُٞ

ٚفي بصاٍ ايتعًِٝ أصبشت المدازع ٚالمعاٖد ، بٌ ٚا٭قطاّ ٚايٛسدات ايؿسع١ٝ داخًٗا ، 

بعد إٔ ناْت ١َُٗ  َتٛضط١ ٚبعٝد٠ ا٭َد ، َطايب١ باَت٬ى تضٛزات اضتراتٝذ١ٝ

ايهبير ٚالمعكد ، َا  ايٓعاّ ايتربٟٛبطططٞ ايتدطٝط ا٫ضتراتٝذٞ َٓضب١ با٭ضاع ع٢ً 

تٓػٝط سسن١ ايتٓعير ٚايُٓرد١ يًتدطٝط ا٫ضتراتٝذٞ المدزضٞ ، ٚظٗٛز أد٣ إلى 

١ٝ َٔ ايتذازب ايعدٜد َٔ ايُٓاذز ايتش١ًًٝٝ ٚايتدطٝط١ٝ الم١ُٗ المطتٓد٠ إلى خًؿ

 ابسكٝك١ٝ ايٓادش١ ، ٚايتي تتغُٔ دزد١ عاي١ٝ َٔ ايتؿهير بالمؿاِٖٝ .

يٕٛ  قٛاَ٘ايرٟ تتغُٓ٘ تًو ايُٓاذز  Strategic Thoughtايؿهس ا٫ضتراتٝذٞ ؾ

ٗا أٚ ايبشح في َؿاُٖٝالماصدقات إلى زد سدٚد ع١ًُٝ بالمؿاِٖٝ ، ٜتذاٚش َتكدّ َٔ ايتؿهير 

يمهٔ إٔ تػهً٘ تؿاع٬ت ايعٛاٌَ لم ايٛقا٥ع ابسط١ٝ ، إلى تضٛز َا زصٝد تًو المؿاِٖٝ في عا

زبما تهٕٛ تٓدزز بذت َؿاِٖٝ ) َتٛقع١( ع ددٜد٠ َٔ ٚقا٥ ٚالمتػيرات في الماعٞ ٚابساعس

اٯٕ ، بٌ ٚايعٌُ ع٢ً زضِ ابشطط اٱدسا١ٝ٥ ) ٚقا٥ع َتضٛز٠ ( لما يجب  َطسٚس١ غير

 عًُ٘ عٓد٥ر !!

 نماذج التخليل والتخطيط الاستراتيجي
غٗد ايٓضـ ايجاْٞ َٔ ايتطعٝٓٝات ظٗٛز نماذز أنجس تسنٝصاً ع٢ً ايبٴعد ٚقد 

ايتدطٝط المدزضٞ، أعٝـ خ٬لها َهٕٛ دٖٛسٟ إلى َٓع١َٛ ايتدطٝط،  ا٫ضتراتٝذٞ َٔ

أ٫ ٖٚٛ ايعٗير ايؿهسٟ المطتكبًٞ المتُجٌ في بذًٌٝ ْتا٥ر ايدزاضات المطتكب١ًٝ 

 ١اصابش Strategic intents ١ٝضتراتٝذا٫ اتتٛدٗاي، ٚاضتد٬ظ  ٚا٫ضتػساؾ١ٝ

 .(1)اعًُٝات ايتدطٝط ؾٝٗبدٚزٖا هِ ٚايتي ضٛف بذ ٓع١ُبالم

نْٛٗا تغٝـ إلى ابشط١ المدزض١ٝ  َٔذز اايُٓتًو َٔ  المبهس٠ٚتٓبع أ١ُٖٝ المسس١ً 

بٴعداً َطتكبًٝاً، بحٝح ٜتذاٚش المدطط سدٚد ايٛاقع ايسأٖ ٚالمطتكبٌ ايكسٜب، إلى آؾام 

المطتكبٌ ايبعٝد )ْطبٝاً(، َٔ خ٬ٍ بصُٛع١ َتاس١ َٔ ا٭ضايٝب المعسٚؾ١ في بصاٍ 

ايرٟ ٜتٛقع ضًط١ً َٔ ا٭سداخ  Scenarioأضًٛب ايطٝٓازٜٛ  : جٌالمطتكبًٝات، َ

المطتكب١ًٝ المترابط١ في بصاٍ ايتعًِٝ ٚضٛم ايعٌُ ٚغيرٖا َٔ المجا٫ت المستبط١، ٚأضًٛب 

ايكا٥ِ ع٢ً تٛقع إٔ  Linear projections"َد ابشطٛط" أٚ اٱضكاطات ابشط١ٝ" 

َٔ ا٫طساد، ٚأضًٛب اضتط٬ع آزا٤ ابشبرا٤ سٍٛ يمتد ايٛاقع ايسأٖ في المطتكبٌ بٓؿظ المعدٍ 

 .ٚغيرٖا َٔ ا٭ضايٝب... )ديؿاٟ( ٬ََح المطتكبٌ 
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، ٚالمتغُٔ لمؿّٗٛ "ايتٛد٘ Boisot M. 1991نإ يًُٓٛذز ايرٟ طسس٘ "بٜٛصٚت" ٚ

في تٛدٝ٘ عدد َٔ ايُٓاذز ايتدطٝط١ٝ  ابايػ ا، أثسStrategic intentا٫ضتراتٝذٞ" 

 :(1)ث٬ث١ أَٛز ٖا١َ ؾكد أند ع٢ً  ، دزض١ٝ ايتاي١ٝ ي٘ا٫ضتراتٝذ١ٝ الم

 ابسغٛز ايدا٥ِ" يًتٛد٘ ا٫ضتراتٝذٞ في أذٖإ المدططين عسٚز٠" . 

  ايتػًب ع٢ً صعٛب١ ايتٛقع بضاٚي١less-predictability  الها٥ٌ ايصخِ ٚضط َٔ

 .ايتػيرات المت٬سك١ 
 ابسهَٛات  اٖتُاّلمتُجٌ في اع ايهُٞ اٱَبرٜكٞ في ايتدطٝط ، ضٝاد٠ ايطاب د َٔابس

ؿغٞ ٜايرٟ ٚ ، ، ٚقٝاع ْٛاتر ايتعًِالمغاؾ١ ١سات ايكُٝٚايسأٟ ايعاّ بسصد ٚقٝاع َ٪غ

 صسف ايٓعس بػهٌ نبير عٔ ايبٴعد ا٫ضتراتٝذٞ لهرا ايعٌُ.إلى 

، ع٢ً ضبٌٝ المجاٍ  1999"داؾٝص" ٚ"إيٝطٕٛ"  يـفي ايُٓٛذز المعدٍ ذيو ا٭ثس بٛعٛح ٜٚعٗس 

ٚابشط١ ا٫ضتراتٝذ١ٝ  خ٬ٍ ايع٬ق١ ابزدي١ٝ بين نٌ َٔ ايتٛد٘ ا٫ضتراتٝذٞٚذيو َٔ 

ٍStrategic Plan  يًُٓع١ُ ، ٚبين المٓعٛز المطتكبًٞ َٔ د١ٗFuture 
perspective  (3)َٔ د١ٗ أخس٣:  

( 9 ؾايع٬ق١ بين َهْٛات ايُٓٛذز ايج٬ث١ )أٚ َطتٜٛات٘( نُا ٜٛعشٗا ايػهٌ زقِ )

ايتػير  ٪دٟٜسٝح ، ١ٝ أٚ خط١ٝ، بٌ ع٬ق١ تؿاع١ًٝ ددي١ٝ َطتُس٠ يٝطت ع٬ق١ تساتب

عًُٝات ايتشًٌٝ  إلى اضتُسازايدا٥ِ في طبٝع١ ايتضٛز المطتكبًٞ ايرٟ تتبٓاٙ المدزض١ 

ْػاطاً َٛسمٝاً ؾ٬ تضبح ا٫ضتراتٝذٞ يهٌ َٔ ايك٣ٛ ٚايعٛاٌَ ايداخ١ًٝ ٚابشازد١ٝ ، 

ٜطتُس تٓؿٝرٖا ث٬خ أٚ خمظ ضٓٛات، ٜد٠ ددبايتشغير بشط١ اضتراتٝذ١ٝ ؾكط ٜستبط 

ذيو ٝٓعهظ ؾٖٚهرا،  تاي١ٝثِ ٜعٛد يٝٓػط ثا١ْٝ قبٌ ْٗاٜتٗا يًتشغير بشط١ اضتراتٝذ١ٝ 

 يجعًٗاع٢ً عًُٝات بذدٜد ا٭ٖداف اٱدسا١ٝ٥ يًتٓؿٝر، ٚابسغٛز ايدا٥ِ يًتضٛز المطتكبًٞ 

 تتػير بػهٌ دا٥ِ َٚطتُس.

َٔ قبٌ  ايتػر١ٜ المستد٠ضعٛب١ سدٚخ ب ٜػٞزبما ُٛذز لهرا ايٓبٝد إٔ ايٛاقع ايتطبٝكٞ 

أْػط١ ايتدطٝط قضير المد٣ ع٢ً َا ٜعًٖٛا َٔ أْػط١ برطٝط١ٝ اضتراتٝذ١ٝ َستبط١ 

س١ ايكطس١ٜ ٚاٱق١ًُٝٝ تعتٌُ ع٢ً ايطا Macro phenomenaبعٛاٖس نبر٣ 

 .ٚايعالم١ٝ

 1999اتٝذٞ المعدٍ يـ "داؾٝص" ٚ"إيٝطٕٛ" نمٛذز ايتدطٝط ا٫ضتر (9 )غهٌ 

Futures Perspective 

Strategic Intent 
Strategic Planning 

Operational 
Target-Setting 
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َطتٜٛات ايُٓٛذز، ؾإٕ  ايع٬ق١ بين ددي١ٝأٚ  خط١ٝٚبػض ايٓعس عٔ ذيو ابزدٍ سٍٛ 

ٖٛ ذيو ا٫ضتُساز ٚا٫تضاٍ بين سًكات٘، ٚايرٟ ٫ ٜطُح بإٔ  -في ْعسْا  -أِٖ َا يمٝصٙ 

برطٝطٞ اضتراتٝذٞ أٚ َسس١ًٝ، بٌ بإٔ ٜهٕٛ لها تٛد٘  تؿسق١تضبح يًُدزض١ خططاً َ

 .Standing strategic intentدا٥ِ 

بين  ٛدٞٚتمجٌ تًو ايع٬ق١ ابزدي١ٝ ـ َٔ َٓعٛز ايهتاب ـ غه٬ َٔ أغهاٍ ا٫ْتكاٍ الم

 المؿَٗٛات ٚالماصدقات في المطتٜٛات ايج٬ث١ يًُٓٛذز ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ :

  المتٛقع١ الماصدقات بينExpected  ،ٚالمؿاِٖٝ المطتكب١ًٝ Futuristic  ، اْط٬قا

المطت٣ٛ في  Realistic، َٚؿَٗٛات ايٛاقع Verifiable ١الماصدقات المحككَٔ 

 ا٭ع٢ً َٔ ايُٓٛذز.

  الماصدقات المتضٛز٠ ثِ بينConceived  ،ٚالمؿاِٖٝ ايتدطٝط١ٝ Planning    في

 المطت٣ٛ ا٭ٚضط . 
  المٓعٛز٠  الماصدقاتٚأخيرا بينVisible ٚ المؿاِٖٝ اٱدسا١ٝ٥Operational في 

 ( 11المطت٣ٛ ا٭د٢ْ .. ٖٚهرا ، ٖٚٛ َا ٜتغح َٔ ايػهٌ زقِ ) 
الخيياب بييامتلمد المدرسيية لمو ورهييا    الأول مييا الونييوذج  ففييي المشييتو    .1

 المشتكبلي 

ايطا٥د٠  Mindsetٜكترح "داؾٝص" ٚ"إيٝطٕٛ" إٔ يجسٟ ذيو َٔ خ٬ٍ تػٝير اير١ٖٝٓ 

ؿهس بػإٔ المطتكبٌ، ٚيهٞ تكّٛ باضتد٬ظ ز٩ٜتٗا يد٣ ايعاًَين بالمدزض١، ٚت٦ٝٗتٗا يهٞ ت

تعٗس خ٬لهُا ع١ًُٝ ايتؿهير المٛدٞ بٛعٛح بذًًٝٝتين عًُٝتين  المطتكب١ًٝ َٔ خ٬ٍ

بذًٌٝ ، ٚ ايعالم١ٝ في المجا٫ت ا٫قتضاد١ٜ ٚا٫دتُاع١ٝٚايتش٫ٛت بذًٌٝ ا٫بداٖات ُٖا: ٚ

 : ا٫بداٖات ايترب١ٜٛ المعاصس٠

العالمييييية ا ا ييييالات الاقتصييييادية والتخييييولات تجاهييييات تحليييييل الاعنلييييية  أ.
 والاجتناعية،

إلى إعداد ا٭ؾساد لمٛاد١ٗ أضٛام َؿتٛس١ في ظًٗا تغطس المٓعُات ايتع١ًُٝٝ ٚايتي  

 ٚغدٜد٠ ايتػير، ضٛا٤ في ايطًع أٚ ابشدَات أٚ ايٛظا٥ـ ٚا٭عُاٍ.

ٜتِ إَداد المتعًُين ب٘ َٔ ؾُج٬ : قد ٜس٣ المدططٕٛ في إسد٣ المدازع ايجا١ْٜٛ إٔ َا 

َعازف َٚٗازات )َاصدقات بضكك١( تتعًل بمُازض١ ابسٝا٠ أٚ َٛاص١ً ايتعًِ ، ُٖٚا َٔ 

أِٖ أٖداف المدزض١ ايجا١ْٜٛ ، ئ ٜهٕٛ َٓاضبا يطبٝع١ ايعٌُ ٚايتعًِ في ايعضس ايرٟ ضٛف 

قات بين َاصد ٛدٜٞتدسدٕٛ ؾٝ٘ ، َٚٔ ثِ ٜٓدسط ٖ٪٤٫ المدططٕٛ في تؿهير دديٞ َ

 : (11المٛعح بايػهٌ )َتٛقع١ َٚؿاِٖٝ َطتكب١ًٝ ع٢ً ايٓشٛ 

عٛعا عٔ ا٫ْتعاز ست٢ تكّٛ ابزٗات ; يًدسٜر  ايعٌُ اضتػساف َطتكبٌؿٞ ؾ

أقساْ٘ بػهٌ جماعٞ )َاصدقات بضكك١( في ع٤ٛ َؿّٗٛ ٚ ٖٛٛظٝؿ٘ ابسه١َٝٛ المط٦ٛي١ بت

 .َؿّٗٛ ٚاقع(  ايتصاّ ايدٚي١ بتػػٌٝ ابشسيجين " )"
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 ايج٬خ1999في َطتٜٛات نمٛذز داؾٝص ٚإيٝطٕٛ بالمؿاِٖٝ  ٛدٜٞٛعح ايتؿهير الم ( 11) غهٌ 

ـ بػهٌ غدضٞ ضبح ابشسٜر َغطسا ٭ٕ ٜعسض إَهاْات٘ ٚقدزات٘ ع٢ً دٗات ايتٛظٝٝض

ع٢ً ضاس١ ضٛم ايعٌُ  َؿّٗٛ ددٜدطسح  ضٝهٕٛ َٔ ايغسٚزٟٚ ( ،1) َاصدقات َتٛقع١ 

 َٔػير ٚايرٟ بدٚزٙ ٜ، ( 1 ) َؿّٗٛ َطتكبًٞ "Competition"المٓاؾط١" ؿّٗٛ َٖٛ 

أقٌ نمط١ٝ ، ؾتضبح  طسٜك١ تعًُٗا ٚانتطابٗأَ ، ٚالمطًٛب١ طبٝع١ المعازف ٚالمٗازات 

( بذت َؿّٗٛ بدٌٜ  1)َاصدقات َتٛقع١  ٚأنجس ابتعادا عٔ ايتٓعير ٚاقترابا َٔ ايتطبٝل 

)َؿّٗٛ  Singularity"   ٖٛ " ايتؿسٜد١ٜ  (1ؿّٗٛ ٚاقع )َ ابزُعٞ ايتكًٝدٟيًتعًِ 

 .( 1َطتكبًٞ 

عٛعا عٔ ا٫يتشام ; بعد ايتعًِٝ ايجاْٟٛ  َٛاص١ً ايتعًِ اضتػساف َطتكبٌٚفي 

، " اٱيصاّ " ) َؿّٗٛ ٚاقع( ايتًكا٥ٞ بايتعًِٝ ايعايٞ )َاصدقات بضكك١( في ع٤ٛ َؿّٗٛ 

ٝاش اختبازات قبٍٛ قاض١ٝ بم٪ضطات ايتعًِٝ َغطسا ٫دتالمدزض١ ايجا١ْٜٛ خسٜر ضٝهٕٛ 

، َبرٖٓا ع٢ً اَت٬ى َٗازات ايطاع١ٝ إلى المحاؾع١ ع٢ً دٛد٠ ٚاعتُاد بسابصٗا  ايعايٞ

َا ٜؿسض ع٢ً ( ، 1) َاصدقات َتٛقع١ ..إلخ ايتعًِ ايراتٞ ٚايتٛاصٌ ايؿعاٍ ٚايتؿهير ايٓاقد 

 Customerا١ٝٓ٥" أٚ "خد١َ ايعٌُٝ" "ايصبفي ع٬قتٗا بالمتعًُين َؿّٗٛ المدزض١ ايجا١ْٜٛ 

ٚبدٚزٙ ٜٛد٘ ٖرا المؿّٗٛ أضايٝب اٱداز٠ ٚابراذ ايكساز في المدزض١ ، ( ، 1)َؿّٗٛ َطتكبًٞ 

أطساؾا َعٓٝين ؾٝضبح المتعًُٕٛ ، ٚأٚيٝا٤ ا٭َٛز ، ٚزَٛش المجتُع المحًٞ 

Stakeholders  ن١ بذت َؿّٗٛ " ايػسا( ، 1) َاصدقات َتٛقع١ عًُٝات تًو ايب

 ( .1)َؿّٗٛ َطتكبًٞ  Social partnership "المجتُع١ٝ 

تحليل الاتجاهات التربوية المعاصرة، وفوه ما يعتنل داخلوا ما عوامل عنلية  ب.
 ومتغيرات لعل ما أهنوا: 

ايترنٝص ع٢ً ايتعًِ ايراتٞ َد٣ ابسٝا٠، ٚاشدٜاد ايتُاٜص ٚا٫ضتك٬ي١ٝ بين َ٪ضطات 

عاظِ ا٫بداٙ بعٛ المحاضب١ٝ ع٢ً َطت٣ٛ الم٪ضطات ايتع١ًُٝٝ، ايتعًِٝ َٚعاٖدٙ َٚدازض٘، ت

ٚايترنٝص ع٢ً ايكِٝ المغاؾ١ َٔ خ٬ٍ بساَر ايتعًِٝ، ٚايتػيرات الها١ً٥ في ٖٝانٌ 

ٚفي ٖرا المطت٣ٛ ٜكترح "داؾٝص" ٚ"إيٝطٕٛ" عػس٠  ايٛظا٥ـ ايتع١ًُٝٝ ٚتٛصٝؿاتٗا ... إلخ.

خ٬لها عًُٝات ايتشًٌٝ ايطابك١، ٚإٔ بصا٫ت يمهٔ يًُدطط المدزضٞ إٔ يمازع َٔ 

 (1)ٜطٛز يًُدزض١ َٓعٛزاً َطتكبًٝاً خاصاً بٗا، ٢ٖٚ
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 .ٞإعاد٠ تٓعِٝ ايعاّ ايدزاضٞ ٚايّٝٛ ايدزاض 

 .ٞتأثير ايتكٓٝات ع٢ً ايتعًِ ٚع٢ً ا٭دا٤ المدزض 

 .ضٝاضات ايتٛظٝـ يًُعًُين ٚايعاًَين بالمدزض١ 

 .ٞطبٝع١ المٓٗاز ايدزاض 

 ً١ٝ يًُدازع ٚايتُدزع.ا٭غهاٍ المطتكب 

 .ًِبٓا٤ ٚتؿعٌٝ المدازع نُذتُعات يًتع 

 .ًِنٝؿ١ٝ أدا٤ المعًُين ٭دٚازِٖ نُٝطسٜٔ يًتع 

 .ًَٗازات المعًُين ٚنؿاٜاتِٗ ٚبساَر تُٓٝتِٗ َٗٓٝا 

 .ٌُٜٛضٝاضات َٚضادز ايت 

 .قغاٜا المطاٚا٠ ٚتهاؾ٪ ايؿسظ ايتع١ًُٝٝ 

 ا١ْٜٛ المرنٛز٠ في المجاٍ ايطابل َطتكبٌقد ٜطتػسف المدططٕٛ في المدزض١ ايجؾُج٬ : 

َا ٖٛ َتٛقع َٔ بذ٫ٛت في َٗازات المعًُين ٚنؿاٜاتِٗ ٚبساَر تُٓٝتِٗ َٗٓٝا في ظٌ 

، ؾٝؿهسٚا في ايتشٍٛ عٔ أضًٛب ايدٚزات ايتدزٜب١ٝ ابزُاع١ٝ ايتي ٜدع٢ إيٝٗا بصاٍ ايتعًِ 

س أٚ تطٍٛ ) َاصدقات المعًُٕٛ في اٱدازات المسنص١ٜ ٖادسٜٔ َدازضِٗ يؿترات تكض

ٚتٛقع َا ضٛف ٚالمٓدزز بذت َؿّٗٛ " ايتدزٜب أثٓا٤ ابشد١َ " ) َؿّٗٛ ٚاقع ( ،  بضكك١ (

تكدٜس تهٕٛ عًٝ٘ ؾسظ ايُٓٛ المٗني لهِ داخٌ َدازضِٗ ، سٝح ضتهٕٛ يدِٜٗ سس١ٜ 

( ، بذت 1ٚتضُِٝ ٚتٓؿٝر بساَر بذطين المُازضات بػهٌ َطتكٌ ) َاصدقات َتٛقع١ 

بدٚزٙ  ؿسض( ، َا 1ٜٜد ٖٛ " ايُٓٛ المٗني ايراتٞ المطتداّ " ) َؿّٗٛ َطتكبًٞ َؿّٗٛ دد

         ٚالمعًُين ٚاستٝاداتِٗ اي١َٝٛٝ غساف ايتربٟٛ أنجس ايتشاَا بٛاقع المدزض١ ٲيأضايٝب 

 . ٖٚهرا .(1َؿّٗٛ َطتكبًٞ ( بذت َؿّٗٛ ددٜد ٖٛ "اٱغساف المكِٝ " )1) َاصدقات َتٛقع١ 
شون" بين ثلمثة أنشطة و  الجاني ما الونوذج: يميز "دافيز" و"إليا المشت  و -2

 :يمتكاملة ه
 التخليل الاستراتيجي:  -أ

ٖٚٛ بمجاب١ المسس١ً ايتُٗٝد١ٜ ايتي ٜتِ خ٬لها إعداد ايضٛز٠ ايباْٛزا١َٝ يًٛاقع ايها٥ٔ 

ْٗا، ٚبذدٜد ٚتٛدٗات٘، ٚتعٝين عدد َٔ ايكغاٜا أٚ ايتشدٜات ايتي بذتاز إلى ابراذ قساز بػأ

 :  َٛقـ المدزض١ َٓٗا، ٚفي ٖرٙ المسس١ً بدسٟ ايتش٬ًٝت ايتاي١ٝ

  بذًٌٝ ايب١٦ٝ بمعاْٝٗا ٚأبعادٖا المدتًؿ١: بضًٝاً، ٚٚطٓٝاً، ٚإقًُٝٝاً، ٚعالمٝاً، َٔ سٝح

 ايٛاقع ايطٝاضٞ ٚا٫دتُاعٞ ٚايجكافي.

 َٝر المًتشكين بذًٌٝ ايصبا٥ٔ )ايع٤٬ُ المطتؿٝدٕٚ(: بذدٜد خضا٥ط نٌ َٔ ايت٬

 ٚاستٝاداتِٗ ٚقدزاتِٗ ٚخًؿٝاتِٗ، ٚنريو بذًٌٝ استٝادات ضٛم ايعٌُ َٚتطًباتٗا.

  ،٘بذًٌٝ إْتاد١ٝ المدزض١ ٚخدَاتٗا: تكِٜٛ المٓاٖر ٚطسا٥ل ايتدزٜظ ٚاضتراتٝذٝات

ٚنريو ا٭ْػط١ المدزض١ٝ ٚبساَر ايسعا١ٜ، ٚالمساؾل ٚايتط٬ٝٗت، َٚعد٫ت تدؾل أؾٛاز 

 ٪غسات ايه١ُٝ ٚايهٝؿ١ٝ ايداي١.ايت٬َٝر ٚالم
  بذًٌٝ ابزٗات المٓاؾط١: تكِٝٝ َٛاقـ المٓاؾطين في ايطٛم ايتع١ًُٝٝ َٚكازْتٗا بمٛقـ

 المدزض١.
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يًتشًٌٝ ا٫ضتراتٝذٞ، ٖٚٛ َٔ أنجس SWOT   ( َهْٛات َدخٌ   11 ٜٚبين ايػهٌ 

دزٜب يٞ اضتعداد ٚتز إاٍ، ٚإٕ نإ ٖٛ اٯخس حتتاالمداخٌ اضتدداَا ٚغٝٛعا في ٖرا المج

 خاظ لمٔ ٜتضدٟ لمُازضت٘ . 

 

  1991قاعد٠ ايبٝاْات ايتي ٜٛؾسٖا َدخٌ بذًٌٝ ا٭ْطام يًُدطط ا٫ضتراتٝذٞ نُا عٓد "ْاٜت"  (11)غهٌ 

 الماصدقات المحكك١ٖرٙ المسس١ً َٔ خ٬ٍ َعاٜس٠  ٜٚعٗس ايتؿهير بالمؿاِٖٝ دًٝا في

يهٌ عٓضس َٔ عٓاصس تًو  لمؿاِٖٝ المعٝاز١ٜيٛاقع ا٭ْطام ابشازد١ٝ ٚايداخ١ًٝ يًُٓع١ُ با

ؾُج٬ : إذا نإ المدططٕٛ في إسد٣ المدازع بضدد بذًٌٝ ا٭ْطام ابشازد١ٝ  ا٭ْطام .

١ ، ٚبذًٌٝ ا٭ْطام ايداخ١ًٝ يًٛقٛف ع٢ً نٌ َٔ : عٓاصس ايتٗدٜد ، ٚايؿسظ ايطابع

 ؾطٛف ٜكَٕٛٛ بريو َٔ خ٬ٍ المعاٜسات ايتاي١ٝ :يًٛقٛف ع٢ً ْكاط ايك٠ٛ ْٚكاط ايغعـ ; 

  بطاطس  ا٭ْطام ابشازد١ٝ ابساع١ٓ يًُدزض١في بصاٍ بذًٌٝ َا ٜعتٌُ في َٔ

ِ هٓٗٚتٗدٜدات، َٚا تتٝش٘ َٔ ؾسظ ضابع١ يًتكدّ َٚٛاد١ٗ ايتشدٜات المطتكب١ًٝ، يم

طٝاقين أٚ ْطكين َٔ ا٭ْطام ابزدٜس٠ ب ا٫ٖتُاّ سٍٛ عسٚز٠"ْاٜت"  تبني أؾهاز

ب١٦ٝ ايعٌُ ايتربٟٛ ، ٚعٓد٥ر ْطل ا٭ضٛام ايتع١ًُٝٝ ٚايصبا٥ٔ ، ْٚطل  بايتشًٌٝ، ُٖا:

 نُا في ابزدٍٚ ايتايٞ : يمهٔ إٔ يمازضٛا المعاٜس٠

 توقعات
 المستقبل

SWOT 

الموارد 
 بيئة النواتج الجارية

العمل 
 التربوي

 
معمومات 
حول 

 المنافسين

 السوق
 التعميمية
 والزبائن

أنساق  أنساق داخلية

 خارجية

مزاجعة الزؤية والزسالة 

 والأهداف الاستزاتيجية

 الاستزاتيجيات الفزعيةتقييم و

 افتزاضات ومىجهات

نتائج تحليل المىقف 

 ز البدائلتطىي
 خطة التنفيذ + الكلفة

 خطة التمويل

  خطة
 تطىيز

 المدرسة
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 الماصدقات المحكك١ المؿّٗٛ المعٝازٟ ايٓطل ابشازدٞ

ــٛام ا ٭ضــــــــــــــــــــ

 ايتع١ًُٝٝ ٚايصبا٥ٔ

 تٗدٜد بضتٌُ :

 ّٚ طًبٜد ٫إَها١ْٝ أ

َا تكدَ٘ ع٢ً  المٛاطٓين

المدزض١ َٔ خدَات 

 ٚزعا٥ِٗ عٔ َطتٛاٖا

 

ايتٛشٜعات ايطها١ْٝ المحٝط١ بالمدزض١، ٚأعداد ا٭ؾساد المتٛقع ايتشاقِٗ بٗا َٔ  

سٍٛ تضٓٝؿِٗ إلى ايػسحت١ ايعُس١ٜ المع١ٝٓ ع٢ً َد٣ ايطٓٛات ايكاد١َ، َٚعًَٛات 

ذنٛز ٚإْاخ، أضٜٛا٤ ٚذٟٚ استٝادات خاص١، ٚنريو َعًَٛات سٍٛ ْٛعٝات 

المتعًُين اٯخسٜٔ ايرٜٔ ٜطتؿٝدٕٚ َٔ المب٢ٓ المدزضٞ )خدَات بضٛ ا٭َٝـ١ ٚتعًِٝ 

 ايهباز ...(، ٚاله٦ٝات ٚابزُعٝات ا٭١ًٖٝ ... إلخ

ب١٦ٝ ايعٌُ ايتربٟٛ 

 ٚالمٓعُات المٓاؾط١

 :ؾسص١ ضابع١ 

ابداٖات ايعٌُ ايتربٟٛ 

ايعا١َ ٚضٝاضات٘ ٚتػسٜعات٘، 

َٚا إذا ناْت تمجٌ عا٬ًَ 

داعُاً َٚٛاتٝاً يتكدّ المدزض١ 

 في المطتكبٌ

 

 َسنص١ٜالمٝصاْٝات َٚضادز ايتٌُٜٛ ا٫صدٚز قٛاْين ددٜد٠ تدعِ اي٬َسنص١ٜ ، 

يًُذتُع  ابساي١ ا٫قتضاد١ٜ ايعا١َع١ًُٝٝ ْٚضٝب المدزض١ َٓٗا، ٚيًُػسٚعات ايت

 .قدزت٘ ع٢ً دعِ أْػط١ المدزض١  ايتي تصٜدالمحًٞ ٚ

 
  ٌٚفي بصاٍ بذًٌٝ ا٭ْطام ايداخ١ًٝ، َٚا ٜعتٌُ داخًٗا َٔ عٛاٌَ َ٪ثس٠ ع٢ً َطتكب

يمهٔ يًُدططين إٔ ٜتبٓٛا أٜغا المدزض١، ٚبٝإ أٚد٘ ايك٠ٛ ٚأٚد٘ ايغعـ ؾٝٗا، 

المٛازد   يمهٔ ا٫ٖتُاّ بٗا ُٖٚا:ٚدٗين َٔ أٚد٘ ايتكِٝٝ ايتيبػإٔ "ْاٜت"  َكترسات

، ٚعٓد٥ر بدسٟ  Productsالمدسدات  ، ٚ Current resourcesابزاز١ٜ 

 المعاٜس٠ بين المؿاِٖٝ ٚالماصدقات ع٢ً ايٓشٛ المبين بابزدٍٚ ايتايٞ : 

 الماصدقات المحكك١ المؿّٗٛ المعٝازٟ ايٓطل ايداخًٞ

 

 المٛازد ابزاز١ٜ

 أٚ المدخ٬ت

 ْكاط ق٠ٛ :

 ١ْٚٛعٝ ١نُٝ ٚؾس٠

 ١بػسٜايٚ ١ادٜفي المٛازد الم، 

 

، َــ٪ًٖين َٚــدزبين  َضــادز يًتُٜٛــٌ، ٚإَهاْــات َادٜــ١، ٚعاًَٝـــٔ َٚعًُــين   

 إعاؾ١ إلى َعد٫ت إقباٍ ايت٬َٝر ع٢ً ا٫يتشام ... إلخ.

 

 المدسدات

 : ْكاط ععـ

تدْٞ نُٞ ْٚٛعٞ ، 

 َادٟ ٚبػسٟ

 

٬َٝر، َٚد٣ َطابك١ اٱبظاش ايتعًُٝٞ َعد٫ت ايٓذاح ٚاٱبظاش ايتشضًٝٞ يًت

-Learning outله٪٤٫ ايت٬َٝر لما ٖٛ بضدد ضًؿاً َٔ بطسدات يًتعًِٝ 
comes ِٖٛٚنريو َعد٫ت ايتكدّ في َطتٜٛات ا٭دا٤ المٗني يًُعًُين ٚنم ،

 المتشكل َٔ خ٬ٍ بساَر ايت١ُٝٓ الم١ٝٓٗ ... إلخ.

  :Strategic Intent يةواختبار التوجوات الاستراتيج عيينت -ب
يمجٌ َدخٌ "ايتٛدٗات ا٫ضتراتٝذ١ٝ" في ْعس "بٜٛصٚت" ضًٛناً َٓعُٝاً ٜطتٗدف 

ايسبط بين ايتدطٝط ا٫ضتراتٝذٞ ايكا٥ِ ع٢ً سكا٥ل َٚعًَٛات ثابت١ ٚقدزات َٓع١ُٝ 

، ٚبين ايؿهس المطتكبًٞ ايكا٥ِ ع٢ً ( Verifiable )َاصدقات بضكك١ داٖص٠ يًتٛظٝـ

         الم٪ند٠، ٚع٢ً َا يجب إٔ تتش٢ً ب٘ المٓع١ُ َٔ قدزات لمٛاد١ٗ ايتشدٜاتايتٛقعات غير

ٚذيو َٔ أدٌ ايٛصٍٛ إلى تضٛز ٜسغدٖا ٜٚٛد٘  (Conceived) َاصدقات َتضٛز٠ 

 دٗٛدٖا.

ع١ًُٝ اضتػساؾ١ٝ، سدض١ٝ، تبضس١ٜ، ٜكّٛ خ٬لها المدطط بكسا٠٤ ايعٛاٌَ الم٪ثس٠  ٢ٖٚ

أثيراتٗا في المطتكبٌ، َٚٔ ثِ ابسهِ ع٢ً َد٣ قدز٠ ع٢ً المدزض١ ٚتٛقع ابداٖاتٗا ٚت

  :َٚٛاد١ٗ َا تؿسع٘ َٔ بذدٜاتالمدزض١ سايٝاً ع٢ً ايتعاٌَ َعٗا 

 ١ً ايتدطٝط ؾإذا ناْت ايكدزات ايسا١ٖٓ ناؾ١ٝ يريو، اْتكًت تًو ايتشدٜات إلى َسس

 . ا٫ضتراتٝذٞ َباغس٠ً

  إٕ المدطط يجعٌ تًو ايتٛدٗات غير َطتعد٠ لمٛادٗتٗا اٯٕ، ؾالمدزض١ أَا إذا ناْت

ٚغير َدزد١ في ابشط١ اٱدسا١ٝ٥ ايسا١ٖٓ، إلى إٔ تهتٌُ  ،  Implicatedَغُس٠ 

بذاٍ ايتٛدٗات إلى َسس١ً ايتدطٝط قد ٦ر ٓسٝعًُٝات تععِٝ قدزات المدزض١، ٚ

 ايؿعًٞ.
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تمجٌ  _في ع٤ٛ َٛعٛع ايهتاب  _َٚع٢ٓ ذيو إٔ ع١ًُٝ تعٝين ايتٛدٗات ا٫ضتراتٝذ١ٝ 

بأْٗا ٫ تسق٢ ( Verifiable يكدزات ايسا١ٖٓ يد٣ المٓع١ُ )َاصدقات بضكك١ع٢ً ا هُاس

َٔ أدٌ ( Conceived) َاصدقات َتضٛز٠  تًو ايكدزات َا يجب إٔ تهٕٛ عًٝ٘ إلى

تهٕٛ بمجاب١ ، ٖٚٛ َا ٜكتغٞ ايطعٞ بعٛ بٓا٤ قدزات ددٜد٠ بذكٝل ايس١ٜ٩ ٚايسضاي١ 

) َاصدقات َتٛقع١ في المسس١ً المكب١ً تٛدٗات اضتراتٝذ١ٝ َغُس٠ يًُٓع١ُ 

Expected. ) 

ايجا١ْٜٛ  ايداخ١ًٝ يًُدزض١ عًُٝات ايتشًٌٝ ا٫ضتراتٝذٞ يٮْطام إذا زصدتؾُج٬ : 

يًتدضضات ايع١ًُٝ )ابعٝاش يد٣ ايعاًَين بٗا تضٛزات غير َتٛاش١ْ يتضٓٝـ المعسؾ١  ٚدٛد

ٌ َٔ اٱزغاد ا٭ناديمٞ ننؿاٜات ع٢ً سطاب ايتدضط ا٭دبٞ( ، ع٠ٚ٬ ع٢ً ععـ 

عٔ ٚزٜاد٠ ا٭ْػط١ اي٬صؿ١ٝ يدِٜٗ ، بُٝٓا أضؿست عًُٝات بذًٌٝ ا٭ْطام ابشازد١ٝ 

ٚدٛد تضٛزات غير َتٛاش١ْ يد٣ المجتُع بعٛ ايعٌُ ايٝدٟٚ ٚايٛظا٥ـ ذات الم٪٬ٖت ايدْٝا 

ذيو أْ٘ ئ  ايتهٓٛقساط١ٝ ٚايكٝاد١ٜ( .. ؾُع٢ٓٚالمتٛضط١ )ابعٝاش يًتعًِٝ ايعايٞ ٚايٛظا٥ـ 

" بعٛ إعداد  ٜهٕٛ بمكدٚز ٚاععٞ ايس١ٜ٩ ا٫ضتراتٝذ١ٝ يًُدزض١ إعاؾ١ عباز٠ َجٌ

، يهٕٛ ايكدزات ايسا١ٖٓ غير َ٪١ًٖ ي٬عط٬ع بٗرٙ الم١ُٗ "َتهاٌَ يًطايب يًتعًِٝ ٚايعٌُ

إلى بٓا٤ ابداٖات َٛعٛع١ٝ يد٣ ٗدف ٜٚضٝهٕٛ يصاَا عًِٝٗ تبني تٛد٘ اضتراتٝذٞ  .

أصٓاف المعازف ٚايٛظا٥ـ ، ٚتطٜٛس قدزاتِٗ ع٢ً اٱزغاد ا٭ناديمٞ ٚزٜاد٠  ايعاًَين بعٛ

تمهٔ ايطًب١ َٔ انتػاف دٛاْب ايتُٝص في غدضٝاتِٗ ا٭ْػط١ اي٬صؿ١ٝ ايتي 

 ٚتطاعدِٖ ع٢ً اختٝاز ايتدضط ، َٚٔ ثِ ْٛع ايعٌُ ، المٓاضبين .

ٛز٠ ٚالمتٛقع١ المتغ١ُٓ في ( ن٬ َٔ الماصدقات المتشكك١ ٚالمتض  3) ٜٚٛعح ابزدٍٚ 

 لهرا المجاٍ . ع١ًُٝ تعٝين ايتٛدٗات ا٫ضتراتٝذ١ٝ

 ( ٜٛعح ايتؿهير بالمؿاِٖٝ في ع١ًُٝ تعٝين ايتٛدٗات ا٫ضتراتٝذ١ٝ  3)ددٍٚ 

 ْتا٥ر ايتشًٌٝ ايٓطل

 )َاصدقات بضكك١(

 ط١ٝ المؿاِٖٝ ايتدطٝ

 (الماصدقات المتضٛز٠)

 ايتٛد٘ ا٫ضتراتٝذٞ

 دقات المتٛقع١()الماص

يمتًو ايعإًَٛ ابداٖات ضايب١  داخًٞ

 بعٛ ايتدضط ا٭دبٞ
تتد٢ْ نؿاٜات اٱزغاد 

ا٭ناديمٞ ٚنؿاٜات زٜاد٠ 

 ا٭ْػط١ اي٬صؿ١ٝ

 

 

 

إعداد َتهاٌَ يًطايب لمٛاص١ً 

 ايتعًِٝ ٚايعٌُ

بٓا٤ ابداٖات َٛعٛع١ٝ يد٣ 

ايعاًَين بعٛ أصٓاف المعازف 

 ٚايٛظا٥ـ

اٱزغاد  ٚتطٜٛس قدزاتِٗ ع٢ً

ا٭ناديمٞ ٚزٜاد٠ ا٭ْػط١ 

اي٬صؿ١ٝ ايتي تمهٔ ايطًب١ 

َٔ انتػاف دٛاْب ايتُٝص في 

 غدضٝاتِٗ

ٜٓشاش المجتُع  يًتعًِٝ ايعايٞ  خازدٞ

ٚايٛظا٥ـ ايتهٓٛقساط١ٝ 

 ٚايكٝاد١ٜ

 : Strategic Planning التخطيط الاستراتيجي -جي
َطتٜٛات ايُٓٛذز، ٚؾٝٗا ٜتِ بذدٜد ايع١ًُٝ ا٭نجس سسن١ٝ في ٖرا المطت٣ٛ َٔ  ٖٞ

َطازات ابسسن١ يًُدزض١ في المد٣ ايصَني ا٫ضتراتٝذٞ ايكادّ. ٜٚطٝب يبعض المدططين 

تط١ُٝ ابزص٤ ا٭ٍٚ َٔ ابشط١ ا٫ضتراتٝذ١ٝ، ٚايتي تتغُٔ بٓا٤ ٚصٝاغ١ ز١ٜ٩ المدزض١ 

Vision بابشط١ المعٝاز١ٜ ،Normative plan ُ١ ٚقُٝٗا ْعساً يتبٓٝٗا َعاٜير المٓع

ٚأٖداؾٗا ا٫ضتراتٝذ١ٝ،  Missionَٚعتكداتٗا، أَا ابزص٤ ايجاْٞ المتغُٔ يسضاي١ المدزض١ 

بعد إٔ ؾ.Developmental planؾكد ٜطُٝ٘ ايبعض بابشط١ ايتطٜٛس١ٜ يًُدزض١ 

) ايٛقا٥ع تهتٌُ َسس١ً ايتشًٌٝ ا٫ضتراتٝذٞ َٚا تتٝش٘ َٔ َعًَٛات سٍٛ المٛقـ ايسأٖ 
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)  ٚايتشدٜات)الماصدقات المتٛقع١ ( َٔ َٓعٛز ايتٛقعات المطتكب١ًٝ المحكك١ ( أٚ الماصدقات 

، ٚبعد إٔ ٜتِ ؾسش المٗاّ ٚايتشدٜات المؿسٚع١ ع٢ً المدزض١ َٔ ايداخٌ الماصدقات المتضٛز٠ ( 

ٚابشازز، ٜهٕٛ يد٣ المدطط بصُٛعتين َتُاٜصتين َٔ ايكغاٜا ٚالمػه٬ت ٚايتشدٜات، 

، ٚيمهٔ َٔ سٝح ايع٬ق١ بين المؿاِٖٝ ٚالماصدقات  سٍ َٔ ايٛعٛحا٭ٚلى تتطِ بكدز ٚاؾ

ٍٍ َٔ ايػُٛض ٚعدّ  يًُدزض١ إٔ تتعاٌَ َعٗا بدا١ٜ َٔ اٯٕ، ٚايجا١ْٝ تتطِ بكدز عا

يعدّ ٚعٛح ايع٬ق١ بين ، ْعسا إٔ تتعاٌَ َعٗا في ايٛقت ابساعس اضتطاع١ المدزض١

 ايتضٛزات ٚايٛقا٥ع المًُٛض١ .

ٖٛ المجُٛع١ ا٭ٚلى َٔ ايتٛدٗات ايٛاعش١ ايتي تطتطٝع المدزض١ تستٝب  َٚا ٜعٓٝٓا ٖٓا

أٚعاعٗا ٚسػد إَهاْاتٗا يتشكٝكٗا ٚٚععٗا َٛعع ايتٓؿٝر، نُا ٜعٓٝٓا تًو المجُٛع١ َٔ 

ايتٛدٗات ايتي استادت إلى بٓا٤ قدزات خاص١ لمٛادٗتٗا )المجُٛع١ ايجا١ْٝ(، بعد إٔ تتأند 

ٜٚصٍٚ عٓٗا َا نإ ٜهتٓؿٗا َٔ غُٛض، بمع٢ٓ إٔ ابشط١  ،ددٜتٗا، ٜٚتِ ا٫ضتعداد لها

ا٫ضتراتٝذ١ٝ ٫ تتعاٌَ إ٫ َع ايضٛز٠ ايٛاعش١ ٚايتٛدٗات الم٪ند٠ ايكاب١ً يًتشكل 

 ٚايتٓؿٝر، ٚايتي أضؿس عٓٗا ايتشًٌٝ ٚا٫ختباز.

 :Vision الرؤية 
يس١ٜ٩ ٜٚؿغٌ بعض ايهتاب تط١ُٝ المهٕٛ ا٭ٍٚ َٔ ابشط١ ا٫ضتراتٝذ١ٝ، ٖٚٞ ا

"Vision بابشط١ المعٝاز١ٜ "Normative Plan ِْٝعساً يتغُٓٗا بصُٛع١ ايك ،

Values ٚالمعاٜير ،Norms ٚا٫ْؿعا٫ت ،Passions  المعبر٠ عٔ طُٛسات

Aspirations ٌ(1)ايعاًَين بالمدزض١ ٚت٬َٝرٖا ٚآبا٥ِٗ ٚالمجتُع نه. 

٢ َا يدِٜٗ َٔ سكا٥ل َٚع٢ٓ ذيو إٔ ثم١ إعاؾات ٜغٝؿٗا ؾسٜل صٝاغ١ ايس١ٜ٩ عً

َٚعًَٛات اضتراتٝذ١ٝ، تتُجٌ في ذيو ابزاْب ايٛدداْٞ ٚايتدًٝٞ ايرٟ يجعٌ َٔ عبازات 

، ٖٚٞ بمجاب١  هٌ ايطاقات بعٛ اٱبظاش ب٬ سدٚدايس١ٜ٩ ٚنًُاتٗا بضسناً ٚداؾعاً ي

١ً بسسن١ المٓع١ُ ، ٚالمعبر٠ عٔ ايع٬قات المجسد٠ ، ٚايكاب ابشسٜط١ المؿا١ُٖٝٝ ايغابط١

يًتشكل ايتذسٜبي في ايٛقت ذات٘ ، بين تًو ايكِٝ ٚالمعاٜير ٚالمباد٨ ٚغيرٖا َٔ َهْٛات 

 ايس١ٜ٩ .

ط١ تهٕٛ َطتُس٠ دَٚا، ٚزبما ٪ضٚبايطبع ؾإٕ عًُٝات صٝاغ١ ايس١ٜ٩ المطتكب١ًٝ يًُ

ٜهًـ بعض المعًُين، أٚ المعًُين َع اٯبا٤، أٚ ست٢ بعض ا٭ناديمٝين المتدضضين َٔ 

ين َع المدزض١، ٜهًـ ٖ٪٤٫ بػهٌ دٚزٟ بإعداد تكسٜس سٍٛ المطتذدات ع٢ً المتعاْٚ

ايطاستين ايعالم١ٝ ٚاٱق١ًُٝٝ، في المجا٫ت المدتًؿ١، ٚسٍٛ َا يخط المدزض١ أٚ ٜطالها َٔ 

 آثاز َطتكب١ًٝ َباغس٠ أٚ غير َباغس٠ َٔ دسا٤ تًو المطتذدات.

عات أٚ ايًذإ، ؾكد تعُد إلى دًطات ٚقد تتعدد ا٭ضايٝب المتبع١ َٔ قِبٳٌ ٖرٙ ابزُا

ايعضـ ايرٖني، أٚ ٚزش ايعٌُ، أٚ اضتط٬عات ايسأٟ، ٚيهٓٗا في ايٓٗا١ٜ بذاٍٚ اٱداب١ عٔ 

بصُٛع١ تهاد تهٕٛ ثابت١ ٚأضاض١ٝ َٔ ايتطا٫٩ت َجٌ: َا دٚزْا في َٛاد١ٗ تًو المتػيرات 

 ٚايتشدٜات؟ َٚاذا حتتاز المتعًُٕٛ َٓا َٚاذا ٜتٛقعٕٛ؟ 
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ٔ صعٛب١ صٝاغ١ ايس١ٜ٩ ا٫ضتراتٝذ١ٝ يًُدزض١ في ذيو "ايتٓاقض" ٚ"ايت٬شّ" ٚتهُ

بين المهٕٛ المعسفي اٱَبرٜكٞ المطتٓد إلى َا يمدْا ب٘ ايتشًٌٝ ا٫ضتراتٝذٞ َٔ َعًَٛات، 

ايكا٥ِ ع٢ً ايطُٛح المٛد٘ اْؿعايٝاً  Intuitiveٚبين المهٕٛ غير ايٝكٝني، ٚزبما ابسدضٞ 

 :ايٛقت ذات١ٝ٘ المداطس٠ ٚالمػاَس٠ ايرٟ ٜتشتِ ا٭خر ب٘ في ٚالمعتُد ٫ضتراتٝذ

َطتعير٠ أؾهاز "َآٜتصبسز"  .Stone Sٖٚرا َا تٓبٗت إيٝ٘ "ضٛشإ ضتٕٛ" 

Mintzberg  سٍٛ اخت٬ط ايتدطٝطPlanning  ايعك٬ْٞ با٫ضتراتٝذٝات ابشادع١

Crafting strategies  ٜايٛقت اً في في ضعٞ المدطط ٭ٕ ٜهٕٛ َتذدداً ٚاضتُساز

، ٖٚٛ ا٫خت٬ط "ايعبكسٟ" ايرٟ ٫بد َٔ  Both new and continuing ذات٘

سدٚث٘ يهٞ ٜتبضس المدطط طسٜكاً ي٘ ٚضط ايضدب المت٬طِ َٔ ابسكا٥ل ٚا٭ٖٚاّ ايرٟ 

تمٛز ب٘ ايب١٦ٝ ابساع١ٓ يًُٓع١ُ; ؾؿٞ عضس ٫ حتهِ ايتػير ؾٝ٘ قإْٛ ٚاسد أٚ قاعد٠ 

ٝكٞ ٖٛ ا٫ط٦ُٓإ إلى ؾهس٠ اٱداز٠ المٓع١ُٝ ايستٝب١، ٚع٢ً ايعهظ، دازد١، ٜهٕٛ ايؿخ ابسك

ٜهٕٛ ايتشدٟ ايهبير أَاّ ايكا٥د اٱدازٟ َتُج٬ً في َد٣ قدزت٘ ع٢ً ايطير َٛدٗاً بايس١ٜ٩ 

ا٫ضتراتٝذ١ٝ، ٚفي قدزت٘ ع٢ً اقتٓاظ ايؿسظ ايطابع١ ٱسداخ ايتػٝير َطتؿٝداً َٔ طابع 

 .(1)عضسا٫ضتُساز١ٜ المُٝص لهرا اي

َٚؿّٗٛ ا٫ضتراتٝذ١ٝ ابشادع١ ٖرا ٜكضد ب٘ ذيو ايٝكين ايصا٥ـ ايرٟ قد ٜٓتر عٔ 

ايصٖٛ بما تمتاش ب٘ ايتش٬ًٝت ٚأضايٝب جمع المعًَٛات َٔ دق١ ؾا٥ك١، بُٝٓا ٜٓطٟٛ ا٭َس 

 ع٢ً نجير َٔ ايتأٌٜٚ، ٚزبما خداع اٱدزاى.

ذ١ٝ يًُدزض١ ع١ًُٝ ٚيهٔ، ٌٖ ٜعني نٌ ذيو إٔ ع١ًُٝ صٝاغ١ ز١ٜ٩ اضتراتٝ

 َطتش١ًٝ؟ أٚ أْٗا عسب َٔ "اٱلهاّ ايؿني" غير المٓغبط بغٛابط؟

عٌُ عك٬ْٞ با٭ضاع، ٚيهٓ٘ ٫ ايٓؿٞ، ؾضٝاغ١ ز١ٜ٩ اضتراتٝذ١ٝ ٫ غو إٔ ابزٛاب ٖٛ 

يخًٛ َٔ خٝاٍ ٚتبضس، ٫ٚ يخًٛ َٔ سرم ضٝاضٞ ٜطتجُس ايب٬غ١ ايًؿع١ٝ يًتأثير ع٢ً 

ٝر ٚاٯبا٤ ٚالمجتُع نً٘، َٔ أدٌ سػدِٖ ع٢ً ن١ًُ ٚاسد٠ ٚددإ ايعاًَين ٚايت٬َ

ٚطسٜل ٚاسد، ٚفي ذات ايٛقت، َٔ أدٌ إبكا٥ِٗ ع٢ً اضتعداد دا٥ِ يتػٝير ذيو ايطسٜل إذا 

 اقتغ٢ ا٭َس ذيو.

ٖٚٓا ٜبرش ايدٚز المِٗ يًتؿهير بالمؿاِٖٝ ، سٝح بذدد ابشسٜط١ المؿا١ُٖٝٝ ايع٬قات بين 

١ْٛ يًس١ٜ٩ : َٔ قِٝ ، َٚعاٜير ، ٚتٛدٗات ، ٚسكا٥ل تازيخ١ٝ ٚأخس٣  ايعٓاصس المدتًؿ١ المه

ٚاقع١ٝ ًَُٛض١ ، ٚطُٛسات .. إلخ ، ٚايتي تػترى في نْٛٗا جمٝعٗا تٓتُٞ إلى ؾ١٦ المؿاِٖٝ 

 غير إٔ بعغٗا قابٌ يًتشكل ايتذسٜبي ٚاٯخس غير قابٌ يريو ايتشكل في ايًشع١ ايسا١ٖٓ .

 : َٔ ايس٣٩ ا٫ضتراتٝذ١ٝ يًُدازعايتاي١ٝ ُاذز اضتعساض ايٓ : عٓد ؾُج٬

  عاشَٕٛ ع٢ً إٔ ْهٕٛ غير َطبٛقين ؾُٝا ْكدَ٘ يت٬َٝرْا َٔ ؾسظ َتعدد٠ ي٬ختٝاز"

 في ب١٦ٝ تعًِ ؾاع١ً".

  ٕايتُٝص ٖدؾٓا ايرٟ ٫ ْسع٢ بأقٌ َٓ٘، َٚٔ ثِ ٫ ْكبٌ بأقٌ مما ْت٢ُٓ ْٚسع٢ أ"

ٜطبل في ؾضٛيٓا َٔ َٓاٖر ٚطسا٥ل ًٜتشل بمدزضتٓا َٔ ت٬َٝر َٚعًُين، َٚا 

 يًتدزٜظ".
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 ايسٜاد٠

سس١ٜ 

 ا٫ختٝاز

تعدد 

 ايؿسظ

 يؿاع١ًٝا

 ب١٦ٝ ايتعًِ

 ايؿاع١ً

ع٬ق١ 

 ضبب١ٝ

ع٬ق١ 

 ضبب١ٝ

ع٬ق١ 

 ضبب١ٝ

ع٬ق١ 

 ضبب١ٝ

 ع٬ق١ ت٬شّ

 ع٬ق١ ت٬شّ

 ع٬ق١ ت٬شّ

 ع٬ق١ ت٬شّ

  ،في ضبٌٝ تعًِ دٝد يت٬َٝرْا، ٚنمٛ َتٛاصٌ لمعًُٝٓا، ٚٚعٞ أعُل ٭ٚيٝا٤ أَٛزْا"

 ضٓشسظ دا٥ُاً إٔ تبك٢ َدزضتٓا بصتُعاً يًتعًِ، ٧ْٝٗٚ أْؿطٓا دا٥ُاً يًتػٝير".

 غٌ بين أقساِْٗ "ضٛف ْهٕٛ َضدز اؾتداز ٭دٝاٍ َت٬سك١، ٭ٕ ت٬َٝرْا ضٝهْٕٛٛ ا٭ؾ

 في نٌ دٌٝ".

 ٚ "ايتٓاؾط١ٝ"، ، ٚأْٗا تسنص ع٢ً قِٝ َٚؿاِٖٝ بضدد٠ َجٌ "ايتؿٛم ٚا٫َتٝاش" ٜتغح

"المحاؾع١ ع٢ً ايك١ُ ع٢ً َس  ٚ "ايُٓٛ المٗني المتٛاصٌ"، ٚ "ايتعًِ ابزٝد"،ٚ"ابزٛد٠"، 

سٜط١ َؿاِٖٝ ٚيهٔ ن٬ َٓٗا يمتًو خ "ا٫ضتعداد ايدا٥ِ يًتػٝير" ... إلخ.ٚا٭دٝاٍ"، 

 سان١ُ يًع٬ق١ بين تًو المؿاِٖٝ ع٢ً بعٛ خاظ .

; خسٜط١ المؿاِٖٝ ابشاص١ بايس١ٜ٩ ا٭ٚلى ع٢ً ضبٌٝ المجاٍ  (11ٜٚٛعح ايػهٌ زقِ )

ايطبل  " إلى داْب "ايٓذاح في بذكٝل ا٭ٖداف" ٚ "ايؿاع١ًٝ بذكل نٌ َٔ " صّسٝح ًٜ

سس١ٜ المتعًِ في "يتشكٝل  " يؿسظ المتعدد٠إتاس١ ا" ، ٚتًصّ  " ايسٜاد٠ " لٝيتشك  "ايصَني

يهٕٛ ا٭خير٠  " ،ايسٜاد٠ " تمجٌ إسد٣ دعا٥ِ "سس١ٜ ا٫ختٝاز"إٔ َٔ بٝٓٗا ، نُا  "ا٫ختٝاز

 : " يٛف ، ٚفي ايٛقت ذات٘ تمجٌ نٌ ََٔٔ اٱبداع ٚابشسٚز ع٢ً َا ٖٛ َأ تتطًب قدزا عايٝا

عٛاٌَ ٚأضباب ١َُٗ يتشكٝل  "دد ايؿسظتع" ٚ "سس١ٜ ا٫ختٝاز" ٚ " ايؿاع١ًٝ" ٚ" ايسٜاد٠

 . ٖٚهراب١٦ٝ ايتعًِ ايؿاع١ً يًُتعًُين .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ٱسد٣ المدازع ح ابشسٜط١ المؿا١ُٖٝٝ ابشاص١ بايس١ٜ٩ ا٫ضتراتٝذ١ٜٝٛع ( 11) غهٌ 

 :Missionالرسالة 
ٚايتي بدٚزٖا تمجٌ ابزص٤  ، تمجٌ ايسضاي١ المهـٕٛ ا٭ٍٚ َـٔ َهْٛات خطـ١ تطٜٛس المدزض١

 بشط١ المعٝاز١ٜ(.ايجاْٞ َٔ أدصا٤ ابشط١ ا٫ضتراتٝذ١ٝ بعد ابزص٤ ا٭ٍٚ )ا
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ٚإذا ناْت ايس١ٜ٩ تمجٌ إدابـ١ عٔ ايط٪ايين: إلى أٜٔ بعٔ ذاٖبٕٛ؟ ٚفي أٟ إطاز 

ٖٞ اٱداب١ عٔ ايط٪اٍ: نٝـ يٓا إٔ ْبًؼ الهدف؟ بمع٢ٓ  -بايتايٞ  -ْتشسى؟ ؾإٕ ايسضاي١ 

ٛٙ أْٗا إيجاش لمجُٛع١ المٗاّ ايتي ضٛف ٜغطًع بٗا ايعإًَٛ بالمدزض١ َٔ أدٌ بذكٝل َا تبٓ

في ز٩ٜتِٗ ا٫ضتراتٝذ١ٝ َٔ قِٝ َٚؿاِٖٝ سان١ُ، َٚٔ طُٛسات ؾا٥ك١، َٚٔ 

 اضتراتٝذٝات يًتػٝير ٚالمٓاؾط١ ٚابزٛد٠ ...

ٚزضاي١ المدزض١ أٚ َُٗتٗا يمهٔ ايٓعس إيٝٗا باعتبازٖا بمجاب١ تعاقد بين المجتُع ٚبين 

ٚؾكاً ٫ضتراتٝذٝات  ايعاًَين بٗا، ٜتعٗد ؾٝ٘ ايعإًَٛ ببرٍ دٗٛدِٖ في بصا٫ت بضدد٠،

بدعِ ٖرٙ ابزٗٛد  -في المكابٌ  -بضدد٠، يهٞ ٜبًػٛا أٖداؾاً بضدد٠. ٜٚطايبٕٛ المجتُع 

َٚ٪اشزتٗا َٔ خ٬ٍ اعتُاد تًو ايسضاي١، َٚتابع١ تٓؿٝرٖا بهٌ دق١، ٚممازض١ غسان١ 

 سكٝك١ٝ بداٙ َا تؿسع٘ عًٝ٘ َٔ َط٦ٛيٝات. 

 ٱبظاش  بالمؿاِٖٝ ع٢ً َطتٜٛين َتهاًَين إلى ايتؿهيرحتتاز ٚاععٛ ايسضاي١ قد ٚ  

صٛز٠ ايع٬قات المٓطك١ٝ  ٖٛ َطت٣ٛ ايتؿهير بخسا٥ط المؿاِٖٝ يًٛقٛف ع٢ً : ا٭ٍٚالم١ُٗ : 

ٌ ضبَؿَٗٛاتٗا ايؿسع١ٝ المعبر٠ عٔ ٚضا٥ٌ ٚايتي بدُع عٓاصس ايس١ٜ٩ ، َٚٔ ثِ بدُع بين 

سد المؿاِٖٝ إلى َاصدقاتٗا  ايكاب١ً : ٖٛ َطت٣ٛ ايتؿهير ب ٚايجاْٞبذككٗا ع٢ً أزض ايٛاقع ، 

 :َٔ خ٬ٍ أضًٛب ابسا٫ت َج٬ يًتشكل بدسٜبٝا 

يجعٌ َٔ ايسضاي١ تهجٝؿاً ٚتسنٝصاً  َٔ ايتؿهير بخسا٥ط المؿاِٖٝالمطت٣ٛ ا٭ٍٚ ؾ

لمجُٛع١ المؿاِٖٝ ابسان١ُ يًعٌُ المدزضٞ أٚ َا ٜط٢ُ باٱطاز المؿاُٖٝٞ 

Conceptual framework  ،ٍٍطت٣ٛ مما يمٗد لم  يهَٞٔ َطتٜٛات ايتدطٝط  تا

ٜتعاٌَ َع َهْٛات ذيو اٱطاز المؿاُٖٝٞ ٚحتٛلها إلى بصُٛع١ َٔ ايطٝاضات المدزض١ٝ 

Policies   ٚايتهتٝهاتTactics. 

ايتي ٜ٪َٔ بٗا ايعإًَٛ  Believesٚيمجٌ اٱطاز المؿاُٖٝٞ بصُٛع المعتكدات 

تشدٜد. بمع٢ٓ إٔ قٓاعاتِٗ بػإٔ ايطبٌٝ إلى بالمدزض١، أٚ ؾسٜل إعداد ايسضاي١ ع٢ً ٚد٘ اي

هٕٛ المكّٛ ا٭ضاضٞ تاِٖٝ ابسان١ُ يتًو ايكٓاعات ضٛف بذكٝل ز١ٜ٩ المدزض١ ٚالمؿ

  .(1)يضٝاغ١ ايسضاي١

إذا ناْت ايس١ٜ٩ المدزض١ٝ ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ: "ضٛف ٜبك٢ عًُٓا دا٥ُاً َٔ أدٌ  - ؾُج٬ً: 

ؿاِٖٝ ابسان١ُ ايتي تتغُٓٗا ايس١ٜ٩، َٚٔ ثِ ؾإٕ الم . إثسا٤ سٝٛات ناؾ١ ايت٬َٝر

"، "ايتعدد١ٜ"، ٚ"ايتػير ايدا٥ِ"، ٚ"ايػسان١ اٱْضافتترجمٗا ايسضاي١ بػهٌ إدسا٥ٞ ٖٞ: 

ؾإٕ بضاٚي١ ايتٛصٌ إلى عٓاصس ايسضاي١ في المطت٣ٛ ا٭ٍٚ  ".(1) المجتُع١ٝ"، ٚ"ا٭دا٤ ا٭قض٢

تًو المتغ١ُٓ بايس١ٜ٩، بحٝح تسبطٗا ضتتِ َٔ خ٬ٍ اضتشداخ َؿاِٖٝ إعاؾ١ٝ إلى دٛاز 

 (13) بٗا  ع٬قات ضبب١ٝ ، َٚٔ ثِ تٛقٝعٗا ع٢ً خسٜط١ المؿاِٖٝ نُا ٜٛعح ايػهٌ 

 ٚعًٝ٘ ؾإٕ صٝاغ١ ايسضاي١ يمهٔ إٔ تهٕٛ ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ:

"ٜطع٢ ايعإًَٛ بالمدزض١ إلى برٍ أقض٢ دٗٛدِٖ َٔ أدٌ إثسا٤ سٝٛات ايت٬َٝر، 

ت٬َٝر لمٛاد١ٗ ايعالم المتػير، َٚػذعين ٚداعُين لما يمتًهْٛ٘ َٔ قدزات يهٞ َعدٜٔ ٖ٪٤٫ اي

تضٌ إلى أقض٢ َا يمهٓٗا إٔ تهٕٛ، َٚكدزٜٔ َا بِٝٓٗ َٔ تٓٛع ٚاخت٬ف، َطتعٝٓين ع٢ً 

 ذيو بدعِ بصتُعٞ ناٌَ ٚغسان١ ؾاع١ً".
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 زضاي١ إسد٣ المدازع عٔخسٜط١ َؿاِٖٝ تعبر ( 13)غهٌ 

ً : "ضتبك٢ َدزضتٓا دا٥ُاً ٚبحل بصتُعاً يًتعًِ َد٣  َج٬ٚ إذا ناْت ز١ٜ٩ المدزض١

ؾإٕ المؿاِٖٝ ابسان١ُ ايتي تتغُٓٗا تًو ايس١ٜ٩، َٚٔ ثِ تطع٢ ايسضاي١ إلى  ابسٝا٠".

، ٚ"ايٛعٞ تسجمتٗا بػهٌ إدسا٥ٞ ٖٞ: "ايتعًِ اٱيجابٞ"، ٚ"ايتعًِ المطتُس"، ٚ"ايُٓٛ المٗني"

 ايتربٟٛ"، ٚ"تداٍٚ المعسؾ١"، ٚ"المدزض١ َسنصاً يٲغعاع ابسغازٟ"، ٚ"بصتُع ايتعًِ".

َٔ خ٬ٍ ؾٝٗا بعد ايتؿهير  ٚعًٝ٘ يمهٔ إٔ تضاؽ زضاي١ المدزض١ ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ

 :خسا٥ط المؿاِٖٝ 

 "بذسظ المدزض١ ع٢ً إٔ تعٌ بصتُعاً بزُٝع المتعًُين، ت٬َٝر، َٚعًُين، ٚآبا٤،

ٚعاًَين ...، ٚتعٌُ ع٢ً بذكٝل ذيو َٔ خ٬ٍ دعُٗا ٫ضتراتٝذٝات ايتعًِ اٱيجابٞ، 

ٚبساَر ايت١ُٝٓ الم١ٝٓٗ المطتُس٠ يًُعًُين، ٚايتٛع١ٝ ايترب١ٜٛ ٚخدَات ايتعًِ المطتُس 

 . ٖٚهرايٰبا٤ ٚا٭َٗات، في ب١٦ٝ تع١ًُٝٝ ساؾص٠ يتداٍٚ المعسؾ١ ٚإتاستٗا يًذُٝع".

ست٢ ٕٛ ع١ًُٝ ايتؿهير بالمؿاِٖٝ عٓد ٖرا المطت٣ٛ َػسق١ في ايتذسٜد ، َٚٔ المِٗ أ٫ ته

"ضٛشإ ٛصٞ ٚفي ٖرا ايضدد ت، ٜطتٓد نٌ َٓٗا إلى زصٝد َٔ ايٛقا٥ع أٚ الماصدقات المتٛقع١ 

عًُٝات بذًٌٝ ايطٝاضات ايعا١َ  هتٌُقبٌ إٔ ت ١ ايسضاي١اغضتٕٛ"، بأ٫ تبدأ عًُٝات صٝ

 :(9) نرا بذدٜد تٛدٗات ايطٝاضات ابشاص١ بالمدزض١ابسان١ُ يًٓعاّ ايتعًُٝٞ، ٚ

ؾكد تطتػسم عًُٝات ايضٝاغ١ يعبازات ايسضاي١ ٚقتاً ٚدٗداً نبيرٜٔ، ْتٝذ١ ا٫ضتػسام 

ٚد٫٫ت ا٭يؿاظ، ؾتٓشسف المعاْٞ عٔ   Semanticsفي ايٓٛاسٞ ايب٬غ١ٝ ايًػ١ٜٛ

 ا٭ٖداف ايٛاقع١ٝ ٚالمُه١ٓ ايتشكٝل.
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َغُْٛاً دزاَٝاً ضسعإ َا ٜهٕٛ َدعا٠  -إذا تمت َبهساً  -١ ٚقد تتغُٔ صٝاغ١ ايسضاي

يًتػير بػهٌ دزاَٞ أٜغاً، بذت ٚطأ٠ ايٛاقع ايتٓؿٝرٟ يًعٌُ المدزضٞ، ٚبذت ٚطأ٠ المتػيرات 

 ٚايعسٚف ابشازد١ٝ المحٝط١ بالمدزض١.

ا ٚقد ٜهٕٛ يًتٛقٝت المبهس يضٝاغ١ ايسضاي١، قبٌ إٔ تأخر ايتش٬ًٝت ا٫ضتراتٝذ١ٝ َداٖ

ايهافي، أثسٙ ايطًبي ع٢ً اضتٝغاح ٬ََح المطتكبٌ ايرٟ ٜتِ اضتػساؾ٘، ٚعٓد٥ر ٜأتٞ شَٔ 

 ايتٓؿٝر ؾٝهٕٛ المطتكبٌ ايرٟ تم اضتػساؾ٘ )في الماعٞ( غ٦ٝاً آخس بطتًـ.

ٚايتشًٌٝ اٱدسا٥ٞ يعٓاصس ٚتٛدٗات ايطٝاض١ المدزض١ٝ، ٚايعٛاَـٌ ؾاٱدسا١ٝ٥ 

عُا يجب عًُ٘،  -بايؿعٌ  -٭ٕ تأتٞ ٚثٝك١ ايسضايـ١ َعبر٠ ا٫ضتراتٝذ١ٝ بٗا، يمجٌ عُاْاً 

ٚنٝؿ١ٝ ا٫عط٬ع ب٘ ٚتٓؿٝرٙ. َٚٔ ْاس١ٝ أخس٣، ؾإٕ ايتػر١ٜ المستد٠، ٚإعاد٠ ايتشًٌٝ 

ٚايتدقٝل ع٢ً َد٣ َطابك١ َا يعبازات ايسضـاي١ َٔ د٫٫ت َع َكتغٝات ايٓػاط ايؿعًٞ 

ابساضِ في بظاسٗا ٚعدّ ايٛقٛع في غسى  ا٭ثس -بايطبع  -ٚاٱدسا٤ات، لهرٙ المسادع١ 

  ٖٚرا َا ٜٛؾسٙ المطت٣ٛ ايجاْٞ َٔ ايتؿهيرا٫شدٚاد١ٝ ٚاْؿضاٍ ايػعاز عٔ المغُٕٛ. 

 بالمؿاِٖٝ :

ايتؿهير َٔ خ٬ٍ زد المؿاِٖٝ المتغ١ُٓ في ز١ٜ٩ المدزض١ إلى ع١ًُٝ جٌ ٚلهرا تم

 بظاح ايكاد٠ المدزضٝين في ايعاٌَ ابساضِ في، ايٛاقع١ٝ ٚاٱدسا١ٝ٥ ٚايعهظ َاصدقاتٗا 

 ، ٚفي بظاسِٗ ، بعد ذيو ، في ايٛؾا٤ بما ٚعدٚا ب٘ المجتُع َٔ خ٬لها .ع١ًُٝ ٚعع ايسضاي١

١ٜ٩ ايسضاي١ تكدّ تٛعٝشاً ٚبذدٜداً يًهٝؿ١ٝ ٚا٭ضًٛب المٓاضبين يبًٛؽ َا ٚععت٘ ايسؾ

طت٣ٛ تمجٌ سًك١ ا٫تضاٍ بين  المؾٗٞ بايتايٞ َٚٔ أٖداف عسٜغ١ ٚطُٛسات، 

ا٫ضتراتٝذٞ َٔ ايتدطٝط المدزضٞ، ٚبين المطت٣ٛ اٱدسا٥ٞ ممج٬ً في ابشط١ ايعًُٝات١ٝ 

Operational planغُٓ٘ َٔ أٖداف إدسا١ٝ٥، َٚا ٜترجمٗا َٔ بساَر ، َٚا تت

با٭ضاع إلى المطت٣ٛ ا٭ٚضط َٔ قاد٠ المدزض١، ٖ٪٤٫  ١َٛدٗؾٗٞ ذيو ٚع٢ً ٚخطط. 

، أٚ ٜترجمٕٛ  بازات ايسضاي١ إلى أْػط١ ؾع١ًٝ ٚعًُٝاتايرٜٔ ٜغطًعٕٛ بم١ُٗ تسجم١ ع

 المؿاِٖٝ إلى َاصدقات قاب١ً يًتشكل ايتذسٜبي ٚايتكِٝٝ .

ايع٬ق١ بين ايتٛدٗات  Blandford S. 1991 ( 11 )ٚتٛعح "ضْٛٝا ب٬ْدؾٛزد" 

يتشكٝل تًو  Tacticsا٫ضتراتٝذ١ٝ يًس١ٜ٩ ٚبين َا بذددٙ ايسضاي١ َٔ تهتٝهات 

، ٚبايتايٞ بين تًو "ايتهتٝهات" ٚبين ا٭ْػط١ ٚايعًُٝات اٱدسا١ٝ٥ المترتب١ ع٢ً ايتٛدٗات

 .ٚتبٓٝٗا ا٭خر بٗا

( ايرٟ يجعٌ َٔ "إثسا٤ سٝٛات ناؾ١ ايت٬َٝر"   11َٔ خ٬ٍ ايػهٌ زقِ ) ٜٚتغح ذيو

"To enrich the lives of all pupils ،تٛدٗاً بضٛزٜاً يس١ٜ٩ إسد٣ المدازع "

تًُٝر لمٛاد١ٗ عالم َٔ تهتٝهات َجٌ "تػذٝع ايُٓٛ ايؿسدٟ" ٚ"إعداد اي ٚبايتايٞ يجعٌ

 ايت٬َٝر َٔ بذكٝل أقض٢ َا يدِٜٗ َٔ قدزات دط١ُٝ ٚعك١ًٝ" ... ينهَتػير"، ٚ"تم

ؾع١ًُٝ ،  ٚغيرٖا، قٛاَاً يسضايتٗا، َٚٔ ثِ إطازاً يٮْػط١ ٚايعًُٝات اٱدسا١ٝ٥ المحكك١ لها

"ايتعدد١ٜ"، ٚ"ايتػير ٚ "،اٱْضاف ات : "" في ع٬قت٘ بمؿَٗٛبذًٌٝ َؿّٗٛ " إثسا٤ ابسٝا٠ 
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ًس١ٜ٩ يالمتُج١ً في ابشسٜط١ المؿا١ُٖٝٝ  ايدا٥ِ"، ٚ"ايػسان١ المجتُع١ٝ"، ٚ"ا٭دا٤ ا٭قض٢

ٜطتًصّ طسح ايط٪اٍ المؿاُٖٝٞ : َا ٬ََح ابسٝا٠ ايجس١ٜ ايتي يمهٔ إٔ حتٝاٖا ناؾ١ 

ايكاب١ً  ٱداب١ عٓ٘ زد نٌ َٓٗا إلى َاصدقات٘ٛ ض٪اٍ تكتغٞ اٖٚايت٬َٝر بالمدزض١ ؟ 

ا ايبعض ، ٚزبما ، أٜغا ، ٞ ٚصـ ابسا٫ت ايُٓٛذد١ٝ يع٬قتٗا ببعغٗيًتشكل ، نُا تكتغ

 ٚصـ ابساي١ المعانط١ ، أٚ ساي١ َٔ سا٫ت ابسدٚد ايتي تتُاع َعٗا .. ٖٚهرا .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 ًس١ٜ٩ َع ضٝاضات ٚتهتٝهات ايسضاي١ َٚع ايعًُٝات ٚا٭ْػط١ المحكك١ لها ع٬ق١ ايتٛد٘ ايعاّ ي( 11 )غهٌ 

 (1991)ْك٬ً عٔ "ضْٛٝا ب٬ْدؾٛزد" 

معييا يمكييا أن تكييون عليي  الوخييو    اهيهالمفيي تليي  فالحييالات الونوذجييية لتخكييل 
 التالي :

 تػير ٚؾكا بشضا٥ض٘ ٚظسٚؾ٘ َٚٝٛي٘:إٔ ٜضبح نٌ تًُٝر َطتعدا يًتهٝـ َع ايعالم الم 
 .ابسضٍٛ ع٢ً المعًَٛات ٚايتعاٌَ َع تكٓٝاتٗاتطٝع نٌ تًُٝر ، ٚؾكا بشضا٥ض٘، ٜط •

َٚا ٜطسأ عًٝ٘ باضتُساز َٔ  سٍٛ عالم ايعٌُ ًِٜ نٌ تًُٝر بمعازف ناؾ١ٝ ٚسدٜج١ •

 تػير نُٞ ْٚٛعٞ بما ٜتٛاؾل َع خضا٥ض٘ َٚٝٛي٘ .
، نٌ سطب  يتُهين ايت٬َٝر َع َ٪ضطات ا٭عُاٍ في المجتُع المحًٞالمدزض١ ل تٓط •

 خضا٥ض٘ َٚٝٛي٘ ، َٔ اٱساط١ ابزاز١ٜ بما ٜطسأ ع٢ً عالم ايعٌُ َٔ تػيرات .
 ٕٚؾكا  بأقض٢ ؾاع١ًٝ ممه١ٓ َٔ قدزات عك١ًٝ ٚدط١ُٝ َا يدٜ٘ نٌ تًُٝر ٛظـٜ أ ،

 :بشضا٥ض٘ ٚظسٚؾ٘ َٚٝٛي٘
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تمهين ناؾ١ ايت٬َٝر َٔ بذكٝل 

أقض٢ َا يدِٜٗ َٔ قدزات عك١ًٝ 

 

صٝاغ١ ع٬قات 

غسان١ َع 

 المجتُع المحًٞ

تػذٝع ايُٓٛ 

ٌ ايؿسدٟ ٚايتعاَ

 َع ايتعدد١ٜ
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عاٜير أناديم١ٝ لم ٚؾكا ٗاُٝٚتكٝ ٖارَٝٚٛاقـ ايتعًِ ٚتٓؿ أْػط١ط ٝطِ برتٜ •

 َعتُد٠. ٚتدزٜط١ٝ

 َد٣ ابسٝا٠ . بعٛ ايتعًِ ايجابٝإ اابداٖ ٜتب٢ٓ نٌ تًُٝر •
 .ٚؾكا لمٓٗذ١ٝ َغبٛط١ انتػاف ٚبذدٜد طبٝع١ المٛاٖبع٢ً  تعٌُ المدزض١ •
  ُٜٛٓ َٕعا في ظسٚف َٛات١ٝ َٚتهاؾ١٦، نٌ ٚؾكا يكدزات٘ َٚٝٛي٘. ناؾ١ ايت٬َٝرأ 

 َٝر يهٞ ٜتعاٜػٛا َعا.يد٣ ناؾ١ ايت٬ ايُٓٛ ايٛدداْٞ ٚا٭خ٬قٞب تع٢ٓ المدزض١ •
 . ناؾ١ ايجكاؾات ايؿسع١ٝ ٚابشًؿٝات ا٫دتُاع١ٝ ٚالمعتكداتنٌ تًُٝر ّ ترحت •

  َٕعٗا في برطٝط ٚتٓؿٝر أْػط١ إثسا١ٝ٥ تدعِ تعًِ  المجتُع المحًٞ ى المدزض١تػسأ

  . ناؾ١ ايت٬َٝر

 بايعٌُ في ع٬ق١ غسان١ ؾاع١ً َع ناؾ١ َٓعُات المجتُع •

 تعتُدٖا المدزض١ َٚا تطتٗدؾ٘ َٔ إبظاشات بترق١ٝ ايكِٝ ايتي •

 دٗٛد َٚبادزات بإبدا٤ ايترسٝب بما ٜكّٛ ب٘ اٯبا٤ ٚغدضٝات المجتُع َٔ •

 Aimsالأهداف الاستراتيجية )الغايات( 
يمهٔ ايٓعس إلى ايػاٜات أٚ ا٭ٖداف ا٫ضتراتٝذ١ٝ باعتبازٖا سا٫ت أٚ غسٚطاً َٛعٛع١ٝ 

تسضٝخ ٚإقساز بصُٛع١ المؿاِٖٝ ابسان١ُ ٚالمعتكدات  ٜٓبػٞ ايعٌُ ع٢ً بذكٝكٗا َٔ أدٌ

ايتي تغُٓتٗا زضاي١ المدزض١، أٚ با٭سس٣: اعتبازٖا"الماصدقات" ايتي تٓدزز بذت المؿاِٖٝ 

 ٚبدطدٖا.

ٜطع٢ ايعإًَٛ بالمدزض١ إلى عُإ ؾُج٬ إذا ناْت زضاي١ المدزض١ ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ: "

ناديمٝاً، ٚادتُاعٝاً، ٚغدضٝاً، إلى أقض٢ دزد١ تمهِٓٗ بذكٝل ايتطٛز ٚايُٓٛ يًت٬َٝر: أ

َٔ ا٫زتكا٤ إلى َطت٣ٛ المٓاؾط١، ٚإداز٠ سٝٛاتِٗ بأْؿطِٗ، ٚتأد١ٜ أدٚازِٖ ع٢ً ايٛد٘ 

 ".ا٭َجٌ، بٛصؿِٗ َٛاطٓين ناًَٞ ا٭١ًٖٝ، َٚتعًُين َد٣ ابسٝا٠

 تهٕٛ ايػاٜات ا٫ضتراتٝذ١ٝ ايتي تتشكل َٔ خ٬لها تًو ايس١ٜ٩ ٖٞ:

 بذكٝل ثكاؾ١ َدزض١ٝ آ١َٓ ٚزاع١ٝ، حتع٢ نٌ ؾسد ؾٝٗا با٫ستراّ ٚالمطاٚا٠. •

تعصٜص ايكِٝ ٚالمعاٜير ابشًك١ٝ ٚايسٚس١ٝ ٚا٫دتُاع١ٝ ايتي بذكل ع٬قات ؾسد١ٜ  •

 ٚجماع١ٝ صابس١ في إطاز المجتُع المدزضٞ.

اب١ًٝ تطٜٛس ٚإداز٠ َٓٗاز دازضٞ ٜطتٓد إلى المعاٜير ايٛط١ٝٓ، ٜٚتطِ بايتٛاشٕ ٚبايك •

 يًكٝاع ٚايتكِٜٛ، َٚساعا٠ ايؿسٚم ايؿسد١ٜ.

تٛاؾس أع٢ً َطت٣ٛ َٔ المعاٜير ايػدض١ٝ ٚا٭ناديم١ٝ ٚالم١ٝٓٗ يد٣ جمٝع ايعاًَين  •

 بالمدزض١.

 تؿعٌٝ ايػسان١ المجتُع١ٝ ٚايترابط ايٓػط بين المدزض١ ٚايب١٦ٝ ابساع١ٓ. •

ايسضاي١ إلى زسمٗا لما  ٬ٜٚسغ ٖٓا إٔ ايػاٜات ا٫ضتراتٝذ١ٝ تمجٌ ايضٛز ايتي ضعت

  "،ثكاؾ١ َدزض١ٝ آ١َٓ ٚعادي١"  تبٓت٘ َٔ َؿاِٖٝ ٖٞ ع٢ً ايتٛايٞ ٚبٓؿظ تستٝب ايػاٜات:

عاًَين "، ٚ"َٓٗاز دزاضٞ ٚطني َتٛاشٕ َٚتٓٛع" ٚ"إطاز قُٝٞ َسدعٞ يًُذتُع المدزضٞٚ"

ات آخس ٚبٛد٘ عاّ، تمجٌ ا٭ٖداف ا٫ضتراتٝذ١ٝ أٚ ايػاٜ ".غسان١ بصتُع١ٝ"، ٚ"أنؿا٤

سًكات المطت٣ٛ ا٫ضتراتٝذٞ َٔ ايتدطٝط المدزضٞ، ُٖٚص٠ ايٛصٌ بالمطت٣ٛ ايتايٞ َٔ 
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ايتدطٝط، َطت٣ٛ ايتدطٝط اٱدسا٥ٞ أٚ ايعًُٝاتٞ، ٖٚٛ َا يخسز عٔ َٛعٛع ٖرا ايهتاب، 

ٚحتتاز إلى تٓاٍٚ آخس أنجس تؿض٬ًٝ، يبٝإ آيٝات تسجم١ تًو ا٭ٖداف إلى ضٝاضات 

ٚالمؿاع١ً بين أٚيٜٛات ايتٓؿٝر ٚؾكاً يًُٛازد المتاس١، ٚنرا آيٝات أضظ ٚتهتٝهات َدزض١ٝ، 

تضُِٝ ايبراَر ٚالمػسٚعات المدزض١ٝ المحكك١ لها ... ٚجمٝعٗا مما حتتاز إلى ب١ٝٓ َدزض١ٝ 

 .داٖص٠ دَٚاً يتكبٌ ايتػٝير

 دور كفايات تحليل المفاهيه ا مراحل التخطيط الاستراتيجي
المٓطكٞ بين اَت٬ى نؿاٜات بذًٌٝ ايٛقٛف ع٢ً ايت٬شّ َٔ ايعسض ايطابل يمهٔ 

 (:1المؿاِٖٝ ٚبين عًُٝات َٚساسٌ ايتدطٝط ا٫ضتراتٝذٞ ، ٖٚٛ َا ٜٛعش٘ ابزدٍٚ زقِ )

ؾؿٞ َسس١ً ايتشًٌٝ ا٫ضتراتٝذٞ يًُٛقـ ايسأٖ يًُٓع١ُ ، ضٛا٤ تم ذيو َٔ َدخٌ 

ٌٝ ايٓطل ايداخًٞ ٚتكِٝٝ َد٣ أٚ غيرٙ َٔ المداخٌ ، ٜعتُد بذً SWOTايتشًٌٝ ايسباعٞ 

ؾاعًٝت٘ ع٢ً َٗازات تعٝين َ٪غسات تكِٝٝ ا٭دا٤ المدزضٞ المػتك١ َٔ المضادز المتعدد٠ 

يًُعاٜير َجٌ : ا٭ٖداف ايتع١ًُٝٝ يًُسس١ً، أٚ تٛصٝـ المٗاّ ٚبذًٌٝ ايعٌُ، أٚ المعاٜير 

بسان١ُ لما تكّٛ اتعٝين المؿاِٖٝ نُا ٜعتُد ع٢ً َٗازات  المعتُد٠ َٔ ٦ٖٝات َتدضض١.

 .َٔ َٗاّ ٚأدا٤ات، ٚالمػدض١ لمٛاطٔ ايك٠ٛ َٚٛاطٔ ايغعـ بٗا ٓع١ُب٘ الم

 ( ٜٛعح عًُٝات ايتؿهير بالمؿاِٖٝ المضاسب١ لمساسٌ ايتدطٝط 1) ددٍٚ 

 نؿاٜات بذًٌٝ المؿاِٖٝ َسس١ً ايتدطٝط

 

بذًٌٝ ايٓطل ايداخًٞ  

 َٚدٟ ؾاعًٝت٘

دزضٞ المػتك١ َٔ المضادز المتعدد٠ يًُعاٜير َجٌ : ا٭ٖداف تعٝين َ٪غسات تكِٝٝ ا٭دا٤ الم

 ايتع١ًُٝٝ يًُسس١ً، أٚ تٛصٝـ المٗاّ ٚبذًٌٝ ايعٌُ، أٚ المعاٜير المعتُد٠ َٔ ٦ٖٝات َتدضض١.

تعٝين المؿاِٖٝ ابسان١ُ لما تكّٛ ب٘ المدزض١ َٔ َٗاّ ٚأدا٤ات، ٚالمػدض١ لمٛاطٔ ايك٠ٛ َٚٛاطٔ 

 ايغعـ بٗا

ام بذًٌٝ ا٭ْط

 ابشازد١ٝ
تعٝين المؿاِٖٝ ايعا١َ ايتي تعهظ تأثير ا٭ْطام ابشازد١ٝ عًٞ َطتكبٌ المدزض١، ٚبذدٜد أِٖ 

 الم٪غسات ايداي١ عًٞ ذيو ايتأثير.

تعٝين ايتٛدٗات 

ا٫ضتراتٝذ١ٝ 

يًُدزض١ ٚبٓا٤ قدزات 

 ددٜد٠

 

١ ٫ تطتطٝع صٝاغ١ ا٭طس المؿا١ُٖٝٝ ايتي تضـ َا ٜؿسض عًٞ المدزض١ َٔ بذدٜات َطتكبًٝ

 بكدزاتٗا ايسا١ٖٓ إٔ تٛادٗٗا.

ٚصـ الماصدقات أٚ ابسا٫ت ايتي إ بذككت في ايٛاقع المدزضٞ دٍ ذيو عًٞ انتُاٍ  ايكدزات 

 اٱعاؾ١ٝ اي٬ش١َ لمٛاد١ٗ ايتشدٜات المطتكب١ًٝ

 إعاد٠ تٛصٝـ الماصدقات المحكك١ يًتٛدٗات،ٚؾكا يتكِٝٝ ايكدزات ابزدٜد٠.

 

 

 ١صٝاغ١ ايس٩ٜ

بدسٜد المؿاِٖٝ المعبر٠ عٔ ايتشدٜات ايداخ١ًٝ ٚابشازد١ٝ ٚايتٛدٗات ا٫ضتراتٝذ١ٝ يًُدزض١، 

 إيٞ َؿاِٖٝ ن١ًٝ عا١َ

صٝاغ١ أض١ً٦ َؿا١ُٖٝٝ سٍٛ َٛقـ المدزض١ َٔ بصُٛع١ المؿاِٖٝ ايه١ًٝ ٚبضاٚي١ اٱداب١ 

 عٓٗا بعبازات بطتضس٠ ٚٚاعش١ 

المدزض١ ٚطُٛساتٗا في َٛاد١ٗ َا ٜؿسع٘ عًٝٗا صٝاغ١ عباز٠ بطتضس٠ َٚعبر٠ عٔ َٛاقـ 

 المطتكبٌ َٔ بذدٜات .

 

 صٝاغ١ ايسضاي١
صٝاغ١ أض١ً٦ َؿا١ُٖٝٝ سٍٛ ايٓٗر ايرٟ يمهٔ يًُدزض١ إٔ تتبع٘ يبًٛؽ َا تغُٓت٘ ايس١ٜ٩ 

 َٔ أٖداف، ٚبضاٚي١ اٱداب١ عٓٗا  بعبازات بطتضس٠ ٚٚاعش١.

دزض١ ٚايعاًَين بٗا بتشكٝل َا ٚزد في ايس١ٜ٩، صٝاغ١ ؾكس٠ بطتضس٠ َٚعبر٠ عٔ ايتصاّ الم

 ٚبذدد ايطٌٝ ايهؿ١ًٝ بريو.

ٚفي َسس١ً بذًٌٝ ا٭ْطام ابشازد١ٝ يًُٓع١ُ ايتع١ًُٝٝ حتتاز المدطط إلى ايتُهٔ 

تعٝين المؿاِٖٝ ايعا١َ ايتي تعهظ تأثير ا٭ْطام ابشازد١ٝ عًٞ َطتكبٌ َٔ َٗازات 

 ي١ عًٞ ذيو ايتأثير.، ٚبذدٜد أِٖ الم٪غسات ايدآع١ُلما
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ٚفي َسس١ً تعٝين ايتٛدٗات ا٫ضتراتٝذ١ٝ يًُٓع١ُ يبٓا٤ قدزاتٗا حتتاز المدطط إلى 

َٔ بذدٜات َطتكب١ًٝ  ٓع١ُٝ١ُ ايتي تضـ َا ٜؿسض عًٞ المصٝاغ١ ا٭طس المؿاَٖٝٗاز٠ 

 ٫ تطتطٝع بكدزاتٗا ايسا١ٖٓ إٔ تٛادٗٗا.

ٚؾكا يتكِٝٝ  المحكك١ يًتٛدٗات، إعاد٠ تٛصٝـ الماصدقاتبُٝٓا حتتاز إلى َٗاز٠ 

 عٓد ايػسٚع ؾعًٝا في بٓا٤ تًو يكدزات. ابزدٜد٠ ايكدزات

بدسٜد المؿاِٖٝ ٚفي َسس١ً صٝاغ١ ايس١ٜ٩ ا٫ضتراتٝذ١ٝ حتتاز المدططٕٛ إلى َٗازات 

، إيٞ َؿاِٖٝ ٓع١١ُ ٚايتٛدٗات ا٫ضتراتٝذ١ٝ يًُالمعبر٠ عٔ ايتشدٜات ايداخ١ًٝ ٚابشازدٝ

َٔ بصُٛع١  ٓع١ُأض١ً٦ َؿا١ُٖٝٝ سٍٛ َٛقـ الم صٝاغ١إلى َٗازات ، ٚ ن١ًٝ عا١َ

، نُا حتتادٕٛ إلى  المؿاِٖٝ ايه١ًٝ ٚبضاٚي١ اٱداب١ عٓٗا بعبازات بطتضس٠ ٚٚاعش١

ٚطُٛساتٗا في َٛاد١ٗ َا  ٓع٠١ُ بطتضس٠ َٚعبر٠ عٔ َٛاقـ المصٝاغ١ عبازَٗاز٠ 

 ٜؿسع٘ عًٝٗا المطتكبٌ َٔ بذدٜات .

صٝاغ١ أض١ً٦ صٝاغ١ زضاي١ المٓع١ُ تعٗس أ١ُٖٝ اَت٬ى َٗازات  ٚأخيرا في َسس١ً

إٔ تتبع٘ يبًٛؽ َا تغُٓت٘ ايس١ٜ٩ َٔ أٖداف،  ٓع١ُٝٝ١ُ سٍٛ ايٓٗر ايرٟ يمهٔ يًَُؿاٖ

صٝاغ١ ؾكس٠ ، نُا تعٗس أ١ُٖٝ َٗاز٠ اب١ عٓٗا  بعبازات بطتضس٠ ٚٚاعش١ٚبضاٚي١ اٱد

بٗا بتشكٝل َا ٚزد في ايس١ٜ٩، ٚبذدد ايطٌٝ بطتضس٠ َٚعبر٠ عٔ ايتصاّ المدزض١ ٚايعاًَين 

  ايهؿ١ًٝ بريو.
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