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  من وجهة نظر العاملين فيها

  إعداد

  كرديداود درويش الرنا 

  فإشرا

  علي حبايب. د

 عبد الكريم أيوب. د

 الملخص

درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي فـي مـديريات التربيـة    هدفت هذه الدراسة تعرف 

، بالإضافة إلـى بيـان أثـر    والتعليم في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها

علمي، وموقع مديرية التربية الجنس، والخبرة، والمسمى الوظيفي، والمؤهل ال: متغيرات الدراسة

وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في . درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجيعلى  والتعليم

وتـم  . عـاملاً ) 1190(مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية، والبالغ عـددهم  

مـن مجتمـع   %) 35( عاملاً، أي مـا يقـارب  ) 417(اختيار عينة طبقية عشوائية تكونت من 

وتم التأكد من صدقها من خـلال   ،الدراسة، ولتحقيق هدف الدراسة، قامت الباحثة بإعداد استبانة

 ،وتم استخراج معامل الثبات بواسطة معادلة كرونبـاخ الفـا  , عرضها على لجنة من المحكمين

جتماعيـة  ، وتم تحليل البيانات باسـتخدام الرزمـة الإحصـائية للعلـوم الا    )0.986(حيث بلغ 

)SPSS.(  

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية

هناك درجة متوسطة لتطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربيـة والتعلـيم فـي     :أولاً

  .محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها

ات اسـتجابات  متوسطفي  )α=0.05(عند مستوى الدلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :ثانياً

لتخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضـفة  العاملين لدرجة تطبيق ا

  3=الغربية وفق المعيار 



م 

متوسـطات  فـي   )α=0.05(عند مسـتوى الدلالـة   توجد فروق ذات دلالة إحصائية و

والتعلـيم فـي    درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مـديريات التربيـة  استجابات العاملين ل

ولمتغير المسـمى الـوظيفي،   . محافظات الضفة الغربية، تُعزى لمتغير الجنس، ولصالح الذكور

  .ولمتغير المؤهل العلمي، ولصالح حملة الماجستير فأعلى. نائبيهوولصالح مدير التربية 

متوسـطات  فـي  ) α=0.05(عند مسـتوى الدلالـة   توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا  :ثالثاً

درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مـديريات التربيـة والتعلـيم فـي     جابات العاملين لاست

  .موقع مديرية التربية والتعليمومحافظات الضفة الغربية، تُعزى لمتغيري الخبرة، 

  :وبناءً على ما توصلت إليه الدراسة من نتائج، أوصت الباحثة بتوصيات منها

تيجي، ونشرها في كافة مـديريات التربيـة والتعلـيم،    ضرورة بناء ثقافة التخطيط الاسترا .1

  .والمدارس أيضاً، وذلك لتسهيل تبنيه عند الحاجة للعمل به

ضرورة تدريب العاملين في مديريات التربية والتعليم على مهارات التخطيط الاستراتيجي،  .2

 .ستراتيجيةاوكيفية إعداد خطط 

  :الكلمات المفتاحية

  .يات التربية والتعليممدير التخطيط الاستراتيجي،
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  الفصل الأول

  مشكلة الدراسة وأهميتها

  الدراسة مقدمة

تمـارس نشـاطها    مؤسسةالإدارة، فمن الصعب تصور يعتبر التخطيط من أهم وظائف 

الذي يجعلها عرضة لمفاجـآت ومواقـف    الارتجال أو ,وإلا فالبديل هو العشوائية ،بدون تخطيط

  .سيئة ليست بالحسبان

 البشـري  الـذكاء  اسـتخدام  فـي  والرغبة الناجحة، الإدارة على خطة أي نجاح ويعتمد

 -البيئتين آثار وتحديد الأهداف، اختيار حسن خلال من المنشودة الأهداف إلى للوصول ,باقتدار

 المصـاحبة  التحديات معرفة مع ،المؤسسة وإمكانات المستقبلية والتوقعات -والخارجية الداخلية

 تحليل على القادرين والمؤهلين ,المعلومات في وفرة مع إلا ذلك يتم ولن عليها، التغلب وسبل لها

  ).2006 ،الهلالي( عمل امجبر إلى وترجمتها المعلومات، هذه

وفي  ،بالمستقبل التنبؤ في صعوباتوخاصة المؤسسات التربوية  المؤسسات، تواجه هذا

 التقلب سريعة وخارجية داخلية عمل بيئة في دهاولوج نظرا مضى، وقت أي من أكثرالتخطيط 

 شـح ضافة إلـى  بالإ ،والتعليمات والقوانين الأنظمةو ،والاتصالات المعلوماتو التكنولوجيا، في

فأصبح التخطيط الاستراتيجي بشكل عام هـاجس  . عليها كبيراً ضغطا خلق مما المالية، الموارد

كما أنه غدا علامةً بارزةً وأساساً حيوياً لأي انجاز، فضلاً عن كونه سمة  مؤسسة،كل أمة وكل 

لة علـى النضـج   ودلا ,من سمات هذا العصر، وأسلوباً حضارياً متقدماً في التفكير في المستقبل

  ).2007، حمدان وإدريس(والتنفيذي والاستراتيجي  الإداري

الفاعلة، يعبر عـن عمليـة    والإدارةكأسلوب جديد في التخطيط  الاستراتيجي والتخطيط

لى الفـرص  إالداخلية ومحاولة التعرف  المؤسسةفهم واقعي وعميق لما يدور في بيئة  إلىتستند 

لـه   المستقبل واستشـرافه والإعـداد  من توقع  المؤسسة كنمّيُ والمخاطر التي تنطوي عليها، ما

)Wright, Kroll, &Parnell, 1998 .( التعليميـة   المؤسسـات  في الاستراتيجي التخطيطوإن
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 وتحـديث  تفوقـاً،  أكثر طلاب واجتذاب أفضل، مدرسين توظيفو الظروف تحسينيعمل على 

 ,Dooris( الأهـداف  لتحقيـق  للازمـة ا الماديـة  الموارد على والحصول والمرافق، المنشآت

Kelley, & Trainer, 2004.(   

 التخطـيط  مـنهج  تبنـي  إلـى الإدارات التعليمية على كافة المستويات  سارعت هنا من

نتائج هامة على مستوى مؤسسات التعليم، فهو يتيح الفرصـة   من يحققه لما نظرا الاستراتيجي،

وسطة والدنيا للمشاركة في التخطيط والتنفيـذ والتقـويم   العليا والمت الإداريةأمام كافة المستويات 

للخطط الاستراتيجية، ما يساهم في تحسينها، ويخلق الحس بالمسؤولية والانتماء والالتزام لـدى  

وغايات محددة وقابلـة للقيـاس،    اِِِكما أن التخطيط الاستراتيجي يتضمن أهداف. تجاههااالأفراد 

من أجل المساءلة والمحاسبة، خاصة من قبل هيئات مراقبـة   واستراتيجيات عمل وتحديد معايير

  ).Brewer, 2003(الجودة والاعتماد 

 الـدور  وبرغم ،الإدارات التعليمية في للمستقبل الإعدادو التفكير وضرورة أهمية وبرغم

الفلسطينية عبر العقود الماضـية بتزويـد سـوق     الإدارات التعليمية به قامت الذي والهام الكبير

إلا أنها تعاني  ،مل الفلسطيني بأفراد مؤهلين ومدربين ساهموا بشكل مباشر في التنمية الشاملةالع

التي يمر بها الشـعب   نتفاضةلااعبر و ,حتلالالامن بعض التحديات والصعوبات في ظل واقع 

   ).2004 الحولي،( الفلسطيني

 التحـديات  من مجموعة من تعاني ,التعليم الفلسطينية كمثيلاتها في دول العالم مؤسساتف

ونقص البيانـات الإحصـائية    ،على مجاراة التقدم العلمي والتقني التعليم نظام قدرةتدني  ،منها

 تتعـرض  التي والمضايقات ،ونقص الأفراد المدربين على التخطيط التربوي ،للتخطيط التربوي

 وضـعف  لمؤسسـي، ا المستوى على فعالة إدارية هيكلية يابغو الاحتلال، سياسات نتيجة ؛لها

 تتناسـق  ,التعليم لمؤسسات ستراتيجيةا خطط إعداد ضرورة إلى ملحة الحالة يجعل مما ،التمويل

 دوري، بشكل ةموضوعال لاستراتيجيةا خططال وتحديث ،لتعليمل الوطنية ستراتيجيةلاا الخطة مع

 التخطـيط  أسـلوب  استخدامو للمؤسسة ةستراتيجيلاا الخطة إعداد أثناء منهجي بأسلوب العملو

 لأن والسعي نجاحها، متطلبات وتوفير ستراتيجيةلاا الخطط تباعاختبار ا ضرورة مع بالمشاركة،
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 الظـروف  بالاعتبار تأخذ ذاته، الوقت في ,وطموحة ,واقعية للمؤسسة ستراتيجيةلاا الخطة تكون

 ـ المـدى  علـى  والارتقـاء  التطور مسار لرسم وتسعى المحتملة، والتغيرات المحيطة  ورالمنظ

   ).2008 عيشة،أبو(

بقدر ما تقليدية دولة فلسطين اليوم ليست بحاجة إلى مؤسسات تعليمية ترى الباحثة أن و

إلى رؤية تعليمية جديدة، حتـى تـتمكن مـن    كما أنها بحاجة نافسة، هي بحاجة إلى مؤسسات مُ

ي ظـل العولمـة   مواكبة التطورات العالمية المتسارعة في العالم والطلب المتزايد على التعليم ف

أن تقـوم باتخـاذ مبـادرات نشـطة للتخطـيط       إدارات التعلـيم هذا وعلى . والتنافسية الدولية

الاستراتيجي، وتفعيل شراكة المجتمع بجميع قنواته وشرائحه، وتوفير الموارد المالية اللازمـة،  

ا الدولـة  بحثاً عن حلول دائمة، وطرق بديلة للتمويل، في ظل محدودية الميزانية التي تخصصه

للتعليم، والتي لا تتناسب بحال مع مقتضيات التطوير أو متطلبات النهوض بالعملية التعليمية، بما 

  .يتوافق مع متطلبات المرحلة

  وأسئلتها الدراسة مشكلة

والمؤسسـات   البحوث ومراكز الجامعات قيام بضرورة العمل وأوراق الدراسات أوصت

 فإن وعملية دقة أكثر التبني هذا يكون ولكي لعملها، تراتيجيسلاا التخطيط بتبني ,التعليمية عامة

 قطاعـات  لجميـع  شـاملاً  ويكون ,مرافقها كل في الدولة تتبناه أن ينبغي ستراتيجيلاا التخطيط

 العلمـي  والبحث التعليم وتطوير لتخطيط الثاني لمؤتمرالتي قدمت ل الأوراق أوصت كما التنمية،

 والخارجيـة  الداخليـة  للبيئـات  وواقعية تحليلية دراسات بإجراء, 2008لعام  العربية الدول في

   .)2008ابو عيشة، ( لمؤسسات التعليم

 العـالي  والتعليم التربية وزارة قبل من اهتمام فهناك ,الفلسطيني المحلي الصعيد على أما

 عـام  الفلسـطيني  للتعلـيم  عشرية ستراتيجيةا خطة أول وضع في تمثل الاستراتيجي بالتخطيط

  .2005 عام تنفيذية تفصيلية خطة إعداد تم ثم ،2001
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تسليط الضـوء علـى    هو هنا الباحثة إليه تسعى فما الدراسة، هذه فكرة تولدت هنا من

 .درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربيـة والتعلـيم  هو  ,موضوع حيوي وهام

 الاستراتيجي التخطيط درجة تطبيق ما: في السؤال الرئيس التالي الدراسة مشكلة تحددت وعليه

  .مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها؟ في

  : ويتفرع من السؤال الرئيس السابق الأسئلة الفرعية التالية

مديريات التربية والتعليم في محافظـات الضـفة    في الاستراتيجي التخطيط ما درجة تطبيق) 1

مجال الإعداد للتخطيط، ومجال التحليل الاسـتراتيجي، ومجـال   : بية في المجالات التاليةالغر

التوجه الاستراتيجي، ومجال الصياغة الاستراتيجية، ومجال إقرار الخطة وتنفيـذها، ومجـال   

  ؟ .التقويم والمتابعة

محافظـات   مديريات التربية والتعليم في في الاستراتيجي التخطيط هل تختلف درجة تطبيق) 2

فيها باختلاف متغيرات الجنس، والخبـرة، والمسـمى   نظر العاملين الضفة الغربية من وجهة 

  .الوظيفي، والمؤهل العلمي، وموقع المديرية؟

  الدراسة فرضيات

  :انبثق عن السؤال الثاني الفرضيات الآتية

 متوسـطات  بـين ) α =0.05(مسـتوى الدلالـة    نـد لا توجد فروق ذات دلاله إحصائية ع .1

تطبيـق   لدرجة الضفة الغربيةفي مديريات التربية والتعليم في محافظات استجابات العاملين 

  .3.00=من وجهة نظر العاملين فيها، وفق المعيار  ،التخطيط الاستراتيجي

متوسـطات  بـين   )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة     .2

تطبيـق   الضفة الغربية لدرجةية والتعليم في محافظات في مديريات الترباستجابات العاملين 

  .جنسالتخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى لمتغير ال
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متوسـطات  بـين   )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة     .3

تطبيـق   ة لدرجةالضفة الغربيفي مديريات التربية والتعليم في محافظات استجابات العاملين 

  .التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى لمتغير الخبرة

متوسـطات  بـين   )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة     .4

تطبيـق   الضفة الغربية لدرجةفي مديريات التربية والتعليم في محافظات استجابات العاملين 

  .من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى لمتغير المسمى الوظيفي التخطيط الاستراتيجي،

متوسـطات  بـين   )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة     .5

تطبيـق   لدرجة الضفة الغربيةفي مديريات التربية والتعليم في محافظات استجابات العاملين 

 .، تعزى لمتغير المؤهل العلميالتخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها

متوسـطات  بـين   )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة     .6

تطبيـق   الضفة الغربية لدرجةفي مديريات التربية والتعليم في محافظات استجابات العاملين 

لتربيـة  التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى لمتغير موقع مديريـة ا 

 .والتعليم

  الدراسة فاهدأ

  :إلى الدراسةهذه  تدفه

تعرف درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي للعاملين في مـديريات التربيـة والتعلـيم فـي      .1

محافظات الضفة الغربية، من وجهة نظر العاملين فيها، ليتمكن الإداريون في المديريات من 

، لكونهم معنيين بوضع وتنفيذ الخطـط  الوقوف على درجة ممارستهم للتخطيط الاستراتيجي

فيها، للتوصل إلى نتائج تساعد المسؤولين في اتخاذ القرار وتزويد الإدارة العليـا لتحسـين   

  . الأداء من أجل الوصول إلى عملية تعليمية أكثر نجاحاً
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 الجنس، والخبرة، والمسمى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وموقع المديريةثر متغيرات أتعرف  .2

رجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في الضفة الغربية مـن  دفي 

 .وجهة نظر العاملين فيها

  الدراسة أهمية

من هذه الدراسـة   التعليمية القرارات ومتخذو التعليم، مجال في المخططونيتوقع أن يستفيد  .1

 فـي  يساعد ما ،التعليميةالإدارات  في الاستراتيجي التخطيط درجة تطبيق لىإ تعرففي ال

  .تطويره في تساهم عمل وآليات استراتيجيات وضع

 بشـكل  والفلسطينية ,عام بشكل العربية المكتبة إثراء في الدراسة هذه تسهم أن المتوقع من .2

  .الاستراتيجي التخطيط في متخصصة أدبيات في ,خاص

 علـى  بنـاء  مماثلة دراسات بإجراء وذلك ،التعليم في نيوالمهتم نيالباحثتفيد هذه الدراسة  .3

 .وتوصياتها الدراسة نتائج

الجنس، والخبرة، والمسـمى  متغيرات يتوقع من خلال تحليل نتائج الدراسة التعرف إلى أئر  .4

درجة تطبيق التخطيط الاسـتراتيجي فـي   في  الوظيفي، والمؤهل العلمي، وموقع المديرية

  .نظر العاملين فيهامديريات التربية والتعليم في الضفة الغربية من وجهة 

    الدراسة حدود

  :يلي اقتصرت حدود الدراسة على ما

اقتصر موضوع الدراسة على درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في : الحدود الموضوعية -1

  . مديريات التربية والتعليم في الضفة الغربية

بدايـة الفصـل   (م 2009تم البدء بإجراء هذه الدراسة في شهر أيلول لعام : الحدود الزمانية -2

، وتم توزيع الاستبانات في شهر تشـرين  )م2009/2010الدراسي الأول من العام الدراسي 

   .الثاني خلال الفصل الأول من نفس العام
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اقتصرت الدراسة على جميع مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة : الحدود المكانية -3

  .الغربية

لدراسة الحالية على جميع العاملين في مديريات التربية والتعلـيم  اقتصرت ا: الحدود البشرية -4

م، اقسؤساء الارو، ينوالفني يناب الإداريوالنوتربية، ي الفي محافظات الضفة الغربية مدير

   .ينموظفوال

وإجـراءات   ,وعينتهـا  ,وثباتهـا  ,أداتها تحددت نتائج هذه الدراسة بصدق: الحدود المنهجية -5

  .تطبيقها

  ت الدراسةمصطلحا

والألوية وتخـتص   ,وهي وحدات إدارية تنشأ في مراكز المحافظات ":مديريات التربية والتعليم

المدارس التابعة لها، والعمل على تنفيذ (مسؤولياتها برفع مستوى التعليم في المستويات التعليمية 

والأنظمـة   السياسة والخطط التربوية التي تضعها وزارة التربيـة والتعلـيم ضـمن القـوانين    

  ). 55. ص ،2004ستراك، ( ")والتعليمات

 اسـتراتيجيات،  بتصميم تهتمو ،هاومستقبلالمؤسسة  شكل تحدد عملية هو" :الاستراتيجي التخطيط

 للمـوارد  أمثـل  واسـتخدام  توظيـف  على قادرة المؤسسة تجعل زمنية وبرامج أهداف ووضع

 لتحقيـق  وصولا والخارجية الداخلية ئتينللبي تحليلال ضوء في الذكية الفرص واستثمار المتاحة،

وات أد تشـملها  التـي  والأبعـاد  المحاور خلال من الدراسة هذه في ويقاس. المنشودة الأهداف

  ).42، ص 2006الهلالي، " (لدراسةا

  :الباحثة تتبنى التعريف الإجرائي التالي

مديريـة  في  الداخلية المتغيرات جميع ودراسة تحليل يتضمن إداري مفهوم: التخطيط الاستراتيجي

مديريـة التربيـة   ب المحيطة الخارجية والمتغيرات والضعف ,القوة بنقاط ,المتمثلة التربية والتعليم

 ووضـع  ,ورؤيتها ,مديريةال رسالة صياغة من خلاله ويتم والتهديدات، المتمثلة بالفرص والتعليم
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مع  ,لها المخطط الزمنية الفترة لخلا إليها الوصولمديرية ال تطمح التي ستراتيجيات والأهدافلاا

  . المتاحة الموارد لكافة الاستثمار الأمثل

يقصد بها الحد الذي يتوافر فيه التخطيط الاستراتيجي فـي مـديريات التربيـة    : درجة التطبيق

المتوسط الحسابي لاستجابات العـاملين علـى   ب ,ًنها إجرائياع والتعليم في الضفة الغربية، ويعبر

  . عن كل مرحلة من مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي المدرجة في أداة الدراسة أداة الدراسة

وجميع الموظفين في كـل قسـم    ,ونائباه ورؤساء الأقسام ,مدير التربية :ن في المديريةوالعامل

   .والسكرتيرات ,والسائقين ,والمراسلين ,باستثناء الآذنة
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  الفصل الثاني

  سابقةالإطار النظري والدراسات ال

  

 الإطار النظري :القسم الأول

   :الدراسات السابقة :القسم الثاني
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  الإطار النظري : القسم الأول

   مقدمة

شـملت   وقد التعقيد، من عالية بدرجة تتسم متغيرة، بيئة في الأيام هذه في المؤسسات تعيش

والتنظيميـة   ,والتكنولوجية ,والثقافية ,والاجتماعية والاقتصادية، ,ياسيةالس المجالات التغيرات هذه

 وبسـبب تـأثيرات   العـالم،  في والمتسارع الهائل بالتطور المؤسسات هذه تأثرت حيث. جميعها

 تحقيق أهداف في حاليا أصعب الإدارة مهمة يجعل ما الذكر، سالفة المتغيرات تلك وتأثير ,العولمة

 والخارجية حتى الداخلية بيئتها مع والتأقلم التكيف على القدرة المؤسسات من ويستوجب المؤسسة،

  .والانزواء الاختفاء مصيرها سيكون وإلا والبقاء، والنمو ,الاستمرار تستطيع

 علـى  المؤسسـة  تساعد التي الحديثة الإدارية المفاهيم أحد الإستراتيجي التخطيط ويعتبر

  .والخارجية الداخلية بيئتها يف للتغيرات ,والاستجابة ,التأقلم

 ,والخارجيـة  ,الداخليـة  البيئية قدراتها تحديد من المؤسسات يمكّن الإستراتيجي فالتخطيط

 أبو(المتغيرة  الخارجية البيئة اعتبارات ضمن أهدافها تحقيق في النجاح لها يضمن بما والمستقبلية،

  ). 2005 وصالحية، دولة،

  تراتيجيسلاا التخطيط في أساسية مفاهيم

  التخطيط :أولاً

خلالهـا   من يتم والتي ,إدارية عملية أية تقدمت التي الأساسية الإدارية الوظيفة التخطيط يعد

 ضرورة حتمية والتخطيط. المختلفة السياسات ورسم القرارات، إصدارو والوسائل الغايات تحديد

 ,والوسـائل  ,لأهـداف ا بتحديـد  يخـتص  وهو .الأنشطة من نشاط أو الأعمال من عمل أي لنجاح

  .الخطة أهداف تنفيذ في وقطاع فرد كل دور وتوضح لتحقيقها، المطلوبة والإمكانات
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بالرسم أو الكتابة،  ,إثبات لفكرة ما"يدل التخطيط في معناه اللغوي على  :المعنى اللغوي للتخطيط

 ومحمـود،  وأبو بكـر،  ،المرسي" (وجعلها تدل دلالة تامة على ما يقصد في الصورة أو الرسم

  ). 104. ، ص2002

تعددت وتنوعت تعاريف التخطيط بتنوع موضوعه، وزاوية النظر : المعنى الاصطلاحي للتخطيط

 : إليه، ونوع التخصص، ومن هذه التعاريف ما يلي

، 1996القطامين، " (المستقبل في المؤسسة مسار يحدد الذي المسبق التدبير "هو فالتخطيط

  ). 92. ص

 معالم ورسم ,لتحقيقها المستخدمة والوسائل الأهداف بين للربط عملي علمي أسلوب" وهو

 بإتبـاع  ,الأحـداث  في التحكم محاولة مع تنفيذها وكيفية والسياسات، القرارات يحدد الطريق الذي

  ). 237. ، ص1980 وتكلا، درويش" (والنتائج الأهداف محددة سياسات مدروسة

ير والتدبير عمـا سـيكون عليـه الحـال فـي      وترى الباحثة التخطيط هو مرحلة االتفك

المستقبل، ثم وضع خطة تبين الاهداف المنشودة، وتوفير الامكانات المادية والبشرية، ووضـع  

  . السياسات والقواعد التي ترشدنا إلى تحقيق الاهداف خلال فترة محددة

 أنشـطة  كافـة  تغطـي  الخطط من متكامل هيكل المؤسسة في التخطيط عملية عن وينتج

  ): 1996حسين، (الزمني  البعد حسب ,أنواع إلى خمسة تقسم الخطط فإن المؤسسة، لذا،

المدة  وتتراوح الزمني، المجال تقسيم التخطيط من النوع هذا في يتم حيث :الأمـد  طويلة الخطط )1

 بالعوامـل  الإدارة معرفة أساس على أكثر، وتبنى أو سنوات) 10 – 5(الزمنية لهذه الخطط من 

للمؤسسـة   الأمد قصيرة الخطط من العديد أبعاد على تشتمل وهي عملياتها، على المؤثرة جيةالخار

إطـار   فـي  مرحليًـا،  الأهداف قلتحقي تسعى ثم البعيد، المدى على الأصلية الكلية أهدافها لتحقيق

  .الأخرى الخطط من كامل تنسيق

الوصـل   حلقـة  وتعتبر حلية،المر المؤسسة أهداف لتحقيق تسعى وهي: الأمد متوسط التخطيط )2

 . سنوات) 5 – 3(بين  مداها ويتراوح الأمد، قصيرة والخطط الأمد طويلة الخطط بين



 13

لا  ,عاجلة مشكلة أو ,طارئة ظروف لمواجهة إعدادها يجري التي الخطة وهي: العاجل التخطيط )3

  .الأساسية الخطة في فعلية بصورة مدرجة تكن ولم ,ًتأجيلا تحتمل

لمـا   نسبيًا تفصيلية بيانات ذات وهي ,السنوية الخطط هذه تكون ما غالبًا: الأمد قصير التخطيط )4

  .والفعلية التنفيذية وخطواتها ,عام خلال تحقيقه مستهدف هو

 ,قريبـة  فتـرة  في محدود مرحلي هدف لتحقيق يسعى الذي التخطيط وهو: التكتيكي التخطيط )5

  .التنفيذية الخطوات لذلك ويحدد

  :إلى التخطيط فقد قسمت) 2007(يري أما الحر

حيث انه يسـتغرق بـين عشـر     ,وهو أصعب أنواع التخطيط تنفيذا: التخطيط طويل الأمد  ) أ

  ".التخطيط الاستراتيجي" ويطلق عليه . سنوات وعشرين سنة

 .وتتراوح فترته بين سنة وخمس سنوات: التخطيط متوسط الأمد  ) ب

ومدته فـي   ,)التخطيط التكتيكي(ن التخطيط ويطلق على هذا النوع م: التخطيط قصير الأمد  ) ت

 .حدود عام واحد

 ,استخدم مصـطلح التخطـيط الاسـتراتيجي   فقد  ,ومن خلال استعراض انواع التخطيط

وتحـدث   ,على الرغم من وجود فروق جوهريـة بينهمـا   ,بنفس المعنى ,والتخطيط بعيد الأمد

, ماهر ;Rowley, Herman & ,Dolence1997;Lerner, 1999, Paris, 2003 ;(الباحثون 

  :التالي) 1(تصنيفها في الجدول  وتمعنها بطرق متنوعة ) 2002
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  مقارنة بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط طويل الأمد : )1(جدول 

 وجه المقارنة التخطيط الاستراتيجي  مدالتخطيط طويل الأ

نظام مغلق يتم في نطاقه تطوير 

الخطط قصيرة الأمد أو بـرامج  

  .العمل

ى التنظيمات التي بموجبـه  نظام مفتوح عل

تتغير باستمرار مـع تغيـر احتياجـات    

  .المجتمع الأكبر

  يفترض أنه

البرنامج النهائي لخطة التحليـل  

  .الداخلية

عمليات التخطيط، وضع الرؤيـة، البيئـة   

ــيم  ــة، تعل ــدرة التنظيمي ــة، الق الخارجي

  .الموظفين والمجتمع

  يركز على

ة مـن المخططـين مـع    مجموعة صغير  .إدارة تخطيط أو متخصصين

مشاركة واسعة من قبل القـائمين علـى   

  .خدمة المجتمع

  يتم بواسطة

البيانات الموجـودة التـي يـتم    

  .بموجبها رسم خطط المستقبلية

الاتجاهات الحاليـة والمتوقعـة لاتخـاذ    

  .القرارات الحالية

  يستخدم

ــرات، التخطــيط،  ــى التغي عل

الأساليب الداخليـة، التخطـيط   

  .رجيالداخلي، والخا

على التغييرات التي تحدث خارج التنظيم، 

  .والقيم التنظيمية، والإجراء المساند

  يؤكد

الأهداف والأغراض التنظيميـة  

  .لخمس سنوات من الآن

علـى   ,يسأل عن القرار المناسب اليـوم 

أساس فهم الوضع بعد خمس سنوات مـن  

  .الآن

  المدى

مجموعــة البيانــات المفصــلة 

، خطـط  ا بينهـا موالمترابطة في

الوكالات وعمليـات اسـتنتاج   

  .الميزانيات بطرق استقرائية

البيانات الحالية لاتخاذ القرارات 

  .الخاصة بالمستقبل

والإبـداعي بشـأن    ,صنع القرار البديهي

كيفية توجيه التنظيم على مدى الوقت فـي  

بيئة دائمة التغيير، والعملية التي تتم على 

قبل، والتي تتكهن بالمسـت  ,مستوى التنظيم

وتصنع القرارات وتتصرف فـي ضـوء   

  . رؤية متفق عليه

  يعتمد على

  )108. ، ص2007الحريري، : (المصدر

خمسة فروق رئيسة بين التخطيط الاستراتيجي والتخطـيط  ) 2002(كما ذكر أبو معمر 

  : طويل الأمد، وتتعلق بـ
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لضـرورة امتـداد   فالتخطيط الاستراتيجي لا ينظر للمستقبل علـى أنـه با   :أساس التخطيط) 1

يؤسس على التنبؤ بفرضية أن المستقبل امتداد  ,للماضي والحاضر، بينما التخطيط طويل الأمد

  . للماضي

فالتخطيط الاستراتيجي يسعى إلى تحديد الميزة التنافسية الواجب توفيرهـا،   :أهداف التخطيط) 2

علها إلى تحقيق تلـك  على تحقيق مجموعة أهداف يؤدي تفا ,بينما يعمل التخطيط طويل الأمد

  . الميزة

يقوم التخطيط الاستراتيجي على تحديد الاتجاه الاستراتيجي للمؤسسة، بينما  :اتجاه المؤسسة) 3

يقوم التخطيط طويل الأمد على تحديد مدى الحذر أو الاندفاع في السير في الاتجاه الذي تـم  

  . اختياره

راتيجي يتم تقويم الأداء وفقاً لمعايير خارجيـة،  ففي التخطيط الاست :معايير الكفاءة والفاعلية) 4

يتم التقييم وفقاً لمعايير داخلية وضعتها  ,مقارنة بأداء المنافسين، بينما في التخطيط طويل الأمد

  .الإدارة

رغم أن التخطيط طويل الأمد يمتد لعدة سنوات، إلا أنه يظل أقصر مدى من : الزمني المدى) 5

يركز على اتجاه المؤسسة، وليس على سرعة خطاها فـي هـذا    التخطيط الاستراتيجي الذي

  . الاتجاه

  :ستراتيجيةلاا :ثانيا

باللغـة اليونانيـة   ) Strategeos(كلمة  إلى) Strategy(ستراتيجية لاا كلمة جذور ترجع

وانطلاقاً من الجـذور العسـكرية   ) The art of the army general(الحرب  عموم فن وتعني

ستراتيجية لاا) Webster's New World Dictionary(وبسترز قاموس  رفيع تراتيجية،لاسل

التعريف  هذا في مكون أهم التخطيط يمثل إذن " الحربية العمليات وتوجيه تخطيط علم " أنها على

  ). 23. ، ص1995خليل، (ستراتيجية لال
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 تطلب اإذ وتغييره الحاضر الموقف تحليل" :هي ستراتيجيةلاا أن) Drucker(يقول دركر 

  ).2000 اللوزي،(في " الموارد ومقدار ماهية تحديد ذلك في ويدخل الأمر،

 محـددة  غايـة  لتحقيق وسيلة"إلا هي ما ستراتيجيةلاا أن) Richards(ريتشاردز ويعتبر 

  ). Richards, 1986, p. 22( "المجتمع في المنظمة رسالة وهي

للشركة،  الأجل طويلة هالرئيس غراضوالأ للأهداف تحديد" :بأنها) تشارلز ألفرد( ويعرفها

 خليـل، (في  "الأهداف تلك لتنفيذ الضرورية الموارد وتخصيص ,التصرف بدائل من عدد وإعداد

  ). 17. ، ص1996

 ,الموضـوعة  للخطط الأهداف ووضع, القرارات اتخاذ أهمية على تركز التعاريف وهذه

 .وتقييمها المؤسسة أهداف لتحقيق توضع ومتكاملة شاملة خطط ستراتيجياتأن الا كما

التي تتبعهـا المدرسـة أو   ) الآلية(ستراتيجية في التعليم فيقصد بها السياسة أما مفهوم الا

  :لتمكينها من تحقيق ,القسم للاستخدام الأمثل للموارد

  .مكانة متميزة لأنشطة العمل •

 . رضا وتوقعات العمل •

 .رضا وتوقعات المستفيدين •

 .)2008وجلال وعبد الرازق،  الحريري(التميز في الأداء   •

سـتراتيجي  لاا التخطيط نعرف أن يمكن ,ستراتيجيةلااو مفهومي التخطيط استعراض بعد

ذلك النوع من التخطيط الذي يهتم أساسا بتصميم استراتيجيات، تجعل المؤسسة قادرة على " :بأنه

 ,Douglas" (جيـة الاستخدام الأمثل لمواردها، والاستجابة للفرص المتاحة فـي بيئتهـا الخار  

1993, p. 17.(  
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الطريقة الملائمة والمناسـبة  "فعرفه بأنه ) Policastro, 2003, p.45(أما بوليكاسترو 

  ". وتوجيه المؤسسة لتحقيق هذه الأهداف ,لتحديد الأهداف بعيدة المدى

وهـو أن   (Drucker, 1980, p. 24)دركـر  الا أن التعريف الأكثر شمولا مـا أورده 

مجموعة من عمليات مستمرة ومنظمـة لصـناعة القـرارات    "تراتيجي عبارة عن التخطيط الاس

أو الأنشطة اللازمة لإنجاز هـذه   ,الجوهرية المتعلقة مباشرة بمستقبل المؤسسة، وتنظيم الجهود

القرارات، وقياس نتائج هذه القرارات بواسطة التحقق منها بالتوقعات المحددة لها من خلال نظام 

   ."لمتابعةسليم للتقويم وا

  ستراتيجيالا والتفكير ستراتيجيةالا الإدارة :ثالثاً

 :بأنها ُتعرف والتي ,ستراتيجيةالا للإدارة المهمة العناصر أحد ستراتيجيالا التخطيط يعتبر

واختيار  المدى، بعيدة الأساسية وأهدافها المؤسسة، رسالة بتحديد المرتبطة القرارات اتخاذ عملية "

بمـا   للمنظمة المتاحة والموارد الإمكانات وتوظيف تخصيص وخطط ,ستراتيجيةالا الخطط وتحديد

الداخليـة   والإجراءات والنظم الأوضاع، تطوير وكذلك البيئية، المتغيرات ومع أهدافها مع يتوافق

  ). 27. ، ص1994 العينين، أبو" (والاختبارات القرارات، هذه تطبيق على العمل ثم بالمؤسسة،

سـتراتيجيات  ا إيجاد على تعمل التي والقرارات ,التصرفات مجموعة" :نهابأ أيضًا وتعرف

  ). Glueck, 1980 , p. 6" (المنشأة  أهداف لتحقيق فعالة

في  المتقدمة الدراسات من الحاضر العصر في ستراتيجيةلاا الإدارة دراسة أضحت وبذلك

ووظائفهـا،   الإدارة مبـادئ  عن وشاملة متكاملة نظرية خلفية يتطلب وهذا المؤسسة، إدارة مجال

 للمنظمـة،  المستقبلية الرؤى تصور إلا هي ما ستراتيجيةلاا فالإدارة .وأنشطتها المنظمات وأسس

 بيئتهـا،  وبين بينها العلاقات أبعاد وتحديد البعيد، المدى على غاياتها وتحديد رسالتها رسم ومن ثم

وتقويمهـا   ومراجعتهـا  البعيـد  لمـدى ا علـى  المؤثرة ستراتيجيةلاا القرارات اتخاذ وذلك بهدف

  ). 1999المغربي، (
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مسـتقبل   رصد في مهمًا بعدًا تأخذ ستراتيجيلاا التخطيط عملية أصبحت ,ذلك ضوء وفي

 اسـتمراريتها  علـى  سـلبًا  تـؤثر  والتـي  يواجهها، أن يمكن التي بالتحديات والتنبؤ المؤسسات،

 لنطاقه وتوسيعًا ستراتيجي،لاا التخطيط مفهوم لتطور ثمرة تعتبر ستراتيجيةلاا وتطويرها، فالإدارة

 ياسين،(ستراتيجية لاا للإدارة المهمة العناصر أهم أحد بات ستراتيجيلاا التخطيط لذا فإن وأبعاده،

1998 .(  

ستراتيجية تطبيق التفكير الاستراتيجي في قيادة المؤسسة، وهـي  لاكما وتعتبر الإدارة ا

هلالـي،  (التغيرات، ولكن في بيئة يمكن التنبؤ بها نسـبيا  تركز على المستقبل خلال سياق من 

  ).2009، واخرون

ستراتيجي يتطلب توافر القـدرات والمهـارات الضـرورية لقيـام الفـرد      لافالتفكير ا

بحيث يمد صاحبه بالقدرة علـى   ,ستراتيجيةلاوممارسة مهام الإدارة ا ,ستراتيجيةلابالتصرفات ا

فة، والقيام بإجراء التنبؤات المستقبلية الدقيقة، مـع إمكانيـة   فحص وتحليل عناصر البيئة المختل

صياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات المتكيفة في ظروف التطبيق والقدرة على كسب معظـم  

والاستفادة  ,المواقف التنافسية، بالإضافة إلى إدراك الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة المنظمة

  ).2003ربي، المغ(من مواردها النادرة 

 خطوات من ومهمة أولى خطوة الاستراتيجي التفكير بأن ذهب الذي الرأي ةالباحث تبنىتوس

 والمخططـين  بالقـادة  لازمـة  كصـفة  وثيقـاً  ارتباطـاً  التفكير ويرتبط .الاستراتيجي التخطيط

 بتشخيص القيام هي ,التقليدية الناحية من الاستراتيجي التخطيط في خطوة أول لأن الاستراتيجيين،

 وضع ثم مستقبلية، أو حاضرة كانت سواء المتصلة العوامل لكافة وتحليل المحيطة، للظروف واعٍ

 ,سـتراتيجية لاا الإدارةثم يليها مرحلة  ،الاستراتيجي بالتفكير إلا يتأتى لا ذلك وكل. وبدائل رؤية

  .هااساسا فيوالتي يعتبر التخطيط الاستراتيجي جزء 

   مجال التعليم التخطيط الاستراتيجي في

كـوب  مـا عرفـه   : عُرّف التخطيط الاستراتيجي في مجال التعليم بعدة تعريفات منهـا 

)Cope, 1981, p.65(  أسلوب يؤدي بالمؤسسة التعليمية الى تخطي حـدودها والانفتـاح   "بأنه
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من خلال عمليـة تتصـف بالمشـاركة     ،على البيئة والتفاعل مع المؤسسات الأخرى والمجتمع

ينتج عنه ممارسـات مـن قبـل     ,ن داخل المؤسسة وخارجها، ومسح مستقبلي واسعالواسعة م

  ".المؤسسة التعليمية تعمل على التوفيق بين برامجها والفرص المتاحة من أجل خدمة المجتمع

واستثمار ما هو متـوفر،  , وسيلة للتنبؤ بالمستقبل" بأنه) Paris, 2003(وعرفته باريس 

ة الاستراتيجية، والمشاركة الفعالة من جميع العـاملين فـي كافـة    تتطلب الدعم الكامل من القم

   ".المستويات التنظيمية في المؤسسة

يتضح من خلال العرض السابق وجود العديد من التعريفات للتخطيط الاستراتيجي تتفق 

في الأساس وتختلف في التركيز على هذا الجانب أو ذاك من العملية التخطيطية، لكـن ورغـم   

التعامل مع المستقبل والتغيرات الحاصلة فـي  : ق على الأمور الآتيةتفالتعريفات فإنها ت اختلاف

ودراسة البيئة الخارجية المؤثرة أو ذات العلاقة بالمؤسسة، وتقييم القدرات الداخليـة   ,المجتمعات

وتحديد مواطن القوة والضعف والفرص والتهديـدات، وتطـوير الرؤيـة والرسـالة      ,للمؤسسة

راتيجيات، وتحديد الأولويات وآليات العمل واستخدام الموارد المتاحة بما يحقـق أهـداف   والاست

الحريـري  (المؤسسة، ومراجعة التقدم والتطور وحل المشكلات، ومتابعـة وتجديـد الخطـط    

  ).2008، أخرونو

إلى أن  ,وقد يعود السبب في اختلاف وتباين مفهوم التخطيط الاستراتيجي وأساس تطوره

ل ومستوى إدراك الإدارة له، يختلف من مؤسسة لأخرى، لأن المستقبل زمن قادم غيـر  المستقب

قد يكون بعضه واضحا، وبعضه الآخر غامضاً، وقد يبدو أحيانا مستقراً، وأحيانا أخـرى   ,محدد

) تحديد الأهداف وطرق انجازها(كما ان الوسائل المستخدمة في مواجهة هذا المستقبل . مضطرباً

سسة لأخرى، إضافة إلى أن هذا الأسلوب من التخطيط لا يـزال فـي مراحلـه    تختلف من مؤ

أم في مجـال   ,الأولى، فلم يطبق إلا من سنوات قليلة سواء أكان ذلك في مجال منظمات الأعمال

الغالبي وسعد، (التعليم العالي وبالتالي فهو لم يخضع لاختبار الزمن كي يوضع تعريف محدد له 

1995.(  
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عملية اتخاذ قـرارات  بأنه  ترى الباحثة, فاهيم السابقة للتخطيط الاستراتيجيبناء على الم

مستمرة بناء على معلومات ممكنة عن مستقبلية هذه القرارات وآثارها في المسـتقبل، ووضـع   

الأهداف والاستراتيجيات والبرامج الزمنية والتأكد من تنفيذ الخطط والبرامج المحـددة، بـدعم   

تراتيجية، ومشاركة فعالة من جميع المعنيين والعاملين في كافة المسـتويات  من القمة الاسكامل 

  .التنظيمية

   حاجة التعليم للتخطيط الاستراتيجي

فهو يسـاعد فـي    الأداءالكفاءة في  إلىيؤدي  فعالاً اًأسلوبيعتبر التخطيط الاستراتيجي 

تجابة للتحديات الظاهرة الآتيـة  التصدي للتغيرات الهائلة في البيئتين الداخلية والخارجية، والاس

تضاؤل الـدعم  : التي بدأ نظام التعليم يعاني منها منذ مطلع السبعينيات من القرن الماضي ومنها

المالي الحكومي، والتغيرات السكانية، وزيادة الطلب الاجتماعي على التعليم، وانتشـار مفـاهيم   

ما ساهم فـي التـأثير علـى     لفة التعليم،ديمقراطية القبول وتكافؤ الفرص التعليمية، وارتفاع تك

الأسلوب الذي تتبعه المؤسسات التعليمية في عملية التعليم، فتغيرت طبيعة التعليم مـن الشـكل   

أشـكال   إلـى  ,التقليدي للفصول الدراسية التي تعتمد على الاتصال المباشر بين المعلم والمتعلم

وبالتالي زادت . الخ...تراضي، والتعليم المستمرأخرى من التعليم، كالتعليم عن بعد، والتعليم الاف

حدة المنافسة بين المؤسسات التعليمية حول مصادر التمويل والطلاب وتطلب ذلك مزيـدا مـن   

  ). 2008طعيمة، (قاء بمستوى الخدمات الاهتمام بجودة التعليم والارت

مو الاقتصادي، لما تعتبر مؤسسات التربية والتعليم من أهم روافد التنمية والاستقرار والن

وتعد عمليـة اسـتثمار   , تقدمه من خدمات للمواطنين عن طريق المدارس ودور التنشئة الاخرى

  : وذلك للأسباب التالية, وتوظيف

التربية هي أعظم المصادر لزيادة أرباح الافراد، فهي توفر لهم وسـائل كسـب عيشـهم،     )1

  .وتساعدهم على مواجهة صعوبات الحياة

 .ف مع ظروف العمل وتقلباته الناتجة عن النمو الاقتصاديتساعد على التكي )2
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والتطـور التكنيكـي فـي النمـو     , أن عنصر التربية هو أهم عناصر رأس المال البشري )3

 . الاقتصادي

تلعب التربية دورا مهما في إعداد الكوادر المؤهلة اللازمة لتسيير عجلة التنمية الاقتصـادية   )4

الحريـري،  (والخبراء اللازمين لخطط التنميـة  , والفنيين, والاجتماعية لاسيما الأخصائيين

2007.(  

  المؤسسات  في ستراتيجيلاا التخطيط متطلبات

 بشـكل  التعليمية النظم وفي عام بشكل مؤسسة أي في الاستراتيجي التخطيط استخدام أن

راتيجية فالخطة الاسـت  معينة، سياسة مع يللتمش الفرض أو التقليد، قبيل من يكون ألا يجب ,خاص

 أو المتطلبـات  مـن  مجموعـة  على يعتمد انجاحهفي مؤسسة ما لا تتناسب ومؤسسة واخرى ف

 .توافرها ينبغي التي الشروط

 مؤسسة أي في الناجح الاستراتيجي التخطيط تطبيق متطلبات أن) 2008(العجمي  ويرى

 :هي تعليمية

 التغيير اجل من إجماع بناء )1

  التعليمي امالنظ احتياجات على التركيز 2) 

  التعليمي النظام ثقافة مع التوافق على التأكيد) 3

  التعليمي النظام عناصر لكل فعالة مشاركة تعزيز 4)

  التعليمي للنظام فعالة قيادة تامين) 5

مـديريات   علـى  تطبق أن مكني التخطيط لنجاح هامة متطلبات) 2005( الفرابينما يرى 

  :وهي التربية والتعليم
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 .ستراتيجيالا بالتخطيط تؤمن عليا إدارة وجود) 1

 .للمؤسسة ومناسب واضح تنظيمي هيكل) 2

 .بالتخطيط للقيام والمتنوعة المناسبة والمهارات المادية الإمكانات توفر) 3

 .جيدًا القصور وإدراك المؤسسة بيئة عن واضحة صورة توفر) 4

 .بالتخطيط المتوسطة والإدارة الموظفين التزام )5

  .ستراتيجيةلاا الخطة تطبيق على المترتبة الفوائد بحجم بالخطة للمشاركين الكاملة عةالقنا توفر) 6

وترى الباحثة أن من أهم متطلبات التخطيط الاستراتيجي مواجهة مقاومة التغيير وذلـك  

لا يأتي الا من عدم رضا أفراد المؤسسة عن الوضع الحالي والشعور بالحاخة للتحسين يجعـل  

ضرورية ومرغوبة وهذه الرؤية تأتي من خلال توسيع نطاق المشـاركة فـي    من التغيير عملية

  عملية التخطيط الاستراتيجي 

  مديريات التربية والتعليم  في ستراتيجيالا التخطيط نجاح على تساعد التي العوامل

كمـا يراهـا العقيـل     مديريات التربية والتعليم في ستراتيجيالا التخطيط عملية نجاح إن

 تحقيـق  لأجل عملها في وتتكامل تتفاعل أن بد لا عديدة بتوفر عوامل كامل بشكل تبطتر )2003(

   :العملية وهي من المنشود الهدف

 .والحدس التخمين عن بعيدًا متكامل واقعي نظام على ستراتيجيالا التخطيط قيام )1

 .معها تتفاعل التي العمل بيئة واقع من نابعة الخطة تكون أن )2

 .التطبيق عند تفاعلهم لضمان الخطة وضع في العاملين ميعج يشترك أن )3

 .ذاتها وتطوير تنمية إلى والمجتمعات الأفراد حاجة للتخطيط العامة الأهداف تحقق أن )4

 .والنقصان والزيادة والتطوير للتغير قابلة الموضوعة الخطة تكون أن )5
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 .والتطور ماءالن لتحقيق الموضوعة الأهداف مع منسجمة الخطة تكون أن )6

 .بالمؤسسة العمل في الأولويات على الخطة تركز أن) 7

  .والرقابة والمتابعة للتقييم قابلة الخطة تكون أن )8

مـديريات التربيـة    فـي  ستراتيجيالا التخطيط لتطبيق ضرورة هناك أن الباحثة ترى لذا

ل التغييـرات الاداريـة   فلسطين خاصة في ظ في التعليم تنمية في كبير دور لها من لما ,والتعليم

او اكتشاف اخطـاء فـي عمـل المـديريات لان      ,والبيئية التي تحدث فيها من تولي مدير جديد

   .التخطيط الاستراتيجي يقوم على التفاعل بين جميع مكونات النظام التعليمي

  عناصر التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة 

عمليـة التخطـيط    أن العناصـر الرئيسـة فـي   ) Brayson, 2003(يرى برايسـون  

  : الاستراتيجي تتضمن

  . تحديد الاتجاهات المؤسسية) 1

  . ستراتيجيةلاصياغة السياسات العامة أو العريضة وتحديد الأهداف ا) 2

  . إجراء تقويم داخلي وخارجي لبيئة المؤسسة) 3

  . توجيه الانتباه إلى حاجات المنتسبين للمؤسسة) 4

  . اكمةستراتيجية الحلاتحديد القضايا ا) 5

  . ستراتيجيةلاصياغة الاستراتيجيات المناسبة للتعامل مع كل قضية من القضايا ا) 6

  . السعي للحصول على الموافقة والدعم والتأييد للاستراتيجيات وإجراءات التنفيذ) 7

  . اتخاذ القرارات وبدء التنفيذ) 8
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   .بدء المتابعة المستمرة لتصحيح المسار وتقويم نتائج التنفيذ) 9

يتضح مما سبق أن عناصر التخطيط الاستراتيجي تتكلمل فيما بينهـا لتحقيـق أهـداف    

  .المؤسسة

   المشكلات التي تواجه التخطيط الاستراتيجي في التعليم

في الوقت الذي كانت فيه مؤسسات التعليم تكثف جهودها اتجاه التخطيط الاسـتراتيجي،  

تبين لها أن عملية التخطيط الاسـتراتيجي عمليـة    بسبب الفوائد الجمّة التي يمكن أن يحققها لها،

معقدة ومتشابكة تأخذ المؤسسة الى فضاء غير محدد، لكن الوعي والانتباه والاستعداد للقضـايا  

التي يمكن ان تواجه وتعيق عملية التخطيط الاستراتيجي يساهم في تحقيق النجاح لها، في حـين  

  .ان تجاهلها قد يفشلها

ت المحتملة التي يمكـن ان تظهـر   شكلالدراسات وبشكل واسع الموقد دونت البحوث وا

الاجتهادات العديدة المبذولة من خلال عملية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعليم، وبرغم 

إلا إنهم اختلفوا في ارائهم، ولـم يتوصـلوا   , قبل المؤلفين والباحثين للاتفاق حول هذه المشكلات

 ,Nickols, 2000; Wilkinson(: ي بعض من هذه المعيقات وهيوفيما يل. الى إجماع حولها

Taylor,& Peterson, 2007; Paris, 2003; LeDoux, Guilbeau, Kirk, & Baker, 

2005(  

ان من أهم المشكلات التي يواجههـا المخططـون فـي    : مشكلات تتعلق بالإعداد للتخطيط .1

على التحديد الواضح للأهداف المرجـوة   هي عدم قدرتهم ,المراحل التمهيدية لعملية التخطيط

من وراء جهودهم التخطيطية، وسوء تقدير الوقت والجهد والمال المطلـوب منـذ البدايـة،    

وضعف الدعم المؤسسي لعملية التخطيط، أو الالتزام الكامل بها من قبل الإدارة العليا بدعوى 

بمتابعة المشـكلات الآنيـة   ، روبشكل كبي ،عدم وجود الوقت الكافي للتخطيط، نتيجة انشغالهم

والأعمال الروتينية اليومية دون المشكلات الإستراتيجية التي تتعلق بنمو المؤسسة وجودتهـا  

العديد من المديرين في صياغة وتحديد أهداف لهم ولوحـداتهم  كما يتردد . في المدى الطويل
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فيذ الخاطيء أو النـاقص  التنظيمية، إما لعدم قدرتهم على ذلك أو خوفهم من الفشل بسبب التن

 .نتيجة ضعف الكفاءة والقدرة ما يعني تهديدا لمصالحهم وبقائهم في مناصبهم

قصور وضعف الموارد المادية والبشرية المتاحة، وعدم وجود إن : مشكلات تتعلق بالمصادر .2

مصادر متعددة لتحسين الوضع المالي للمؤسسة، يشكل عقبة أساسية أمـام عمليـة التخطـيط    

عدم توافر نظام للمعلومات يمد المسؤولين بالبيانات المطلوبة عن  ستراتيجي، بالإضافة الىالا

المؤسسة والبيئة المحيطة بها، واذا ما توافرت فغالبا ما تكون ناقصة أو قـد لا تلـق القبـول    

والفهم، كما لا يمكن الحصول عليها في الوقت المناسب، كما أن عملية جمعها وتحليلهـا قـد   

  .وقتا طويلا وانفاقا عاليا تتطلب

قد لا يتم إشراك الموظفين والمسؤولين في صياغة وتنفيذ الخطة،  :مشكلات تتعلق بالمشاركة .3

ما يعرضها لمقاومة موبالتالي على البيئة الثقافية للمؤسسة  ,ما قد يؤثر على دوافعهم وسلوكهم

المعنيين بعملية التخطيط يعـد سـنداً    فاقتناع. داخلية للعملية التخطيطية أو للإستراتيجية ذاتها

سواء في مرحلة إعدادها أو تنفيذها، لذا لا بد من إشـراكهم وفـي جميـع     ,قوياً لدعم الخطة

المراحل وذلك تجنبا لحالة الإرباك والصراعات التي يمكن أن تنشأ أثناء عملية التنفيذ نتيجـة  

  .لعدم معرفتهم المسبقة بالعملية وتفاصيلها

من الضغوطات التي تتعرض لها المؤسسـات بسـبب   : لدائم لاغتنام الفرص الذكيةالترقب ا .4

عملية التخطيط الاستراتيجي تركيز اهتمامها على الحاضر والمستقبل، وبقاؤها في حالة ترقب 

  .دائم لاغتنام الفرص الذكية، في الوقت الذي تستعد فيه لأحداث الحاضر

قـد يـؤدي   : تخطيط الاستراتيجي لدى المسـؤولين الانطباع السيء الذي تتركه مشاكل ال .5

التطبيق غير الكفء وغير الفعال للخطط الإستراتيجية إلـى بلـورة انطبـاع سـيء لـدى      

المسؤولين، نتيجة تطوير خطط تشـغيلية أو اعتمـاد سياسـات لا تتماشـى والإسـتراتيجية      

ة في جمع المعلومـات  المختارة، أو بسبب المغالاة في وضع معايير الأداء الكمية، أو الصعوب

  .والبيانات وتحليلها وغيرها من الأمور
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على انه عمليـة جامـدة   , قد يُفهم التخطيط الاستراتيجي: عدم المرونة في التخطيط والخطط .6

لقرارات، والإستراتيجيات، والحاضـر، والمسـتقبل،   باضبط وتحكم ة أداغير مرنة، فيصبح 

ق، والمستفيدين، ما يؤدي الى إعاقة التغيير بدلا مـن  والأفعال، والإدارة، والموظفين، والأسوا

  .لإيصال المؤسسة إلى مستقبلها المرغوب والمنشود ,أن يكون أداة شاملة ومتكاملة

  مراحل التخطيط الاستراتيجي

إن التخطيط الاستراتيجي عبارة عن عملية مستمرة تضع تصـوراً لمسـتقبل التنظـيم،    

تبدأ بصـياغة   ,تنظم وتدار على أساس تتابعي مفهوم ,والخارجيةوتتأثر بعوامل البيئتين الداخلية 

ستراتيجيات والسياسات ثم الخطط التفصيلية أو الإجرائيـة المؤديـة إلـى تنفيـذ     لافا ,الأهداف

وبالتالي فإنه يمثل عملية يتبلـور  . وبصورة يتحقق من خلالها الأهداف المرسومة ,ستراتيجيةلاا

والفرد أو  ,لجهد التخطيطي المطلوب، وزمن توقيته وآلية تنفيذهمن خلالها وبتحديد مسبق نوع ا

وكيفية معالجة النتائج، وذلك يعني أنها عملية تسير على أسس  ,الجهة التي ستتولى عملية التنفيذ

   ).2009ماهر، ( واضحة

: ستراتيجية أساسية ومهمة وهـي اوتجيب عملية التخطيط الاستراتيجي عن أربعة أسئلة 

وكيف ستصل إلـى مـا    ن المؤسسة الآن؟ والى أين تتجه؟ والى اين لابد ان تتجه؟أين هو مكا

  ).Rhoades, 2000(؟ )ستراتيجيات، وخطط العمل، والتغذية الراجعةلاا(تصبو إليه 

وبرغم الطبيعة الترابطية والتداخلية بين المراحل والخطوات التي تمـر فيهـا عمليـة    

على كل مرحلة وتحليلها ومعرفتها منفردة يشـكل أساسـاً    ستراتيجي، إلا أن التأكيدلاالتخطيط ا

لفهم الدور المرتقب أن تلعبه الإدارة العليا والمستويات الإدارية المختلفة في المؤسسة، بل وكافة 

العاملين والمعنيين في هذه المراحل والخطوات، كما أنه يسمح لفريق التخطيط مـن التوضـيح،   

   .)LeDoux, et.al.,2005(لويات التطبيق للعملية والتوثيق، والإتصال، وتحديد أو

لرغم من أن كل أنموذج من نماذج التخطيط الاستراتيجي قد تـم تصـميمه لـيلائم    وبا

احتياجات محددة لمؤسسة معينة، إلا أن كل أنموذج ناجح يتضمن معظم المراحـل والخطـوات   

  :الآتية مع الاختلاف في تقديم أو تأخير تلك المراحل والخطوات
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  Plan to plan:التخطيط للتخطيط: المرحلة الاولى

من الأخطاء الشائعة في عملية التخطيط الاستراتيجي هو قلة الاهتمام والانتباه للأعمـال  

هناك العديد من الخطوات لا بـد   ,ستراتيجي الفعليفقبل أن يبدأ التخطيط الا. التحضيرية للعملية

الذي يعتبر المرحلة الأولى في طريق  خطيط للتخطـيط، بالتوعادة ما يشار إلى ذلك  ,من اتخاذها

فكلما كان الإعداد جيداً ومتسقاً مع رسالة المؤسسـة وأهـدافها   . ستراتيجية جيدةاالوصول إلى 

ستراتيجية الناتجة تعمل في مناخ ملائم ومـدعم مـن إدارة المؤسسـة،    لاكلما كانت ا ,وسياستها

 سـتراتيجي وسـيكون مصـيرها الفشـل    لاخطيط افبدون تخطيط مسبق فعال ستتخبط عملية الت

)Wilkinson, et.al., 2007.(  

او تحد مـن   ط للتخطيطابرز المعوقات التي تعيق عملية التخطي) 2007(وترى العارف 

  :فاعليته

ويعللون ذلك بعدم توافر الوقت  ,عدم رغبة الاداريين في المنظمة في استخدام هذا الاسلوب -1

  .ا دون أن تتم مكافأتهم على جهدهم في هذه العمليةالكافي، وأنهم سيبذلون وقت

 .للمنظمة التغير السريع في البيئة الداخلية والخارجية -2

 .ستراتيجية لدى قادة المنظمةلاغموض بعض المفاهيم ا -3

 .عدم توفر قواعد بيانات ومعلومات لوضع الخطط الاستراتيجية -4

 .فرهاضعف الموارد المتاحة أو صعوبة الحصول عليها في حال تو -5

  )2009الحوسني، . (التعجل في استنباط رؤية ورسالة المنظمة وأهدافها -6

إجراء وتطبيـق التخطـيط،   قرارات بشأن كيفية الاتفاق يعكس " :هووالتخطيط للتخطيط 

من خلال توجيه عمليـات التفكيـر    ,ء في العملية التخطيطيةيهدف تحضير وتهيئة المؤسسة للبد

والغايـات، ويـوفر   والأهداف، ستراتيجيات، لاالجماعي، والجهود التنظيمية وسط مجموعة من ا
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ولويـات  الفهم الخاطئ، ويحـدد الأ  فوضى على الكثير منللمشاركين، ويقضي  اًواضح اًتوجيه

" معنيين والعاملين في البيئـة الجامعيـة  جميع الومحور اهتمام الشغل الشاغل ها، لتصبح وترتيب

)Dolence, 2004, p.28 .(  

  Strategic Analysis :التحليل الاستراتيجي: المرحلة الثانية

ها تحصل على مدخلاتها، واليهـا  لا تعمل المؤسسات بمعزل عن البيئة المحيطة بها، فمن

تقدم مخرجاتها، إضافة الى أن في البيئة ما يمكن أن يشكل تهديداً لمصالحها، أو يفرز مشـكلات  

فيمكنها أن تحقق أهـدافها   ,تعرقل سير أعمالها، أو يقدم فرصاً ذهبية إذا ما تمكنت من اقتناصها

تحليل الوضـع الحـالي للمؤسسـة،    وتتفوق على منافسيها، لذا تعتبر دراسة و ,بصورة سريعة

والأمور التي من المتوقع أن تتصدى لها في المسـتقبل، مـن ضـروريات عمليـة التخطـيط      

لذا لا بد من جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات عن البيئة وتحليلها، حتى تتمكن . الاستراتيجي

تيجيات المناسـبة  ومن ثم تطوير واختيـار الاسـترا   ,المؤسسات من تحديد موقفها الاستراتيجي

 ). 2002ماهر، (

، التي تقع داخل حدود النظـام أو خارجـه  العوامل أو المتغيرات  مجموعة"هي  البيئةف    

التنظيمي، والتي تم إدراكها بواسطة  أو التي يحتمل أن تؤثر على فعالية وكفاءة الأداء ,والمؤثرة

نقسم البيئة الى بيئة خارجية وأخرى تو. أو قيوداً أو لم يتم إدراكها على أنها تمثل فرصاً ,الإدارة

" داخلية، وأن التفاعل بين البيئتين هو الذي يحدد قدرة المؤسسـة علـى النجـاح والاسـتمرار    

  ). 39. ، ص2007الغالبي، وادريس، (

والهدف من التحليل الاستراتيجي هو تكوين رؤية واضحة عن الوضـع الاسـتراتيجي   

تي سوف تؤثر على المؤسسة في المدى القصير والمتوسط، وعن العوامل الأساسية ال ,للمؤسسة

كما انـه يسـتغرق    ,وعلى اختيار الإستراتيجية المناسبة ويتم جمع المعلومات من مصادر عديدة

لتأكد من صحتها وهـذا  لويستوجب ذلك دقة في أسلوب جمع المعلومات  .وقتا لا باس به لجمعها

لكـي   ,وبعد النظـر  ,والدراية ,تكون لديهم الخبرة يستوجب من القائمين على عملية التحليل أن

  ).2007الحريري، (يكون تحليلهم صادقا 
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وفي هذا المجال . ويمكن البدء من البيئة الداخلية، انطلاقا الى البيئة الخارجية، أو العكس

  ):Thompson, 1997(ن ان استراتيجيتاهناك طريقت

  )The Bird Approach(مدخل الطير  .1

يتم البدء بدراسة وتحليل البيئة الخارجية للمؤسسة لتعـرف الفـرص    ,المدخلوفقا لهذا 

المتاحة، في البيئة العامة والتنافسية لها، وشبه هذا المدخل بالطير الذي يبحث في شجرة كبيـرة  

ذات أغصان متعددة عن غصن معين ليقف عليه، اذ لا يمكن أن يبقى محلقا فـي الجـو لفتـرة    

فإن عليها أن تدرس وتحلل البيئـة   ,ختيار، وكذا الحال بالنسبة للمؤسساتطويلة، وانما عليه الا

الخارجية ومتغيراتها المؤثرة، وفي ضوء ذلك تحدد الخيار الاستراتيجي الملائم لها من ضـمن  

  .الأبدال الكثيرة المتاحة أمامها

  )The Squirrel Approach(مدخل السنجاب  .2

أن على المؤسسة أن تحلل وتدرس بيئتهـا الداخليـة    يستند هذا المدخل إلى فكرة مفادها

لتكون نقطة انطلاقها في التفكير الاستراتيجي، اعتمادا على ما يتوفر لديها من مهارات وخبرات 

لكونـه   ,وما تمتلكه من موارد، وما لديها من نقاط قوة وضعف، وسمي هذا المدخل بالسـنجاب 

 ,، فهو يبدأ من الجذع صعودا الى أعلى الشجرةلى الأعلىإينطلق من داخل الشجرة من الأسفل 

حدهما، وهنا القرار يكـون سـهلا   أبدال ليختار لأوفي كل مرة يكون أمامه واحد أو اثنين من ا

دارة اذ عليها ضمن هذا المدخل الانطـلاق مـن   لإلمحدودية الخيارات، وكذا هو الحال بالنسبة ل

  . لاستراتيجي الملائم لهذا الواقعومن ثم اختيار البديل ا ,-الجذع–واقع تنظيمها 

يتم اتخاذ قرار اسـتراتيجي واحـد   ) مدخل الطير(وترى الباحثة أنه في المدخل الأول 

مـدخل  (كبير، في حين قد يتم اتخاذ مجموعة من القرارات المحـدودة فـي المـدخل الثـاني     

لمدخل الأول، إلا من الفرص المتاحة كما يراها ا اً، فربما لا يرى مدخل السنجاب عدد)السنجاب

دارة مـن  الإ وبالتالي تتمكن ,ن القرار وفقا للمدخل الثاني يكون أسهل بسبب محدودية الخياراتأ

  ). الطير(تعرف منافعها المتوقعة، وعليه تكون المخاطرة أقل من المدخل الأول 
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 أثنـاء القيـام بتحليـل البيئـة     في وفيما يلي الإجراءات والعمليات التي يمكن اعتمادها

  :الخارجية

  .تحديد المعلومات الخاصة بالبيئة الخارجية وجمعها -1

  .اكتشاف الفرص والتهديدات -2

أما بالنسبة إلى تحليل عوامل ومتغيرات البيئة الداخلية بالمؤسسة، فإن ذلك يتم بإجراءات 

  :رئيسة أهمها

  .تحديد المعلومات الخاصة بالبيئة الداخلية وجمعها -1

  ).2004ابن حبتور، (ة والضعف تحديد نقاط القو -2

  )SWOT(تحليل مصفوفة 

ن أكثرها شـيوعا  أتوجد عدة مداخل لتقدير الموقف الاستراتيجي الراهن للمؤسسة، الا 

الذي يقوم بتعرف وتحديد العوامل التي قد تؤثر علـى نتـائج المسـتقبل     ,)SWOT(هو مدخل 

) Weaknesses(، ونقاط الضـعف  )Strengths(ويتضمن تحديد نقاط القوة . المنشود للمؤسسة

في البيئة الخارجيـة،  ) Threats(، والتهديدات )Opportunities( في البيئة الداخلية، والفرص

ضافة الى تحديد البيئات المنافسة، والعوامل المطلوبة لتحقيق النجاح، مع الأخذ بعين الاعتبـار  إ

ار الاستراتيجيات التي تتناسب مع كل من ثقافة وقيم المؤسسة، ووفقا لذلك تتم عملية التقييم واختي

  ).Lerner, 1999(البيئة الخارجية والوضع الداخلي للمؤسسة 

فمن خلال هذا التحليل تستطيع المؤسسة تحديد موقفها الاستراتيجي عبر دمـج تقـويم   

، وفـي  )القوة والضعف(مع أنشطة الأداء الداخلي ) الفرص والتهديدات(عناصر البيئة الخارجية 

دارات لإنتائج التفاعلات لتحليل تلك العناصر تظهر استراتيجيات متعددة ما يتوجب على ا ضوء

وازاء المنافسين لها فـي نفـس    ,استراتيجية تتطابق ومواقفها أزاء أهدافها القيام باختيار أو بناء

لأن  ,أن المؤسسة تستطيع تصحيح ومعالجـة نقـاط الضـعف   . ومن الجدير بالملاحظة. المجال
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مـر  لأها على العوامل الداخلية ممكنة، في حين يصبح الامر اكثر تعقيدا عندما يتعلـق ا سيطرت

ولكـن مـن    ,لأن المؤسسة يمكنها أن تتلاءم وتتكيف مع الظروف الخارجية ,بالعوامل الخارجية

  ).2007حمدان وادريس، (ليها بشكل كامل ه عالصعب السيطر

  :التالي) 2(ل كما في الجدو SWOTوعادة ما يتم تمثيل تحليل 

  تحليل قوة المؤسسة، وضعفها، والفرص والتهديدات التي تواجهها :)2(جدول 

التحليل الداخلي

  التحليل الخارجي
  نقاط الضعف الداخلية  نقاط القوة الداخلية

الفرص البيئية 

  .المتاحة

استخدام نقاط القوة الداخليـة  

  .لاستغلال الفرص المتاحة

اخلية من التغلب على مواقع الضعف الد

  .خلال استغلال الفرص المتاحة خارجيا

  .التهديدات البيئية

استخدام نقاط القوة الداخليـة  

لتجنب التهديدات الخارجية او 

  .الحد من آثارها

تقليل مواطن الضعف الداخلية لتحاشـي  

  .المخاطر الخارجية

  )2009ماهر، (

المؤسسة إطـار مرجعـي    يتوفر لدى ,مع نهاية هذه المرحلة من التخطيط الاستراتيجي

والتهديدات، والقدرات والإمكانات الحالية،  ,والفرص ,والضعف ,ورؤية واضحة حول نقاط القوة

غيرها، من البيانـات  والتنظيمية، والأسواق الحالية والماضية، ل اكالهيوالحاجات، والمتطلبات، و

 ).2009ماهر، (التي تتطلبها عمليات اتخاذ القرار 

 Strategic Direction: التوجه الاستراتيجي: المرحلة الثالثة

في المرحلتين السابقتين تم الإعداد لعملية التخطيط الاستراتيجي، والتعرف الـى البيئـة   

المحيطة للمؤسسة بتحديد كل من نقاط القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات المحتملة في 

  . تراتيجيبيئتها الخارجية، وذلك تمهيدا لمرحلة التوجه الاس

ولربما تكون هذه المرحلة من أكثر المراحل تحديا، لأن المشاركين قد يستغرقون وقتـا  

فعلى الرغم من أن الرسالة والرؤية تحـدد   .طويلا في الجدال قبل ان يتمكنوا من تحديد وجهتهم
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الأهداف المرجوة، الا أن على المخططين الاحتراس من المبالغة في تحديدهما حتى لا يصـبح  

الأمر مجرد عملية عقلية ذهنية أكثر من كونها ممارسة عملية، عندها سينظرون الى الخطة على 

  ).Pisel, 2001(أنها النهاية بدلا من كونها وسيلة للانجاز وتحقيق الأهداف 

فيرى البعض ضرورة بدءها بالرسالة فـي   .وهناك جدال حول نقطة بداية هذه المرحلة

من منطلق أن بيان الرسالة يعبر عن الوضع الحـالي  . رة ذلكحين لا يرى البعض الآخر ضرو

للمؤسسة التعليمية، وهذا لا يحرك عملية التخطيط للمستقبل، وإنما هناك بيان آخر هـو الرؤيـة   

وهو مـا يفتـرض أن تبـدأ بـه عمليـة التخطـيط        ,ويعتبر خارطة طريق للمستقبل المنشود

)Wilkinson, et.al., 2007.(  

الا ان هناك اتفاقا بأن الاتجاهـات   ,لاف حول نقطة بداية هذه المرحلةوبرغم هذا الاخت

  : الإستراتيجية للمؤسسات تتكون من الرؤية والرسالة والأهداف الإستراتيجية

  Vision:الرؤية: أولاً

على الرغم من أن الرؤية الإستراتيجية هي مصطلح شائع الاستخدام في مجـال الفكـر   

يوجد اتفاق على تعريف محدد له، وان ركزت أغلب التعاريف الخاصة الاستراتيجي، الا انه لا 

  ).Levin, 2000(بالرؤية على كونها صورة ذهنية للمستقبل المرغوب والمفضل للمؤسسة 

بيان مـوجز  "بأنها ) Farrah, Felix, & Greenstein, 2001(عرفها فرح وزملاؤه 

اليها فـي المسـتقبل خـلال فتـرة      يعبر عن الصورة التي تحلم وترغب المؤسسة في الوصول

  ".محددة

الرؤية بأنها تصور لشكل المؤسسة فـي المسـتقبل كمـا يـوده     ) 2009(ويرى ماهر 

, وإنتاجهـا , وسمعتها, المديرون، ويشمل هذا التصور مكانة المؤسسة في السوق من حيث قيمتها

مواطن قوتها، لتحقيـق  وخدماتها، ولا يمكن تحديد الشكل المثالي للمؤسسة إلا في ضوء استثمار 

  .مثاليات وقيم جديدة لنفسها، ولكل الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة
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  )Mission(الرسالة : ثانياً

الى اين نحن ذاهبون؟ وفي أي اطار نتحرك؟ : ان كانت الرؤية تمثل إجابة عن السؤالين

مجموعـة المهـام   كيف لنا أن نبلغ الهدف؟ بمعنى إيجاز ل: فان الرسالة هي الإجابة عن السؤال

التي سوف يقوم بها العاملون بالمؤسسة من أجل تحقيق ما تبنوه في رؤيتهم الإسـتراتيجية مـن   

  ).2001مدبولي، (واستراتيجيات للتغيير والمنافسة  ,وطموحات ,ومفاهيم حاكمة ,قيم

هي محصلة تحليل الخبرات السابقة، والموقف الراهن، والظروف المسـتقبلية، تعكـس   ف  

لإدارة العليا وأولويات المؤسسة ومجالاتها الأساسية والصورة المستقبلية لها، تعتبر بمثابة فلسفة ا

بطاقة هوية للمؤسسة تحدد سماتها وتوجهاتها الأساسية التي تميزها عن غيرها من المؤسسـات  

  ).LeDoux, et.al., 2005(المماثلة أو المشابهة 

الأولى موحية بالحالة المسـتقبلية   ا بأنوهناك من يخلط بين رؤية ورسالة المؤسسة علم

التي ترغب المؤسسة في الوصول اليها، وهذا يعني ارتباطها بالأهداف والغايات، اما الثانية فهي 

اكثر ارتباطا بطريقة أداء العمل، وفي حين أن الرؤية المسـتقبلية تنبـع مـن الفلسـفة والقـيم      

وتجريدا من الرسالة، وبالتالي يصعب تحقيقها والمعتقدات الأساسية للمؤسسة، فهي أكثر عمومية 

يـتم  ) وان كان طويل المدى(دون ترجمتها في شكل ملموس، كما أن للرسالة مدى زمني معين 

تحقيقها فيه، وبمجرد تحقق ذلك قد تنشأ المؤسسة مهمة اخرى تسـعى لتحقيقهـا، أمـا الرؤيـة     

  ).Farrah, et.al., 2001(فيصعب تغييرها بمرور الزمن 

  )Goals(الأهداف : ثاًثال

بعد إنجاز الرسالة الواضحة والرؤية الموجهة، فان فريق التخطيط الآن مستعد لتحديـد  

أمـا كيـف    ؟ومتى سوف يتم تحقيق ذلك ؟الأهداف، التي تحدد ما الذي يمكن انجازه او تحقيقه

تحقيـق  سوف يتم تحقيق ذلك فانه امر متروك لعمليات التخطيط للأنشطة المختلفـة اللازمـة ل  

  . الهدف



 34

أورد العديد من الباحثين مجموعة من التعاريف الخاصة بالأهداف تتفق جميعها على أن 

 Wheelen(فعرفها ولين وهنغر . الأهداف تمثل النتائج النهائية التي تسعى المؤسسة الى تحقيقها

& Hunger, 2006, p.14 ( هـا فـي   والتي يصب انجاز ,النتائج النهائية للنشاط المخطط"بأنها

حالة مستقبلية ترغب المؤسسة الوصول اليها " وعرفها آخر بأنها .صالح تحقيق رسالة المؤسسة

   )14.، ص2007رشيد وجلاب، (ضمن إطار زمني محدد 

فالعلاقة بين كل من أهداف ورسالة ورؤية المؤسسة علاقة ارتباطيه لا يمكن فصلها عن 

لا بد من وضع إطار منهجي لصياغة الأهداف،  بعضها البعض نظرا للترابط الطبيعي بينها، لذا

يوضـح علاقـة الرؤيـة بالرسـالة     ) 1(وتطويرها في إطار رسالة المؤسسة وفلسفتها والشكل 

  .وبالأهداف الإستراتيجية

  

  

  
  علاقة الرؤية بالرسالة وبالأهداف الإستراتيجية) 1(شكل 

  )2009ماهر، (

وجب التنبيه بأن الرسالة هـي عمليـة    ويخلط البعض بين رسالة المؤسسة وأهدافها، لذا

أما الأهداف فهي محددة، وملموسة، ويمكـن  . فلسفية، غير محددة، لا يمكن قياسها قياسا مباشراً

  ).2008الصيرفي، (وقياس مدى نجاح المؤسسة في الوصول اليها  ,التأكد من تحقيقها

 Strategic Formation :الصياغة الإستراتيجية: المرحلة الرابعة

تبـدأ مرحلـة    ,عد الانتهاء من مرحلتي التحليل الاستراتيجي والتوجـه الاسـتراتيجي  ب

الصياغة الإستراتيجية، التي تمثل القاعدة الأساسية والانطلاقة لبـدء عمليـات تنفيـذ الخيـار     

الاستراتيجي لاحقا، فلا يمكن نقل الخيار الى ارض الواقع دون صياغات محدد وواضحة المعالم 

ؤية الر  

ةسالالر  

الثالثالهدف  الهدف الثاني الھدف الأول  
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عد الصياغة الإستراتيجية في تحديد الأدوار والتنسيق بـين المسـتويات الإداريـة    له، كما وتسا

المغربـي  (المختلفة، وتخصيص وحشد الموارد ضمن إطار خطة إستراتيجية واضحة المعـالم  

 ).2006وغربية، 

وتعبر عن مسار، يتم اختيـاره مـن   , فالإستراتيجية هي جزء من التخطيط الاستراتيجي

ومن ثم تحقيق الاتجاه الذي ارتضته , وذلك لتحقيق أهداف المؤسسة ورسالتهابين عدة مسارات، 

  ).2004توفيق، (المؤسسة لنفسها في المستقبل 

وعدم التأكد اللذين يحيطان  ,ويكمن جوهر الإستراتيجية وسر أثارتها في حالة المخاطرة

عما يتوقعه فريـق  بموضع عملها ونشاطها، فهي تبنى أساسا على افتراضات ومعلومات محددة، 

أي ان الإستراتيجية ترتكز الى التوقعات لردود فعل كـل  . العمل التخطيطي من البيئة التنافسية

المتصلين بأعمال المؤسسة، فلا يمكن ان ترسم بمعزل عما يفعلونه، وعليه فمن واجـب فريـق   

 ـ وبـذل   ,يطالعمل التخطيطي بذل الجهود لحساب مقدار المخاطرة التي قد تعترض عملية التخط

جميع المحاولات الممكنة للتخفيف منها وزيادة المعلومات عن الظروف المحيطة لاتخاذ القـرار  

  ).2002بلوط، (السليم 

وقد تنوعت جهود الكتاب في محاولة تحديد وتصنيف الاستراتيجيات التـي تسـتخدمها   

الآتـي  م العـالي  المؤسسات، ومن أبرز هذه التصنيفات وأكثرها ملاءمة لطبيعة مؤسسات التعلي

  ):2006الجهني، (

تركز هذه الاستراتيجيات على تحديد متى؟ ولمـاذا؟، ومـا مقـدار    : استراتيجيات الاستثمار .1

استراتيجية  :الاستثمار الذي تقوم به المؤسسة في برامجها؟ وتقسّم استراتيجيات الاستثمار إلى

البناء والنمو التي تركز  وإستراتيجية، البرامج الأكاديميةالبناء والنمو التي تركز على تطوير 

التـي تتبناهـا    الحصاد وإستراتيجية، الحفاظ على الوضع الراهن وإستراتيجية السوق،على 

أحد برامجها بعد عـدة   إيقافالمؤسسة عندما تتوفر لديها القناعة بأن الخيار الوحيد أمامها هو 

غييرات مستقبلية لم تتضح معالمهـا  تستخدم في حال توقع تالتي  :التردد وإستراتيجيةسنوات، 
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تحتاج إلى عدد من السنوات حتـى تظهـر نتائجهـا،     هادراسات ومناقشات حولوهناك بعد، 

التي تتجنب الشـروع   الإستراتيجيةوخلال فترة انتظار ظهور هذه النتائج تتبنى المؤسسة هذه 

يرة المـدى علـى   في أي مشاريع مستقبلية طويلة المدى، وتفضيل الاستثمار في مشاريع قص

المؤسسة تمر عندما  الإستراتيجيةتستخدم هذه و: التخفيض والبقاء وإستراتيجيةأساس سنوي، 

وعدد طلابها بما يشـكل خطـرًا علـى     ،بظروف صعبة مثل الانخفاض الحاد في ميزانياتها

ج النهائي لأحد أو بعض البراميقاف وتأخذ شكل الإ :الخروج وإستراتيجيةاستمرارها وبقائها، 

القائمة والخروج من المنافسة نهائيا، أو السماح بانتقال البرامج التي تعـذر اسـتمرارها فـي    

   .المؤسسة إلى مؤسسة أخرى تتوفر لها مقومات النجاح والاستمرار

عن كشف التهدف و: التسويقاستراتيجيات  :تتضمن خمسة أنواع هيو :استراتيجيات الإدارة.2

وتسـتخدم لتعزيـز   : الإنتاجيد سبل تحقيقها، واستراتيجيات رغبات واحتياجات العملاء وتحد

علـى  المؤسسـة   ةإضافة تسهيلات مادية جديدة تقوي من قدربمستوى الإنتاجية في المؤسسة 

وتركز على تطوير البرامج التي وصلت إلى مرحلة : البرامجالتفوق والتنافس، واستراتيجيات 

وتركز على ابتداع طرق وأساليب تمويلية : يلالتموعن النمو، واستراتيجيات  تتوقفوالنضج 

وتتضـمن القيـام   : التنفيذيـة مبتكرة في التمويل وإدارة ميزانية المؤسسة، والاستراتيجيات 

بمشاريع مشتركة، أو تنفيذ برامج تعاونية، أو بناء اتحادات، أو عقـد اتفاقيـات دمـج مـع     

  . مؤسسات أخرى

على تـدعيم كفـاءة وجـودة بـرامج      الإستراتيجيةوتقوم هذه  :جودة البرنامج إستراتيجية .3

سببها الخلاف القائم حول تعريف  ,التحدياتبعض  الإستراتيجيةالمؤسسة، ويواجه تطبيق هذه 

  .جودة البرامج وسبل قياسها

أن النمو في المؤسسة يأخذ ب الإستراتيجيةوترى هذه  :الاستجابة لإشارات الضعف إستراتيجية.4

ستمرار بنفس المستوى السابق، أو زيادة النمو بسـبب اقتنـاص بعـض    إما الا: ثلاثة أشكال

  .الفرص، أو التعرض لانخفاض النمو بسب التعرض لبعض المخاطر
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 Preparation of Implementation andالتهيئة للتنفيـذ والمتابعـة  : امسةالمرحلة الخ

Follow Up 

داد للتخطيط، ودراسة كـل  في المراحل السابقة من عملية التخطيط الاستراتيجي تم الإع

والأهداف، ووفقا لذلك تم صياغة عدة  ,والرسالة ,من البيئتين الداخلية والخارجية، وتحديد الرؤية

اما في هذه المرحلة وعلى ضـوء  . أبدال إستراتيجية، ومن ثم تم اختيار الاستراتيجيات المناسبة

  . يذ والمتابعةاختيار الأبدال الإستراتيجية المناسبة سيتم التهيئة للتنف

فعلى الرغم من الفصل النظري بين مرحلتي الصياغة الإسـتراتيجية وتنفيـذها، الا ان   

المداخل الشمولية والتكاملية تشير الى ان هاتين المرحلتين تتبادلان التأثير وبينهما علاقات بشكل 

مصـاغة  فأفضل الاسـتراتيجيات ال  .فهما أمران متلازمان وضروريان. دقيق وصحيح ومترابط

نظريا يمكن ان تؤدي الى فشل تام اذا لم تدعم بتنفيذ فعال، فقد يحصل ضعف نسبي في عمليـة  

الصياغة بسبب ضعف القدرة على استشراف المستقبل بشكل دقيق، وبالتأكيد سيكون التنفيذ غير 

وهنا ينتظر من عمليات التنفيـذ  . ذي معنى لاستراتيجيات تم صياغتها بشكل غير دقيق وصحيح

وذلـك مـن خـلال إجـراء      ,لفعال ان تسد النقص الحاصل في مرحلة الصياغة الإستراتيجيةا

التغييرات المطلوبة، وإعداد الهيكل المناسب، وتطوير خطط التشغيل اللازمة، وتحفيز العـاملين  

فسوء التنفيذ كـان العامـل الـرئيس للعديـد مـن أنـواع الفشـل        . للالتزام والتنفيذ الفعال لها

  ). Cowburn, 2005(. يالاستراتيج

فقد واجهت العديد من مؤسسات التعليم صعوبات في تطبيق الخطة الإسـتراتيجية، وذلـك   

أهداف يكون مـن الصـعب بـل مـن     نتيجة لاعتمادها رؤية ضبابية، وخطط غير واضحة، و

، مبالغ فيـه للمـوارد والإمكانـات   التقدير المستحيل في بعض الحالات تحقيقها، بالإضافة الى ال

اذ يستغرق التنفيذ في . المطلوب للتنفيذ لوقتمن اللازم للأفراد والأموال اللازمة، واتقدير أقل و

  ).Watson, 2000(كثير من الحالات وقتا أطول مما كان مخططا له في الأصل 

وهـو   ,آخر قبل البدء فـي تنفيـذ الإسـتراتيجية    اًهناك اعتبار  أن ) 2009(ويرى ماهر 

لأداء لكل مجالات الإستراتيجية داخل المؤسسة، وذلك تمهيدا لمرحلـة  ضرورة تحديد مستويات ا
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تقييم الأداء، وتبدأ هذه العملية بتحديد ما يجب قياسه، حيث يقوم فريق العمل التخطيطي بتحديـد  

والنتائج الواجب متابعتها وتقييمها وهل سيتم قياس شامل لنتائج العمليـات   ,والعمليات ,الأنشطة

ويعتمد هذا على طبيعة النشـاط ورؤيـة المسـؤول    . تم الاقتصار على بعضهاأم سي ؟والأنشطة

كما يتطلب القياس الجيد تحديد توقيت القيام بعملية القياس وهل يجب ان تكون قبـل أو  .المباشر

ومن الامور الواجب أخذها بعين الاعتبار في هذا المجال الآتـي   ..اثناء أو بعد تأدية النشاطفي 

  ):2006 ادريس والمرسي،(

ومن هذه الخصائص التي يجب تحديدها للحكم علـى مسـتوى    :تحديد خصائص الأداء الجيد*

  . الأداء الفعلي، قيمة أو كمية المخرجات ونوعيتها، والتكلفة واسلوب استخدام الموارد

 ,بعد تحديد الخصائص الواجب توافرها في الأداء الجيـد  :تحديد معيار أو مقياس لكل خاصية*

أو  ,أو المجموعة ,ل على تحديد المستويات المطلوبة لهذا الأداء، على مستوى الفرديجب العم

  . القسم، أو الوحدة

لمحاسبة الفرد عن نتائج أعماله، يجب ربـط النتـائج    :جماعة/ربط النتائج بمسؤولية كل فرد*

عذر تحديـد  المحققة بأداء الفرد نفسه، وبالتالي عدم محاسبة الفرد على أخطاء غيره، أما اذا ت

وهنا يتم التركيز علـى النتـائج الإجماليـة    . أداء الفرد فيجب ربط النتائج بمسؤولية الجماعة

  . ودرجة التعاون بين أعضاء المجموعة في أداء العمل المطلوب

فكل معيار يجب ان يتضمن حدود للسماح تحدد الانحرافـات المسـموح    :تحديد حدود السماح*

  ).2004ابن حبتور، . بها

 Plan Adoption and Implementation: إقرار الخطة وتنفيذها :مرحلة السادسةال

بعد الانتهاء من التهيئة للتنفيذ والمتابعة، تصبح الخطة الإستراتيجية في مرحلـة أكثـر   

تطوراً، وبحاجة لإضفاء طابع رسمي مكتوب، والخروج إلى فضاء تنظيمي أوسع، وذلـك مـن   

  .وتنفيذهاإقرار الخطة أمرين، هما خلال 
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  كتابة الخطة واقرارها: أولا

تبدأ هذه المرحلة بتكليف عدد قليل من الأشخاص لكتابة المسودة الأولية للخطة، بهـدف      

توثيق الأعمال والأنشطة التي مرت بها عملية التخطيط الاستراتيجي، في محاولة لتكـوين لغـة   

لانتهاء من الخطة الإستراتيجية بشكلها وفي هذه النقطة يكون قد تم ا. مكتوبة موحدة بين المعنيين

وهنا تبـدأ مرحلـة   . الأولي، لكن هذا لا يعني أن جميع المعنيين بعملية التخطيط قد وافقوا عليها

نشر وتوزيع المسودة الأولية للخطة للحصول على التغذية الراجعة بشأنها من خـلال مناقشـات   

ت المركزة، وذلك لتحقيق التفاعل الشخصي، مستفيضة تتم عبر المنتديات المفتوحة او الاجتماعا

  ). Wilkinson, et.al., 2007(والحصول على المعلومات 

هذا ويجب الأخذ بعين الاعتبار ان هناك جماعات معينة من المعنيين، يجب أن يحصلوا 

على وثيقة التخطيط الاستراتيجي الكاملة المتضمنة للملاحق، كأعضاء مجلس الإدارة، والمديرين 

 ـفي المتلخيص عنها على جميع العاملين خطة أو كل التوزيع المؤسسة، في حين يتم في  ، ةؤسس

النشرة الإخبارية الخاصة في بيانات حولها  أو نشر/أو نشرها على الشبكات الداخلية للمؤسسة، و

كما يجب الحرص على إرسال نسخ من الخطـة   .أو من خلال وسائل الإعلام محلية ,بالمؤسسة

والاتحـادات التجاريـة،   والنقابـات،  المستثمرين، كالممولين، وصلحة الرئيسيين، لأصحاب الم

فنشر الخطة بأكبر قدر من الاتساع، يساهم في الحصول علـى  . وغيرهم والمتعاونين المحتملين

تغذية راجعة، يُمكن تسميتها بتقييم أولي للخطة، وبهذا تحتاج الخطة للمراجعـة مـرة أخـرى    

)McNamara, 2006.(  

وبعد تجميع وفحص التغذية الراجعة والمعلومات، على فريق التخطيط مراجعـة وثيقـة       

وبعد التوصل الـى إجمـاع   . وإجراء التعديلات اللازمة لتلائم الاقتراحات والتعليقات ,التخطيط

وبإنهاء إقرار الخطة، . فريق التخطيط حول الخطة، يتم رفعها للجهات المختصة للتصديق عليها

الإستراتيجية للمؤسسة قد اكتملت، وعليه سيكون للمؤسسة وثيقة عاملة توفر ثـروة   تكون الخطة

  ).2004جوهر، (من المعلومات، يمكن الرجوع اليها وتحديثها وقت الحاجة 
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  تنفيذ الخطة: ثانيا

هي وضع الإستراتيجية حيز التنفيذ  ,إن المرحلة المنطقية التي يجب أن تلي إقرار الخطة

وجعل الأفـراد  نقل القيادة من فريق التخطيط إلى المنفذين الفعليين لهذه الخطة، م الفعلي، وهنا يت

خليل، (تنفيذ أدوارها أو ما يخصها من الخطة الإستراتيجية والكيانات التنظيمية الفرعية تبدأ في 

 ,ومهما كانت الإدارة ناجحة في صياغة رسالة المؤسسة وتحديد أهدافها الإسـتراتيجية  ).1996

ا كانت دقيقة في تحليلها للبيئتين الداخلية والخارجية واسـتخدام نمـاذج وأدوات التحليـل    ومهم

تصبح كل خطواتها لا معنى  ,الاستراتيجي الخاصة بعملية اختيار وصياغة الإستراتيجية المناسبة

ابـن حبتـور،   (لها إذا لم توضع في سياق تنظيمي مناسب وتنقل الى خطوات تنفيذية صحيحة 

2004.(  

تنقـل الاسـتراتيجيات المصـاغة    : تحتل عملية تنفيذ الإستراتيجية أهمية كبيرة كونهاو

لى نتائج مستهدفة، لكي لا تبق عمليات الصياغة مجـرد  إو ,والخيارات المنتجة إلى ارض الواقع

كما تعطي عمليات التنفيذ معنى محددا لالتزام العـاملين  . تنظير لا معنى له يشكل هدرا للموارد

وكيفية الوصول إليها، وتساعد في بنـاء التجربـة الذاتيـة     ,ة بالأهداف الواردة بالخططوالإدار

للمؤسسة، واستغلال المهارات الإدارية والموارد البشرية استغلالا فعالا في ضوء وضعها ضمن 

كما تساعد عمليات التنفيذ على تطوير القدرات التنافسية للمؤسسـة تجـاه   . آليات التنفيذ المعتمدة

مؤسسات الأخرى، وتمكنها من معالجة الهفوات والإخفاقات الناتجة عـن مرحلـة الصـياغة    ال

   ).2007الغالبي وادريس، (الإستراتيجية بطرق حكيمة 

 Follow Up and Evaluation: المتابعة والتقويم: المرحلة السابعة

ط تعتبر عملية المتابعة والتقويم المرحلـة الأخيـرة والهامـة مـن مراحـل التخطـي      

الاستراتيجي، فلا يعني تنفيذ الإستراتيجية أنها تمت بنجاح، وإنما يتطلب الأمر التأكد من أنه تـم  

أثناء عملية التخطيط الاستراتيجي، من خلال قياس الأداء الفعلي في إتباع التعليمات الموضوعة 

 ,المحددة مـن قبـل  للأنشطة والعمليات المختلفة، ثم مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف الإستراتيجية 
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والتحقق من مدى التطابق بينها، وكشف أي انحرافات، واتخاذ الإجراءات السريعة لعلاج هـذه  

  ).2006ماهر، (الانحرافات 

وقد تطال عملية المتابعة والتقويم العملية التخطيطية بكافة عناصرها أو عناصر معينـة  

أن تكون بشكل مسـتمر وذلـك    فهذه العملية ضرورية ويجب. منها أو خطوات لبعض العناصر

إن العمل يقوم بتأديته عنصر بشـري، وبالتـالي فهـو عرضـة للخطـأ      : لاعتبارات عدة منها

والانحراف ما يستوجب متابعته لتفادي الأخطاء وتصويب الانحرافات، بالإضافة الـى وجـود   

يئـة  وما ينطوي على ذلك من تغيرات في ب ,فاصل زمني بين مراحل وخطوات عملية التخطيط

او الاثنين معا، الأمر الذي قد ينـتج عنـه اخـتلاف بـين الأداء      ,أو الخارجية ,العمل الداخلية

وهذا بالتالي يتطلب تحديد أسباب الاختلافـات وكيفيـة معالجتهـا أو     .المستهدف والأداء الفعلي

عمالهـا  كما أن اتساع حجم الجامعة وتنوع أ. تصحيحها، وهو الدور الذي تقوم به عملية المتابعة

وتعدد العاملين فيها، يستوجب متابعة أنشطتها للتأكد من أنها تسير وفقا للخطـط الموضـوعة،   

  ).2002بلوط، (وللتعرف على مشاكل التنفيذ والتصدي لها 

: ومن المشاكل التي يمكن أن تطرأ في غياب المتابعة لعمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي   

أو تدني الكفاءة في استثماره، والبطء في  ,ياع الوقتالإسراف في استخدام الموارد المادية، وض

انجاز الأعمال، وانخفاض الإنتاجية، وظهور العديد من المشكلات وتفاقمها، وعدم الوصول الى 

  ).2006ادريس والمرسي، (الأهداف، ومن ثم صعوبة الحكم على فاعلية العملية التخطيطية 

  ساسية لعملية التقويم والمتابعةالخطوات الأ

تشمل هذه المرحلة متابعة كافة الأنشطة المطلوبة للتأكد من أن العمليات الفعلية تتماشـى  

ويقع على عاتق كل المديرين في المؤسسة مسؤوليات متابعـة وتقـويم   . مع العمليات المخططة

الأداء لاتخاذ الإجراءات اللازمة لتقليل عدم الكفاءة الى أدنى حد ممكن، وتتضمن هذه المرحلـة  

  ):2005عباس،  ;2004ابن حبتور،  ;2006ماهر،  ;2002العارف، (جراءات الآتية الإ

قياس  :قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعايير المحددة، ويتضمن ذلك جانبيين رئيسيين هما :أولا

النتائج الفعلية للأداء بغرض تحديد الانحرافات عن المعايير الموضوعة، وتوصـيل المعلومـات   
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وتوجد أداتان رئيستان يكثر استخدامهما لتحقيق هـذا الغـرض   . لى مراكز المسؤوليةوالبيانات ا

  :وهما

تتطلب هذه الوسيلة تواجد او قيام المدير المسؤول بزيارة مواقع العمـل  : الملاحظة الشخصية.1

  .للوقوف على سير عمليات التنفيذ ,ولو على فترات متباعدة

ير كونها وسيلة للاتصال بين الرئيس والمرؤوسين، وبـين  تبرز أهمية التقار: تقارير المتابعة.2

وسـريعة   ,ودوريـة  ,ويفضل أن تكون التقارير مكتوبة. الإدارة والمستويات التنفيذية المختلفة

   .كما يجب أن تتميز بالدقة والشمولية في العرض. التداول

  :اتخاذ الإجراءات التصحيحية :ثانيا

مرحلة المتابعة والتقويم، ففيها يتم إعادة الأمور إلـى  تعد هذه الخطوة أساسية وفعالة في 

  :نصابها الطبيعي، باعتماد الإجراءات الآتية

الموضوعة، لان الخطة ليست  الانحراف عن الخطةلأمر مقبول انه  :تحديد أسباب الانحراف.1

، وغالبـا مـا تختلـف    عامـة التوجيهية المبادئ ، بل هي مجموعة من المجموعة من القواعد

فـان   ,وعلى ذلك. ف التنفيذ عن تلك التي تم توقعها عند وضع الخطة أو تحديد المعاييرظرو

عملية البحث عن أسباب الانحراف هي التي سوف تساعد على معرفة عما اذا كان الانحراف 

  . أو تغييرات متوقعة في الظروف المحيطة بالمؤسسة ,أو قصور في التنفيذ ,راجعا الى خطأ

ن ان هناك أكثر من بديل يمكن تطبيقه وقد يكتشف المسؤول: لعلاجية المناسبةاختيار الطرق ا.2

   .ويستدعي الأمر في هذه الحالة تقييم كل بديل واختيار المناسب منها. لمعالجة انحراف معين

قـد يتطلـب   . يعني أن المتابعة عملية مستمرة: التأكد من نجاح تطبيق الإجراء التصحيحي. 3

أو  ,أو إعـادة توزيـع السـلطات    ,أو إعادة رسـم الخطـة   ,يل الهدفتصحيح الأداء، وتعد

  .المسؤوليات
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  الدراسات السابقة  :القسم الثاني

فيما يلي دراسات سابقة تناولت موضوع التخطيط الاستراتيجي في ميادين عدة، بدءأً من 

سواء أكانـت  و الدراسات لهذه موجز عرض يلي وفيما. إدارة الأعمال ومروراً بالتربية والتعليم

  : هذه الدراسات عربية أم أجنبية سيتم تناولها من الأحدث إلى الأقدم، بحسب التقسيم الآتي

  .دراسات التخطيط الاستراتيجي في مجال إدارة الأعمال. أ

  . الدراسات الأجنبية: ثانياً. الدراسات العربية: أولاً

  .دراسات التخطيط الاستراتيجي في مجال التربية. ب

  الدراسات الأجنبية: ثانياً. الدراسات العربية: أولاً

  :دراسات التخطيط الاستراتيجي في مجال إدارة الأعمال. أ

  الدراسات العربية: أولاً

: إصلاح الإدارة العامة في المملكة العربية السعودية" عنوانها ) 2008(دراسة الشهري 

، وهدفت الدراسة الى تعرف جذور "دراسة تحليلية على معوقات سياسات أجهزة التنمية الإدارية

معوقات أجهزة التطوير الإداري، التي ساهمت في الحد من كفاءة وفعالية هذه الأجهزة، ومعرفة 

ملائمة الخطط الحالية التي تستخدمها أجهزة التطوير الإداري مع معايير التخطيط الاستراتيجي، 

والأجهـزة   ,التطوير الإداري من جهةوأيضاً الوقوف على مدى التنسيق والتعاون ما بين أجهزة 

الحكومية من جهة أخرى وقد اتبع الباحث في دراسته المنهج الوصفي والتحليلي، وحدد مجتمـع  

كمـا اتبـع   . بحثه بالمديرين وأخصائي التطوير العاملين في أجهزة التطوير الإداري في المملكة

، واستخدم )232(العينة  ث بلغ حجمحي) Stratified Sample(أسلوب العينة الاحتمالية الطبقية 

وقد توصل الباحث إلى عدد من النتائج كان أهمهـا وجـود   . الباحث الاستبانة في جمع البيانات

عدم توافق الخطط الحالية المعمول بها في أجهزة التطوير مـع معـايير   : معوقات جوهرية منها

ائي التطوير في أجهزة التطوير التخطيط الاستراتيجي، كذلك عدم المشاركة الفعلية من قبل أخص
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وتجاهل صانعو الخطط للعناصر المـؤثرة فـي   . والأجهزة الحكومية في صياغة الخطط الحالية

وتوصلت الدراسة إلـى وجـود   . البيئة السعودية وتأثيراتها على فعالية أجهزة التطوير الإداري

 ,والنفسـية  ,جتماعيـة والا ,والسياسـية  ,والماليـة  ,معوقات رئيسة تتعلق بالعوامـل الإداريـة  

  .وتحديات العولمة ,والتكنولوجية

معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي فـي بعـض   " عنوانها) 2006(دراسة المصري 

، وهدفت الدراسة الى تعـرف الواقـع الحقيقـي    "المنظمات الصناعية السورية الخاصة والعامة

والخاص في سـورية، وبيـان   للتخطيط الاستراتيجي في بعض منظمات القطاع الصناعي العام 

واسـتخدم الباحـث   . أهمية التطبيق الفعال لهذا الأسلوب في التخطيط وما يعترضه من عقبـات 

ذلك من خلال توزيع الاستبانات الاستقصـائية بطريقـة العينـة    المنهج الوصفي في دراسته، و

وتبين مـن نتـائج    من المديرين العاملين في الإدارة، تم تحليلها) 125(العشوائية البسيطة على 

أن بعضا من مديري المنظمات الصناعية في القطاعين لديهم تشويش وعـدم وضـوح   التحليل 

للمفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي، الا أن ممارسة التخطيط في القطاعين غير فعالـة، مـا   

ج أن مبـدأ  كما بينت النتائ. وذلك في كلا القطاعين, ينعكس سلبا على فعالية الأداء في المنظمات

المشاركة في المنظمات العامة يؤثر في كفاءة وفعالية العملية التخطيطة، في حين أن لامركزيـة  

هذا وأشار المـديرون  . التنفيذ تؤثر في فعالية وكفاءة عملية التخطيط الاستراتيجي في القطاعين

: لقطاعين وهيإلى بعض المعوقات التي تقف حائلا دون تطبيق فعال للتخطيط الاستراتيجي في ا

عدم وجود الموارد البشرية المؤهلة والقادرة على القيام بعملية التخطيط الاسـتراتيجي، وعـدم   

توفر الامكانات المادية اللازمة، والقوانين والتشريعات التي تصـدرها الحكومـة، والتغيـرات    

  .المتسارعة على الصعيد التقني

سة التخطـيط الاسـتراتيجي لـدى    واقع ممار"عنوانها ) 2006(دراسة وادي والأشقر 

هدفت الدراسة التعرف الى مدى وضـوح المفهـوم   ، و"مديري المنظمات المحلية في قطاع غزة

العلمي للتخطيط الاستراتيجي لدى مديري المنظمات غير الحكومية في قطاع غـزة، ومسـتوى   

ات التـي  ممارستهم لخطوات وإجراءات عملية التخطيط الاستراتجي، وكذا تعرف بعض المعوق

منظمـة،  ) 109(اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وبلغ حجم العينـة  . تواجه هذه العملية
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أن مفهـوم التخطـيط   , وتبين من خلال تحليل نتائج الاستبانة التي اعتمد كأداة لجمع البيانـات 

الا ، %)66.7(الاستراتيجي يعتبر واضحا لدى نسبة مهمة من مديري المنظمات غير الحكومية 

، وبدرجات متفاوتة من التركيـز علـى الخطـوات    )3.62(أن درجة الممارسة كانت متوسطة 

والتصرفات التي تأتي ضمن سياق عملية التخطيط الاستراتيجي، هذا ولم يعتبر المديرون بـأن  

المهارات، والكفاءات، ونظام المعلومات الكفء اللازمة لعملية التخطيط، معوقات تواجـه هـذه   

ولم تظهر الدراسة وجود فروق دالة إحصائيا بين المديرين في درجة وضوح المفهـوم  . العملية

عمر المدير، والجـنس، والمؤهـل   (العلمي للتخطيط الاستراتيجي تعزى للخصائص الشخصية 

وأوصت الدراسة المديرين بضرورة تكـريس وترسـيخ ثقافـة    ). العلمي، وعدد سنوات الخبرة

تهم، والأخذ بمبدأ المشاركة وتشجيع المبـادأة، واعـادة النظـر    التخطيط الاستراتيجي في منظما

  .برؤيا ورسالة المنظمة والتأكد من وضوحهما

 التخطـيط  ممارسـة  مسـتوى  تقيـيم "عنوانهـا  ) 2005(وصالحية , دراسة أبو دولة 

 والخـاص  العـام  القطـاعين  منظمات بين مقارنة دراسة البشرية، الموارد إدارة الإستراتيجي في

مسـتوى   تقييم نحو البشرية الموارد إدارة مديري اتجاهات الى التعرف الدراسة وهدفت، "يةالأردن

 ومنظمـات  العـام  القطاع منظمات في البشرية الموارد إدارة في الإستراتيجي التخطيط ممارسة

  . الأردنية القطاع الخاص

 وقـام  .انيـة الميد الدراسة وأسلوب التحليلي، الوصفي المنهج على الدراسة اعتمدت وقد

 تمثل وهي والخاص، العام القطاع منظمات على استبانة) 96( وعددها الاستبانات الباحثان بتوزيع

 :الدراسة إليها توصلت التي النتائج أهم ومن للدراسة، المجتمع الكلي

 .عام بشكل الإستراتيجي التخطيط غياب )أ

 .المبحوثة المنظمات أغلب في ريةالبش الموارد لإدارة متكاملة إستراتيجية خطط وجود عدم )ب

لإدارة  متكاملـة  إسـتراتيجية  خطة تبني دون تحول التي المعوقات من العديد الدراسة أظهرت )ج

 عمليـة  وغيـاب  العليـا،  الإدارة من كافٍ دعم وجود عدم المعوقات هذه ومن البشرية، الموارد
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 ,البشـرية  المـوارد  دارةلإ الإسـتراتيجي  والتخطـيط  ,ككل الإستراتيجي التخطيط الربط بين

 راجعة تغذية نظام وجود وعدم البشرية، الموارد إدارة في للعاملين الوظيفي المتدني والمستوى

  .فعال

العوامل المؤثرة على التخطـيط الاسـتراتيجي فـي    "عنوانها ) 2005(دراسة العفيف 

لإدارتـين العليـا   هدفت الدراسة التعرف الى اتجاهات مـديري ا ، و"الأجهزة الحكومية الأردنية

والوسطى ممن يعملون في الأجهزة الحكومية الأردنية، نحو العوامل المـؤثرة علـى التخطـيط    

واتبـع  . كالكفاءات البشرية، والتمويل، والتشريعات، والمعلومات، والتكنولوجيـا : الاستراتيجي

زعت علـى  الباحث المنهج الوصفي في دراسته، ولتحقيق أهداف الدراسة، تم تصميم استبانة و

وبينت الدراسة أن اتجاهات المديرين جاءت ايجابية . استبانة صالحة للتحليل) 222(عينة قوامها 

، وجاء ترتيبهم للعوامل المؤثرة على التخطيط الاسـتراتجي  )4.23(ومرتفعة، وبمتوسط حسابي 

، نقص )3.39(، نقص التمويل )3.37(نقص الكفاءات البشرية : بحسب شدة تأثيرها على التوالي

كما ولم تظهر فـروق  ). 3.63(، نقص التكنولوجيا )3.54(، قدم التشريعات )3.42(المعلومات 

دالة احصائيا في اتجاهات المديرين نحو التخطيط الاستراتيجي تعزى للمتغيـرات الديمغرافيـة   

  ). الجنس، والعمر، والمؤهل العلمي، والمستوى الإداري، والخبرة العملية(والوظيفية 

– المقـاولات  قطـاع  في الإستراتيجي التخطيط واقع "عنوانها) 2005(عطا االله  دراسة

 التخطيط واقع التعرف إلى الدراسة ، وهدفت"غزة قطاع في المقاولات شركات على ميدانية دراسة

 ودرجـة  ,وأهميتـه  ,العلمي مفهومه وضوح ضوء مدى في ,المقاولات شركات في الإستراتيجي

 .الإستراتيجية الخطط في وضع المشاركة ودرجة ت،الشركا تلك في استخدامه

الاستبانة  وأعدت الميدانية، الدراسة وأسلوب التحليلي الوصفي المنهج الباحثة اعتمدت وقد

 .الدراسة مجتمع مثلوا )غزة قطاع في مقاولات شركة 200( على طبقتو ,البيانات لجمع كأداة

 :التالية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد
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للتخطيط  المتكامل العلمي المفهوم يدركون لا الشركات مديري من%) 64.5( أن النتائج هرتأظ -أ

  .مزاياه نحو إيجابية توجهات لديهم ولكن ,الإستراتيجي

 واسـتخدامه  ,سـتراتيجي الا التخطيط وأهمية مفهوم حول إحصائية دلالة ذات فروق يوجد لا -ب

 .والتنظيمية الشخصية المتغيرات لبعض عزىت المتاحة الموارد على الإدارة ومدى سيطرة

واقع التخطيط الاستراتيجي للمـوارد البشـرية فـي    "عنوانها ) 2003(دراسة أبو زيد 

مدى وضوح مفهوم هذا التخطيط لـدى  هدفت الدراسة التعرف الى ، و"القطاعين العام والخاص

تطبيقه فـي الممارسـة   مديري الموارد البشرية في القطاعين العام والخاص في الأردن، ومدى 

واعتمد الباحث المـنهج  . الفعلية لأنشطة الموارد البشرية المختلفة، والفروقات في هذه الممارسة

المسحي الوصفي في جمع المعلومات الميدانية من خلال تطوير استبانة خاصة وزعـت علـى   

ن خلال النتائج في القطاع الخاص، وتبين م) 50(مديرا في القطاع العام و) 50(تكونت من  عينة

أن هناك وضوح للمفهوم العلمي للتخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية لدى مديري المنظمـات  

فـي كـل مـن    %) 14.3(، الا أنه لا يتم استخدامه بشكل دائـم  %)71.4(في القطاعين بنسبة 

وأن القطاعين العام والخاص يقومـان باشـراك العـاملين فـي عمليـة التخطـيط       . القطاعين

منها فـي  %) 67,4(تراتيجي للموارد البشرية، وان كانت هذه النسبة أعلى في القطاع العام الاس

، فالجهات المشاركة هي بالدرجة الأولى المـدير العـام يليـه لجنـة     %)55,6(القطاع الخاص 

، أكثر %)60(كما أن منظمات القطاع الخاص تهتم بكتابة وتوثيق الخطة الاستراتيجية . التخطيط

الا أن الخطة المتبعة في القطاعين هي من النوع قصـير ومتوسـط   %). 40(ع العام من القطا

اضافة الى ذلك أظهرت الدراسة أن هناك تدني في نسبة مشاركة المرأة في المناصـب  . الأجل

  .فقط من حجم العينة%) 5(حيث مثلت ما نسبته , الادارية الوسطى والعليا

  الدراسات الأجنبية  :ثانياً

 التخطـيط  معوقـات  علـى  التغلـب " هاعنوان )Robinson, 2005(نسونروبدراسة 

 تحديـد  الدراسة التعـرف الـى   وهدفت، "العامة المؤسسات في تطبيقه تواجه التي الإستراتيجي
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 الإسـتراتيجي  التخطـيط  باتجاه اتباع ,التقدم في تواجهها والتي ,للمؤسسة الكندية العامة المعيقات

 إجـراء  طريـق  عن الباحث إليها مقالة توصل عن عبارة الدراسة وهذه المناسبة، الحلول ووضع

 فـي  عـاملين  أو مـديرين  كانوا سواء ,مؤسسات في فرداً يعملون) 26(لـ الشخصية المقابلات

 فـالبعض  ستراتيجي،الا بالتخطيط الأخذ أسباب لعدم عدة هناك أن إلى الباحث وتوصل المؤسسة،

 أنـه  إليه ينظر الذي العمل فريق بسبب أو ,الخارج من تأتي أنها بسبب ,واضح غير يكون قد منها

 والمال، للوقت مضيعة مجرد

ونقـص   الإسـتراتيجي،  للتخطـيط  كافٍ وقت وجود عدم يجعل اليومي بالعمل والاهتمام

 ستراتيجي، ومعظمالا التخطيط عن ثقافة لديهم تتوفر ولم .ستراتيجيالا بالتخطيط المتعلقة المعرفة

 فـي  تغييـر  لأن أي المؤسسة، في والموجودة الممكنة التغيرات عن ناتجة نتكا التخطيط تحديات

 كـان  الـذين  والأفراد .العمليات على مغزى ذات أو ملحوظ تأثير له يكون أن ممكن الإستراتيجية

 .ويحاربونها عملية التخطيط ضد طبيعيًا يكونوا ,ستراتيجيالا التخطيط عن سلبية فكرة لديهم

 " عنوانهـا  )O’Regan, & Ghobadian , 2002(اديـان  دراسة أوريجان وجوب

 الـى  التعرف الدراسة وهدفت، "والمتوسطة الصغيرة المنظمات في الفعال الاستراتيجي التخطيط

شـركة  ) 45(الإستراتيجي لـ  في التخطيط الرسمية بين والعلاقة الرسمي ستراتيجيالا التخطيط

 ,ستراتيجي الرسميالا التخطيط إتباع بين والعلاقة يذ،التنف تواجه قد التي والمعوقات في بريطانيا،

 .تابعة شركة أو أم شركة أنها حيث من الشركة ونوع

 :التالية النتائج إلى الدراسة توصلت واتبع الباحثان المنهج الوصفي، وقد

ولكـن   الأم، الشـركات  مـن  أقـل  بدرجـة  الثمانية التنفيذ معوقات تواجه التابعة الشركات أن) 1

 .إحصائية دلالة ذات ليست بينهما لافاتالاخت

 مـن  أقل بدرجة التنفيذ معوقات تواجه ,الرسمي ستراتيجيالا التخطيط تتبع التي الشركات وأن )2

 .الرسمي غير ستراتيجيالا التخطيط تتبع تلك التي

 .الأم الشركات من أكثر الرسمي ستراتيجيالا التخطيط تتبنى التابعة الشركات وأن )3
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 ظهـور و بالتنفيذ، الاهتمام تشوش أزمات وجود :هي الدراسة تضمنتها التي وقاتالمع أما

 للأهـداف  العـاملين  فهـم  ,التنفيـذ،  فـي  تؤثر خارجية عواملو متوقعة، غير مشكلات خارجية

 في نقصو المتوقع، من أطول اًوقت يأخذ التنفيذو مناسبة، غير الاتصالاتوكاف،  غير الإستراتيجية

  .العاملين قدرات

  دراسات التخطيط الاستراتيجي في مجال التربية. ب

  الدراسات العربية  :أولاً

درجة تطبيق مراحل عملية التخطيط الاسـتراتيجي  "عنوانها  )2009(دراسة الحوسني 

، وهدفت الدراسة التعرف إلى درجة تطبيـق مراحـل   "في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان

تكون مجتمع الدراسة من . زارة التربية والتعليم بسلطنة عمانعملية التخطيط الاستراتيجي في و

جميع القادة الإداريين في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان، وتم اختيار عينة طبقية عشوائية 

ولتحقيق هدف الدراسة، تم تصميم استبانة، وتم تحليل البيانات باستخدام . فرداً) 391(تكونت من 

وتحليل التباين الأحادي، وأظهرت نتائج الدراسـة  , والانحرافات المعيارية ,المتوسطات الحسابية

   :ما يلي

إن درجة تطبيق مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي من قبل القادة الإداريـين فـي وزارة    •

كانت متوسـطة فـي جميـع مراحـل عمليـة التخطـيط       , التربية والتعليم بسلطنة عمان

  . الاستراتيجي

لدرجـة تطبيـق   ) α=  0.05(ات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  عدم وجود فروق ذ •

من قبل القادة الإداريين في وزارة التربيـة والتعلـيم   , مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي

 . بسلطنة عمان تعزى إلى المسمى الوظيفي

وكالـة   مـدارس  فـي  الإستراتيجي التخطيط واقع "عنوانها ) 2007(هاشم  أبو دراسة

 مدارس في الإستراتيجي التخطيط واقع تعرف الدراسة وهدفت ،"تطويره وسبل غزة بقطاع الغوث

المـنهج   الباحـث  استخدم الدراسة هدف ولتحقيق تطويره، سبل الى والتعرف بغزة، وكالة الغوث
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 لوكالـة  التابعة المدارس مديري ومديرات جميع من الدراسة مجتمع تكون وقد. التحليلي الوصفي

 الباحث قام الدراسة، أهداف ولتحقيق .ومديرة مديرًا) 150( الدراسة عينة بلغت وقد ،بغزة الغوث

 الدراسة عينة أفراد استجابات تحليل خلال ومن .والمقابلة الاستبانة، وهما ،للدراسة أداتين بتصميم

   :التالية للنتائج الباحث توصل

 فهم لديهم من المستجيبين منخفضة نسبة أن النتائج أظهرت فقد :المفاهيم وضوح لمدى بالنسبة •

  .الإستراتيجي بالتخطيط المتعلقة للمفاهيم واضح

 نسـبة  النتـائج أن  أظهرت فقد :العينة أفراد لمدارس التخطيط في المتبعة للممارسات بالنسبة •

 .وجيدة صحيحة بصورة العملية هذه تمارس المستجيبين من مرتفعة

 أن نسـبة  النتـائج  أظهـرت  فقد :الإستراتيجي طيطالتخ تطبيق تعيق التي للصعوبات بالنسبة •

 كثرة الصعوبات رأس هذه على جاء وقد صعوبات، وجود على أكدت المستجيبين من متوسطة

 على للقائمين والمعنوية المادية توفير الحوافز وعدم المدرسة، مدير عاتق على الملقاة الأعباء

 .وتنفيذها الخطط إعداد

 لـدى مـديري   الاستراتيجي التخطيط تطبيق معوقات "ها عنوان )2007(الشاعر  دراسة

 التخطـيط  تطبيـق  معوقات ىإل التعرف الدارسة هدفت، و"غزة محافظات في الحكومية المدارس

 الباحـث  استخدم وقد عليها، التغلب وسبل غزة، محافظات في المدارس مديري لدى الاستراتيجي

 الدراسة عينة وبلغت ومديرة، مديرًا) 353( نم الدراسة مجتمع وتكون ،التحليلي الوصفي المنهج

 :التالية للنتائج وتوصل للدراسة، كأداة الاستبانة الباحث استخدم وقد ومديرة، مديرًا) 172(

 وعلـى  ,المدرسي التخطيط طبيعة في قاتمعوّ بوجود أقرت العينة أفراد من% 64.9 نسبة أن •

 فـي  لهـا  المخطـط  المدرسية النشاطات ىعل الخارجية المتغيرات بأثر التنبؤ صعوبة رأسها

 .المستقبل

 وسنوات الجنس لمتغير تعزى بينيالمستج متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم •

 الـدبلوم  لصـالح  ,العلمـي  المؤهـل  لمتغير تعزى إحصائية دلالة ذات فروق ووجود ،الخدمة
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 المرحلة لصالح التعليمية المرحلة رلمتغي تعزى ,إحصائية دلالة ذات فروق ووجود ،والدكتوراه

  . الثانوية

 فـي  الإسلامية الجامعة في الإستراتيجي التخطيط واقع"عنوانها  )2006(دراسة الدجني 

 الإسلامية الجامعة في الاستراتيجي التخطيط تعرف واقع ، وهدفت الدراسة"معايير الجودة ضوء

 الوطنيـة  الهيئـة  أقرتها التي الجودة اييرمع ضوء في الإستراتيجية الخطة تحليل خلال من بغزة،

 عـن  الإجابـة  خـلال  من وذلك فلسطين، في العالي التعليم لمؤسسات والنوعية والجودة للاعتماد

 ."الجودة؟ معايير ضوء في الإسلامية الجامعة في الاستراتيجي التخطيط واقع ما" :الرئيس السؤال

 على الاستبانة توزيع وتم، التحليلي وصفيال المنهج الباحث اتبع الدراسة، أهداف ولتحقيق

 المفهوم وضوح :أهمها النتائج من العديد إلى الدراسة توصلتو ،عضواً من إدارة الجامعة) 105(

 درجة ارتفعت وقد) 79.98( بلغت مرتفعة بدرجة الجامعة إدارة لدى الاستراتيجي للتخطيط العام

 أنو ،)88.08( بنسبة بالجودة الاستراتيجي تخطيطال يربط الذي للمفهوم جداً مرتفعة بدرجة الميل

 التخطيط جودة أن ويعتبرون ,الاستراتيجي التخطيط يمارسون الدراسة مجتمع من )75.89( نسبة

كمـا أن   .وأدائهـا  الجامعة سياسات في الشاملة الجودة لتحقيق ومهمة لازمة خطوة الاستراتيجي

 للجامعـة  الإستراتيجية الخطة مكونات في والنوعية دةوالجو للاعتماد الوطنية الهيئة معايير توافر

 ,والرسـالة  ,الرؤيـة  جوانب بعض صياغة في ضعف وجود) 75.36( بلغت مرتفعة بنسبةكانت 

 عـدم  الأهداف، بعض شمولية للمستقبل، استشرافها وضعف، الرؤية عمومية حيث من ,والأهداف

 والمختبـرات،  القاعات جودة عن لجامعةا إدارة رضا عدمة، الرسال جوانب بعض في التعبير دقة

 جيـدة  نسـبة  وهي ،)67.17(المعايير توافر نسبة بلغت حيث ,للمنهاج المرافقة الأنشطة ومرافق

  .المتوسط من تقترب

دور برنامج التطوير المدرسي فـي تنميـة مهـارات    "عنوانها ) 2006(دراسة شبلاق 

وهدفت الدراسـة الكشـف عـن دور     ."التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

برنامج التطوير المدرسي في تنمية مهارات التخطيط لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظـات  

غزة، وذلك من خلال الإجابة على أسئلة الدراسة الأربعة حول مهـارات التخطـيط الواجـب    
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علاقتهـا بـبعض   و توفرها في مدير المدرسة الثانوية، ودرجة تنمية برنـامج التطـوير لهـا،   

وقد اعتمـد أسـلوب   . المتغيرات، ومقترحات لتحسين دور هذا البرنامج في تنمية هذه المهارات

مـديراً  ) 85(وبلغت عينـة الدراسـة    ,الدراسة الميدانية، وكانت أداة الدراسة عبارة عن استبانة

   :وقد كان من أهم نتائج هذه الدراسة. ومديرة

في تنمية مهارات التخطـيط لـدى   %) 78.16(وبنسبة بلغت أن البرنامج نجح بدرجة جيدة ) 1

  . مديري المدارس، وتمليكها لهم

   .حقق البرنامج أعلى درجات التنمية لمهارات التخطيط في مجال صياغة الرؤية والرسالة) 2

عدم وجود فروق دالة إحصائياً لدرجة تنمية مهارات التخطيط تعـزى لمتغيـرات الدراسـة    ) 3

  . لمؤهل الأكاديمي، والمؤهل التربوي، وسنوات الخدمةالجنس، وا :وهي

 ضـوء  فـي  غزة محافظة في المدرسية الإدارة واقع "عنوانها) 2005(دراسة عسـاف  

 معـايير  ضـوء  في المدرسية الإدارة تعرف واقع الدراسة ، وهدفت"الإستراتيجية معايير الإدارة

 حاولت وقد غزة، محافظة مدارس في اريالإد النمط هذا تطبيق مدى الإستراتيجية، ورصد الإدارة

 درجة في غزة محافظة مدارس مديري بين اختلاف هناك هل" التساؤل الآتي عن الإجابة الدراسة

 العلمـي،  المؤهـل و الجنس، باختلاف الإستراتيجية الإدارة معايير في ضوء الإدارية ممارستهم

 ." سنوات الخدمة؟و التعليمية، المرحلةو

مـديري   جميـع  على طبقت استبانة لذلك وأعد .التحليلي الوصفي لمنهجا الباحث استخدم

 النتـائج  إلـى  الدراسة توصلت وقد). 128( وعددهم غزة بمحافظة الحكومية المدارس ومديرات

 :التالية

نحـو   ايجابية واتجاهات ،الإستراتيجية الإدارة لمبادئ واضحة مفاهيم لديهم المدارس مديري أن .أ

  %). 82.8( بنسبة يمارسونها وهم المدرسية، رةالإدا في تطبيقها
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معايير  ضوء في ,المدارس مديري لدى الإدارية الممارسات في إحصائيًا دالة فروق وجود عدم .ب

 فروق توجد ولكن الخدمة، سنواتو العلمي، المؤهلو الجنس، لعامل تعزى الإستراتجية الإدارة

 المرحلـة  لصـالح  وذلك ,التعليمية المرحلة لعام إلى تعزى الممارسات هذه في دالة إحصائيًا

  . الثانوية

تصور مقترح لتحسين عملية التخطيط الاستراتيجي في "عنوانها ) 2004(دراسة الحجار 

هدفت الدراسة تفحص واقع التخطيط الاستراتيجي من وجهة ، و"الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة

الإسـلامية، والقـدس   : ع غزة فقـط وهـي  نظر عمداء الكليات في الجامعات الفلسطينية بقطا

واسـتخدم  . المفتوحة، والأزهر والأقصى، ومدى استخدامهم لعناصر التخطـيط الاسـتراتيجي  

الباحث المنهج الوصفي التحليلي، معتمدا على نتائج الدراسات السابقة، والمقابلات التي أجراهـا  

إلى أن هذه الجامعات تفتقـد   وتوصلت الدراسة. من عمداء الكليات في تلك الجامعات) 22(مع 

إلى الخطط الإستراتيجية منذ سنوات عديدة، وأن مستوى قدرة المسؤولين على صياغة عناصـر  

التخطيط الاستراتيجي كان ضعيفا، وأن المسؤولين في الجامعة الإسلامية هم أكثـر قـدرة مـن    

كمـا  %). 86.5(المسؤولين في الجامعات الأخرى على صياغة عناصر التخطيط الاستراتيجي 

تحول دون فعالية التخطيط الاستراتيجي وتمحورت في , أشار المستجيبون إلى عدد من المعوقات

معوقات تتعلق بعملية التخطيط الاستراتيجي، ومعوقات تتعلـق بالممارسـات   : ثلاثة محاور هي

نتـائج   وبناء على ما توصلت إليه الدراسة مـن . الإدارية، ومعوقات تتعلق بالعلاقات الخارجية

الذي رأى أنه قد يختلف من جامعة إلـى أخـرى   , اقترح الباحث أنموذجا للتخطيط الاستراتيجي

بسبب ظروف البيئة الداخلية والخارجية المحيطة بالجامعة، والتحديات التي تواجه كـل جامعـة   

كنقص مصادر التمويل، وزيـادة الطلـب علـى التعلـيم، والمـؤثرات السياسـية،        ،على حدة

  .عيةوالاجتما

بناء دليل تربوي للتخطيط الاستراتيجي في المـدارس  "عنوانها ) 2004(دراسة العبسي 

، وهدفت الدراسة بناء دليل تربوي للتخطيط الاستراتيجي في المدارس الثانوية، "الثانوية الأردنية

واستخدم الباحث المنهج الوصفي، وقد تم بناء استبانة لقياس الواقع التخطيطـي فـي المـدارس    
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لثانوية، والكشف عن درجة الرغبة في ممارسة كافة عناصر التخطيط الاستراتيجي ومكوناتـه،  ا

وتوصلت الدراسة إلى أن . مدرسة ثانوية أكاديمية) 403(وزعت على عينة عشوائية مكونة من 

فقط من إجمالي العينة تعتمد التخطيط الاستراتيجي في عملها، فـي حـين أن   %) 1,5(ما نسبته 

، يليها الخطة السنوية التقليدية %)85.1(ارس الثانوية تعتمد الخطة السنوية التطويرية معظم المد

وأن غالبية المدارس تعتمد في بناء خططها علـى  %). 2.2(، ثم الخطة طويلة المدى %)11.2(

, فقط%) 1(، وأن ما نسبته %)22.8(المشاركة من قبل جميع الأطراف ذات الاهتمام بالمدرسة 

التي تعتمد على فريق تخطيطي متخصص برئاسة مدير المدرسة، في حين لم تلجأ  هي المدارس

  .أي مدرسة حكومية أو خاصة إلى خبير من خارج المدرسة لبناء الخطة الخاصة بها

تفعيل دور الجامعات اليمنية فـي تحقيـق الأهـداف    "عنوانها ) 2003(دراسة العبيدي 

الإدارة الجامعية في اليمن في تحقيـق الأهـداف    وهدفت الدراسة تعرف مدى فاعلية، "النوعية

النوعية، وتعرف المعوقات والإجراءات التي يمكن أن تتخذها الإدارة الجامعيـة لتكـون أكثـر    

ولتحقيق أهداف الدراسة، تـم   .واتبع الباحث المنهج الوصفي. فاعلية في تحقيق الأهداف النوعية

أعضاء هيئة التدريس والعاملين في الجامعـات  تطوير استبانة وزعت على عينة من الإداريين و

، أشارت النتائج إلى الأسباب الكامنة وراء عدم فاعليـة الجامعـات   )82(والبالغ عددهم  ,اليمنية

أسباب متعلقة بـالتخطيط الاسـتراتيجي، وبنظـام الموازنـة،     : اليمنية في تحقيق اهدافها وهي

كمـا توصـلت   . ريسية، وباسـتخدام التكنولوجيـا  النوعية، وبالكفايات الإدارية والتد سوبالمقايي

الدراسة إلى ستة أسباب وقفت عائقاً أما تبني الجامعات للتخطيط الاستراتيجي وجاء ترتيب هـذه  

، عـدم  %)94.8(عدم ممارسة فعالية التخطيط الاستراتيجي في عملهـا  : الأسباب على التوالي

هيكل تنظيمي مستقل مسؤول عن وضع  ، عدم وجود%)94(وجود نظام فعال للمتابعة والتقويم 

، عدم وضع خطة إستراتيجية عامة مـن  %)92.4(الخطط الإستراتيجية على مستوى الجامعات 

، عدم توفر الوسائل المعينة على وضع الخطط %)90(قبل وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

   %).89.8(الإستراتيجية 

أنموذج مقترح للتطـوير الإداري   :ة الشاملةإدارة الجود" عنوانها ) 2003(دراسة بدح 

وهدفت الدراسة تطوير أنموذج لإدارة الجودة الشاملة، ، "وإمكانية تطبيقه في الجامعات الأردنية 
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وبيان درجة إمكانية تطبيقه في الجامعات الأردنية العامة، وقد اعتمد الباحث الأسلوب التحليلـي  

القيادة، ورسالة الجامعة،  :مقترح من عشرة مجالات هيالتركيبي النظري، وقد تكون الأنموذج ال

والثقافة التنظيمية، ونظام حوسبة المعلومات وتحليلها، والتخطيط الاستراتيجي، وإدارة المـوارد  

تخطيط الموارد البشرية، والتدريب، والحوافز، والمشاركة في اتخاذ  :البشرية وتنميتها التي تضم

التحسين المستمر، ورضا العملاء، والتغذية الراجعة، وقام الباحث القرارات، وإدارة العمليات، و

عميداً ورئيس قسم ومدير وحدة إدارية، ) 508(بعرض الأنموذج على عينة الدراسة المكونة من 

وقد توصل الباحث إلى أن إمكانية تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الأردنية العامة قد 

فـي  ) α ≥ 0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  حققت درجة كبيرة، ووجود 

درجة إمكانية تطبيق التخطيط الاستراتيجي بين العمداء ورؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات 

  .الأردنية العامة لصالح العمداء

 وهـدفت  ،"غزة بقطاع للتعليم الإداري التخطيط تطوير"عنوانها ) 2001(الحجار  دراسة

 في الحديثة الاتجاهات على خلال التعرف من غزة، بقطاع للتعليم الإداري التخطيط تطوير اسةالدر

 الباحث استخدم .غزة بقطاع للتعليم الإداري واقع التخطيط على والوقوف للتعليم، الإداري التخطيط

علـى   البحـث  عينـة  اشتملت .واستخدم الباحث المقابلة لتحقيق اهداف التحليلي، الوصفي المنهج

 ,العـامين  المـديرين  مـن  في عينة والمتمثل ،البحث مجتمع من%) 69( بنسبة أي ،فرداً) 45(

فـرداً،  ) 65(عددهم  والبالغ والتعليم العالي، التربية وزارة في الأقسام ورؤساء ,الدوائر ومديري

 :أهمها نتائج عدة إلى دراسته في الباحث وتوصل

   .)متوسط( بمستوى هي عام بشكل غزة بقطاع عليمللت الإداري التخطيط ممارسة درجة إن -

للتعلـيم،   الإداري التخطـيط  فـي  المشاركة :هي ممارسة للتعليم الإداري التخطيط مجالات أقل -

 .التخطيطية الكفايات ممارسة وتليها

 .للتعليم الإدارية الخطط إعداد :هي ممارسة للتعليم الإداري التخطيط مجالات أعلى -

  :أهمها عديدة مشاكل من غزة بقطاع للتعليم الإداري طالتخطي يعاني -
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 .للتعليم الإداري التخطيط في المشاركة ضعف -أ

 .التخطيطية الكفايات ممارسة ضعف -ب

  الدراسات الأجنبية :ثانياً

إطـار   إلـى  التطويريـة  المدرسـة  خطط من" عنوانها) Davies, 2007( ديفيز دراسة

 تخـدم  تعـد  لـم  التقليدية التخطيط طرق أن على التأكيد راسةالد هدفت، و"الاستراتيجي التخطيط

 المـدارس  وإدارات قيـادات  أمـام  جديدة طريقة وجود أهمية على تؤكد كما المدارس، احتياجات

 الـذي  ,الاسـتراتيجي  التوجه مفهوم في الطريقة هذه وتتمثل الجديدة، الألفية في التحدي لمواجهة

 موضحًا ,للمدرسة التطويري للتخطيط المحدود الإطار محل يحل للتخطيط جديد نموذج في يتمحور

 : في تتمثل للمدرسة الإستراتيجية التوجهات أن

 .ناجح ومستقبل عالمية، توقعات إيجاد •

 .المحلي المجتمع تطوير خلال من بالبيت المدرسة ربط •

 .طالب لكل التكنولوجيا استخدام على المبني التعليم توفير •

 .التدريسية الهيئة خلال من ديدةج قيادة بناء •

 التقليـدي  التخطـيط  بين الفرق وضح حيث التحليلي، الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد

 ,الإسـتراتيجية  المجـالات  من محدد عدد في الكثيرة الأنشطة ليجمّ الذي الاستراتيجي والتخطيط

 ثـم  والـتعلم  تعلـيم، ال وعمليـات  التعليم مخرجات وهو للمدرسة الأساسي الغرض حول تتمحور

 فإن المدارس، في بالقيادة يتعلق وفيما محدد، زمني إطار ضمن يقع ذلك وكل الإدارية، الترتيبات

 الأهداف على التركيز إعادة مع الفردي الأداء تطور مدى لقياس أداة يعتبر الاستراتيجي التخطيط

  .الفشل أو بالنجاح إما عليها والحكم السنوية،
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التخطيط الاسـتراتيجي فـي التعلـيم    " عنوانها) Cowburn, 2005(كاوبيرن دراسة 

، وهدفت الدراسة من خلالها الكشف عن الجـدال القـائم حـول قـدرة     "حقيقة أم خيال: العالي

الجامعات في المملكة المتحدة على ممارسة عملية التخطـيط الاسـتراتيجي ثلاثيـة المراحـل     

للخطـة   ،استخدمت فيها المنهج الوصفي التحليلـي . )الصياغة الإستراتيجية، والتنفيذ، والتقويم(

-2003للأعوام  )HEFCE(الإستراتيجية لاستشاري تمويل مؤسسات التعليم العالي في انجلترا 

، وبعض خطط مؤسسات التعليم العالي، والدراسات والكتابـات التـي تناولـت عمليـة     2008

إلى أن مؤسسات التعليم العالي جيدة  وتوصلت الدراسة.التخطيط الاستراتيجي في المملكة المتحدة

مرحلة الممارسة العمليـة   ولكن عند الوصول إلى-صياغة الخطة–في الجزء الأول من العملية 

فان العديد من المؤسسات تواجه صعوبات في تطبيق الخطـة الإسـتراتيجية، وفـي     والتطبيق،

م التوافـق بـين واقـع    وذلك نتيجة جزئية لعـد . تحقيق الأهداف، فتبقى الخطط حبر على ورق

مؤسسات التعليم العالي، والوضع المثال الذي ترغب في الوصول إليه، إضـافة إلـى تضـمين    

معينة يكون من الصعب بل من المستحيل في بعض الحالات تحقيقها  الخطط في الغالب لأهداف

سـة أن  فقد أظهرت الدرا. والمصادر المتاحة للمؤسسة, نظرا للاختلاف بين الأهداف والقدرات

العديد من المؤسسات لديها مشكلة في عملية الاتصال ضمن الإطار المؤسسي، حيـث تبـين أن   

أفراد المجتمع الجامعي غير ملمين بالإستراتيجية الأكاديمية الإجماليـة للجامعـة، ممـا جعـل     

كما توصلت الدراسة إلى أن مـن أهـم العوائـق السـلبية      .ارتباطهم برسالة المؤسسة ضعيفا

ة على مؤسسات التعليم العالي في صياغة وتطبيق الخطط الإستراتيجية هو اعتمادهـا  المفروض

أن التمويل العام لن يدعم كل أهدافها، فكان على التمويل الحكومي، ما جعلها اتكالية، تقر بحقيقة 

كما أن العديـد مـن   . وبين قدراتها التمويلية, بين تطلعات مؤسسات التعليم العاليالخلل واضحا 

مؤسسات لا تدرك أهمية المعلومات التي يتم الحصول عليها مـن تحليـل البيئـة الخارجيـة     ال

 لمرحلة التقييمأما بالنسبة . والداخلية التي قد تكون مصدرا غنيا في تحديد السياسة والممارسات

فقد تبين وجود صعوبة لدى مؤسسات التعليم لمعرفة متى وكيف تراجع وتقيّم تقدمها نحو تحقيق 

  .افهاأهد
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 على التعرف" عنوانها) Grant and Thomases , 2004( كرانت وتوماسز دراسة

 الدراسة وهدفت ،)"12(المرحلة  في التعليمية المؤسسات في الإستراتيجي التخطيط ومعوقات فوائد

 المؤسسـات  في الإستراتيجي تطبيق التخطيط ومعوقات بفوائد المتعلقة الموضوعات إلى التعرف

 مقالـة ) 29( و كتاباً،) 66( تحليل عن والعينة عبارة ،التحليلي المنهج الباحث واستخدم التعليمية،

 .أخـرى  ومصـادر  ،دكتـوراه  رسائل) 6( و ،عالمية مؤتمرات من محكماً بحثاً) 28( و ،صحفية

   :النتائج التالية إلى المعوقات بخصوص الباحث وتوصل

   .الإستراتيجي التخطيط لعمليات التمويل نقص •

  .للخطة العملي والتطبيق الإستراتيجي بالتخطيط الالتزام مدى •

  .الإستراتيجي التخطيط ضعف إلى أدت التي المرونة عدم •

 .التعليم في الإستراتيجي بالتخطيط الأفراد مشاركة نقص قضايا مثل عشوائية موضوعات •

 .والتغيير البيروقراطية •

اط التخطيط الاسـتراتيجي  حالة وأنم"عنوانها ) Kaporch , 2003(دراسة كابورتش 

، وهـدفت الدراسـة تحديـد حالـة وأنمـاط التخطـيط       "في التعليم العالي الكاثوليكي الأمريكي

الاستراتيجي في معاهد كليات التعليم العالي الكاثوليكي الأمريكي، وتحديد إلى أي مـدى تـتحكم   

اسـتخدمت الباحثـة    قدو ؟السلطات الخارجية في عمليات التخطيط الاستراتيجي في هذه المعاهد

المنهج الوصفي التحليلي، وشملت عينة الدراسة رؤسـاء معاهـد التعلـيم العـالي الكاثوليكيـة      

مسحياً لأداء عينة الدراسة، وقد أظهرت نتائج الدراسة  ةالأمريكية، وقد كانت أداة الدراسة استبان

   :أن

تسـاهم فـي   ) ابـات المسـح  من إج% 97(غالبية الكليات والجامعات الكاثوليكية الأمريكية ) 1

وأن جميع المشاركين في المسح الخاص في هـذه الدراسـة    ،عمليات التخطيط الاستراتيجي

وأن معظم المسـتجيبين   ،يرون أن عمليات التخطيط الاستراتيجي هي داعمة لرسالة المؤسسة

   .ينظرون للتخطيط الاستراتيجي كنجاح%) 96.9(
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جيبين إلى أن السلطات المحلية والسـلطات الرسـمية   من المست%) 78(كما أشار ما يعادل ) 2

   .للكنيسة أثرت إيجابياً على التخطيط الاستراتيجي في معاهدهم

عملية التخطيط الاستراتيجي المستخدمة "عنوانها ) Moxley , 2003(دراسة موكسلي 

وهدفت الدراسة توضيح كيفيـة عمـل   ، "في المناطق التعليمية في جنوب شرق الولايات المتحدة

خطوات التخطيط الاستراتيجي في مدارس المناطق التعليمية في جنوب شرق الولايات المتحدة، 

وقد اسـتخدمت الباحثـة المـنهج    . وتوضيح إلى أي مدى يرى المراقبون أن هذه العملية فعالة

في شـرق الولايـات    من مراقبي المدارس) 180(الوصفي التحليلي، وقد شملت عينة الدراسة 

وقد كانت أداة الدراسة عبارة عن استطلاع ميداني، وقد أظهر تحليل نتائج الاسـتطلاع  . المتحدة

   :النتائج التالية

   .من مدارس المناطق المذكورة لديها خطط إستراتيجية%) 84.5(أن ) 1

الاسـتراتيجي  من مراقبي التعليم يوافقون أو يوافقون بشدة على أن التخطـيط  %) 89.1(أن ) 2

  . يزيد استخدام مصادر المناطق بكفاءة أكبر

ليـة الكليـة للتخطـيط    اعمن مراقبي وخبراء التعلـيم أشـاروا إلـى أن الف   %) 66.7(وأن ) 3

   .الاستراتيجي هي عالية أو عالية جداً

إدراك أعضاء مجلس التخطيط فـي كليـة   "عنوانها  )Brewer, 2003(دراسة بروير 

تحديد مـدى إدراك   وهدفت الدراسة؟، "هم في عملية التخطيط الاستراتيجيواين لمشاركت ,مجتمع

أعضاء مجلس التخطيط في كلية مجتمع واين لخبراتهم في تنفيذ بعض العمليات الفرعيـة التـي   

فـي تلـك    موتعرف بعض العراقيل التي تعيق مساهمته ,تتضمنها عملية التخطيط الاستراتيجي

مـن  ) 9(الحالة، ولهذا الغرض قـام الباحـث بمقابلـة     ب دراسةالعملية، وقد استخدم فيها أسلو

عضو هيئة تدريس وموظف في كلية مجتمـع وايـن،   ) 147(أعضاء مجلس التخطيط، يمثلون 

وأشـارت  . أعضاء مؤقتين لمدة عـامين ) 4(أعضاء سابقين، و) 3(أعضاء دائمين، و) 2(منهم 

لى خبراتهم في عملية التخطيط، ويعزون النتائج بأن أعضاء مجلس التخطيط، ينظرون بايجابية إ
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ذلك إلى الفرصة التي منحت لهم للمشاركة في توفير المعلومات والمدخلات اللازمة للعملية، ما 

جعلهم أكثر الماما بمساحة واسعة من برامج الكلية، كما جعلهم أكثر صلة بخطط تلك البـرامج،  

تنانهم للفرصة المتاحة لهم لخدمة مجلس وعبروا عن حرصهم والتزامهم بالعملية، وتقديرهم وام

كما سجلوا تغيرات في فهمهم لعملية التخطيط الاستراتيجي، وأشاروا إلى حاجتهم . تخطيط الكلية

لمساعدة الكلية لاكتساب فهم أفضل لعملية التخطيط الاستراتيجي، ومهارات تسهل انخراطهم في 

عملية التخطيط في المؤسسات هي من مسـؤولية  العملية، وتفيدهم في عملية التنفيذ، وأفادوا بأن 

كما جاءت المعلومات التي شاركوا بها لتدل على درجة تطبيق عالية للعمليات الفرعية . المديرين

وأضافوا بأن أعظم مشاركة لهم في هذه العمليـات  . التي تتضمنها عملية التخطيط الاستراتيجي

وأكدوا بـأن قلـة   . منها على مستوى الكلية الثانوية كانت على مستوى البرامج الشخصية أكثر

عليتهم فـي تطبيـق   االوقت وقلة الاستعداد للانشغال بالتخطيط الاستراتيجي، تعتبر عقبات أمام ف

  .عملية التخطيط الاستراتيجي للكلية

التخطيط الاستراتيجي وصلته بـالتطبيق فـي   "عنوانها ) Price, 2001(دراسة برايس 

، وهدفت الدراسة اختبار حالة التنفيذ لأعمال مقترحـة  "ولاية إيلينويز مناطق تعليمية مختارة من

هي دراسـة حالـة   . وجدت في مستندات منشورة للتخطيط الاستراتيجي لمناطق تعليمية مختارة

   ,لثلاث مناطق تعليمية منفصلة

 ,ومعرفة العلاقة بين تنفيذ الخطة الإستراتيجية وبعض المتغيرات مثل سـنوات الخبـرة  

وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلـي وتـم   ). عليا –متوسط  –ابتدائي (رحلة التعليمية والم

استخدام أدوات دراسة ممثلة في استطلاع مكتوب لمعلمين مؤهلين، ومقابلات مع جميع مراقبي 

وقد أعطت البيانات التي تم جمعها صورة كلية عـن مـدى إدراك كـل مـن     . مدارس المنطقة

  . تنفيذ الخطط الإستراتيجية لكل منطقة تعليميةللين والمراقبين المعلمين المؤه

تبعـاً   ,وقد أوضحت النتائج أن تخصصية أهداف الخطط الإستراتيجية نفذت بدرجة مـا 

لمراقبي المنطقة، وأن أعضاء الهيئة التدريسية المؤهلين اتفقوا في بعض الجوانب ولكـنهم لـم   

بعض جوانب التنفيذ المحددة، كما أظهـرت الدراسـة    يكونوا على وعي بالإنجازات الناتجة عن
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لم يكن لها تأثيراً كبيـراً فـي اسـتجابات     ,ومستوى المرحلة التعليمية ,أيضاً أن سنوات الخبرة

كـان   ,المعلمين، وفي المناطق التعليمية التي أظهر فيها المراقبون اهتماماً بالخطط الإستراتيجية

  . تندات التخطيطالمعلمون أكثر إيجابية ووعياً بمس

  تعقيب على الدراسات السابقة

عد نشـأته  فبرض موضوع التخطيط الاستراتيجي في أكثر من مجال أو مؤسسة، لقد عُ

وتطوره في إدارة الأعمال، اهتمت المؤسسات التعليمية وغير التعليمية بالتخطيط الاسـتراتيجي،  

هذه الدراسة على دراسـات سـابقة    لأنها تحقق من خلاله، تطلعاتها وآفاقها، لذلك فقد اعتمدت

بحثت في التخطيط الاستراتيجي على مستويين أولهما مستوى إدارة الأعمال، لما لإدارة الأعمال 

إصلاح الإدارة  )2008(الشهري من إسهامات وفكر في صلب موضوع هذه الدراسة، فقد درس 

سياسـات أجهـزة التنميـة    دراسة تحليلية على معوقـات  : العامة في المملكة العربية السعودية

، عطـااالله  )2005(، ابو دولـة وصـالحية  )2006(بينما فحص كلا من وادي والاشقر ,الإدارية

واقع التخطيط الاستراتيجي في ادارة الاعمـال فـي حـين تنـاول     ) 2003(، ابوزيد )2005(

ــف ــتراتيجي) 2005(العفي ــى التخطــيط الاس ــؤثرة عل ــل الم ــاول أوريجــان  ,العوام وتن

 المنظمـات  في الفعال الاستراتيجي التخطيط )O’Regan, & Ghobadian , 2002(وغوباديان

 التخطيط معوقات على التغلب )Robinson, 2005(بينما درس روبنسون  ,والمتوسطة الصغيرة

وثانيهما فـي مجـال التربيـة، لان هـذه     ، العامة المؤسسات في تطبيقه تواجه التي الإستراتيجي

يط الاستراتيجي في مؤسسات تربوية، فقد درس كلا من الحجـار  الدراسة تبحث موضوع التخط

ــي)2004( ــدح )2004(، العبس ، )Davies, 2007( ،)Cowburn, 2005(، )2003(، ب

)Moxley , 2003( ،)Price, 2001 (والخطـة   ,التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التربوية

واقـع   )2005(، عسـاف )2006(، الدجني)2007(الاستراتيجية بينما فحص كلا من ابو هاشم 

  .التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التربوية

، )2008(كما تلتقي هذه الدراسة في منهجها مع العديد من الدراسـات مثـل الشـهري    

، ومصري )2006(، ووادي والأشقر )2005(، والعفيف )2003(، وأبو زيد )2005(وعطا االله 
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، حيث اعتمـدت جميعهـا   )2009(والحوسني  ،)2006(، والدجني )2004(، والعبسي )2006(

المنهج الوصفي التحليلي، كأسلوب للبحث، بناء على معلومات مستمدة مـن الميـدان والواقـع    

  .العملي

  موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة

  :لقد استفادت هذه الدراسة من الدراسات السابقة في

خلال استقراء عناوين الدراسات السـابقة،   حيث حاولت الباحثة من :اختيار عنوان للدراسة .1

من اختيار عنوان مناسب، يُكمل بناء الموضوعات التي بحثت في التخطيط الاستراتيجي أو 

  .يضيف لبنة أخرى في منظومة التخطيط الاستراتيجي

لقد ساهمت الدراسات السابقة في بناء مجالات أداة الدراسة الحالية، فقد  :تطوير أداة الدراسة .2

ت الباحثة أغلب الأدوات التي أُستخدمت في الدراسات السابقة في مجالات، وأضـافت  صنف

عليها مجالات جديدة، لتُكون أداة شاملة لمجالات التخطيط الاستراتيجي، ومـن ثـم تمـت    

 . صياغة فقرات كل مجال من المجالات

  : وتنفرد هذه الدراسة عن باقي الدراسات الأخرى في

ت الفرعية المنبثقة عن التخطيط الاستراتيجي، وبذلك فقـد غطـت   اعتمادها مختلف المجالا )1

 . من الإعداد للتخطيط وانتهاء بالتقويم والمتابعة مجالات التخطيط الاستراتيجي جميعها، بدءاً

تغطيتها لمختلف مديريات التربية والتعليم، وبذلك تمثل درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي  )2

 .في الضفة الغربية في مختلف المناطق الجغرافية
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات

  

  منهج الدراسة •

  مجتمع الدراسة •

  عينة الدراسـة •

  أداة الدراســة •

o صدق الأداة  

o ثبات الأداة  

  إجراءات الدراسة •

  متغيرات الدراسـة •

  المعالجات الإحصائية •
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات

ها الباحثة في تحديـد مجتمـع   تجراءات التي اتبعيتضمن هذا الفصل وصفاً للطريقة والإ

الدراسة وعينتها، واستخدام أداة الدراسة، وخطوات التحقق من صدق الأداة وثباتها، إضافة إلى 

  .وصف متغيرات الدراسة والطرق الإحصائية المتبعة في تحليل البيانات

  منهج الدراسة

  .ذه الدراسةلملاءمته له ,استخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي

  مجتمع الدراسة

تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في مديريات التربية والتعليم فـي محافظـات   

) 1190(الضفة الغربية باستثناء الأذنة والمراسلين والسائقين والسكرتيرات، وقد بلـغ عـددهم   

يوضـح  ) 3(ول والجد 2009/2010وفق إحصاءات وزارة التربية والتعليم العالي لسنة  ،عاملاٌ

  :توزيع مجتمع الدراسة حسب المحافظة والمسمى الوظيفي
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  توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المحافظة والمسمى الوظيفي: )3(جدول 

  المحافظة
عدد العاملين

  في المديرية

عدد الإدارة العليا

  في المديرية

 عدد رؤساء الأقسام

  في المديرية

 عدد الموظفين

  في المديرية

  63  16  3  82  جنين

  56  16  3  75  قباطية

  30  16  3  49  طوباس

  78  17  2  97  نابلس

  45  13  2  60  جنوب نابلس

  46  16  3  65  سلفيت

  62  17  2  81  طولكرم

  53  16  3  72  قلقيلية

  80  17  3  100  رام االله

  47  15  2  64  القدس

  44  15  3  62  ضواحي القدس

  17  14  2  33  أريحا

  66  17  3  86  بيت لحم

  49  16  3  68  ليلشمال الخ

  65  17  2  84  وسط الخليل

  93  16  3  112  جنوب الخليل

  894  254  42  1190  المجموع
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  عينة الدراسة

عاملاً يعملون في مـديريات التربيـة والتعلـيم فـي     ) 417(تكونت عينة الدراسة من 

 35(باستثناء الأذنة والمراسلين والسائقين والسكرتيرات، أي ما نسبته  ,لغربيةمحافظات الضفة ا

يبين توزيـع  ) 4(والجداول ، من مجتمع الدراسة، وتم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية%) 

  :عينة الدراسة تبعا للمتغيرات المستقلة

  توزيع عينة الدراسة حسب متغيراتها المستقلة :)4(جدول 

 %النسبة المئوية  التكرار المستوى رالمتغي

  الجنس
  63.5  265 ذكر

   36.5   152  أنثى

  الخبرة

  12.5  52 سنوات 5أقل من 

  27.1  113 سنوات 10 -5من 

   60.4   252 سنوات 10أكثر من 

  المسمى الوظيفي

  5.50  23 مدير التربية و نائبيه

  28.3  118 رئيس قسم

   66.2   276 موظف

  ميالمؤهل العل

  18.2  76 دبلوم

  59.5  248 بكالوريوس

   22.3   93 ماجستير فأعلى  

موقع مديرية التربية 

  والتعليم

  50.4  210  شمال

  21.8  91 وسط

   27.8   116  جنوب

  %100  417 المجموع

  أداة الدراسة

استخدمت الباحثة الاستبانة أداة للدراسة، وقد قامت بتطويرها كأداة لجمع المعلومات في 

  :هذه الدراسة، وذلك وفقاً للخطوات التالية
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  .مراجعة الأدب النظري المتعلق بالتخطيط الاستراتيجي، وأهدافه، ومجالاته .1

مراجعة الأبحاث والدراسات التي درست التخطيط الاستراتيجي في المنظمات الإدارية أو  .2

دراسة ؛  Kumbra, 2005؛ 2009الحوسني، (المؤسسات التربوية، ومن هذه الدراسات 

 ).2004العبسي، 

  :ينءوقد تكونت أداة الدراسة من جز

  .وتشمل المعلومات الأولية عن العامل في مديرية التربية الذي قام بتعبئة الاستبانة :الجزء الأول

قامت الباحثة بإعداد استبانة لتلائم أغراض الدراسة، حيث كانت تشـتمل علـى    :الجزء الثـاني 

وبعد الأخذ برأي المحكمين ذوي الاختصاص والخبرة , الدراسةفقرة موزعة على مجالات ) 66(

فقـرة  ) 71(التربوية، قامت الباحثة بتطوير الاستبانة لتصبح بصورتها النهائية وتشـتمل علـى   

الخماسي " لكرت"يتم الاستجابة عن هذه الفقرات من خلال ميزان . موزعة على مجالات الدراسة

درجات وينتهي بالمنخفضة جدا وتعطى درجـة واحـدة    بحيث يبدأ بالمرتفعة جدا ويعطى خمس

  . فقط

  صدق الأداة

من المحكمين المختصين فـي التربيـة مـن حملـة     ) 15(تم عرض أداة الدراسة على 

، وقد طُلب من المحكمين إبداء الرأي في فقرات أداة الدراسة مـن حيـث   )1ملحق (الدكتوراه 

ة أو ياغضعت فيه، إما بالموافقة على أهمية الصصياغة الفقرات، ومدى مناسبتها للمجال الذي وُ

أي ثلثي أعضـاء لجنـة   (تعديل صياغتها أو حذفها لعدم أهميتها، ولقد تم الأخذ برأي الأغلبية 

ة ففقرة بعد أن كانت مؤل) 71(لاستبانة مؤلفة من في عملية التحكيم، بحيث أصبحت ا) المحكمين

  .)2ملحق (صورتها النهائية  فقرة في) 66(من 
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  ثبات الأداة

 Cronbach’sمعادلـة كرونبـاخ ألفـا    لقد تم استخراج معامل ثبات الأداة، باستخدام 

Alpha يبين معاملات الثبات لأداة الدراسة ومجالاتها) 5(، والجدول.  

  معاملات الثبات لأداة الدراسة ومجالاتها :)5(جدول 

  عدد الفقرات المجال
معامل الثبات بطريقة 

 كرونباخ ألفا

 0.934 14 عداد للتخطيطالإ

 0.947 15 التحليل الاستراتيجي

 0.929 8 التوجه الاستراتيجي

 0.943 8  الصياغة الإستراتيجية

 0.956 18  إقرار الخطة وتنفيذها

 0.937 8  التقويم والمتابعة

 0.986 71 الدرجة الكلية

, )0.956- 0.929(تراوحت بـين   أن الثبات لمجالات الاستبانة) 5(يتضح من الجدول 

  .ما يجعلها قابلة ومناسبة لأغراض البحث العلمي )0.986(في حين بلغ الثبات الكلي إلى 

  إجراءات الدراسة

  :لقد تم إجراء هذه الدراسة وفق الخطوات الآتية

  .إعداد أداة الدراسة بصورتها النهائية -

 .تحديد أفراد عينة الدراسة -

راسات العليا في جامعة النجاح الوطنية إلى وزارة التربية والتعليم توجيه كتاب من عمادة الد -

 .العالي، لتسهيل تطبيق الدراسة

) 510(قامت الباحثة بتوزيع الأداة على عينة الدراسة، واسـترجاعها، حيـث تـم توزيـع      -

إما لعـدم اكتمـال الإجابـة    استبانه؛ ) 28(منها، وتم استبعاد ) 445(استبانه، وتم استرجاع 
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، وبقـي  أو لنمطية الاستجابة ,المتعلقة بالمستجيب بسبب عدم اكتمال البيانات المطلوبةها علي

 .الفعلية استبانة صالحة للتحليل، وهي التي شكلت عينة الدراسة) 417(

إدخال البيانات إلى الحاسب ومعالجتها إحصـائيا باسـتخدام الرزمـة الإحصـائية للعلـوم       -

 .SPSS)(الاجتماعية 

ائج وتحليلها ومناقشتها، ومقارنتها مع الدراسات السابقة، واقتراح التوصـيات  استخراج النت -

 .المناسبة

  متغيرات الدراسة

  :تضمنت الدراسة المتغيرات التالية  

  :المتغيرات المستقلة  - أ

 )ذكر، أنثى( :وله مستويان: الجنس -

 )تسنوا 10سنوات، أكثر من  10 - 5سنوات،  5أقل من (ثلاث مستويات  اوله: الخبرة -

 )مدير التربية أو نائباه، رئيس قسم، موظف(وله ثلاث مستويات  :المسمى الوظيفي -

  )دبلوم، بكالوريوس، ماجستير فأعلى: (وله ثلاث مستويات: المؤهل العلمي -

، ويُقصـد  )شمال، ووسـط، وجنـوب  ( :وله ثلاث مستويات: موقع مديرية التربية والتعليم -

، ويُقصد بالوسط )يلية، وسلفيت، وقباطية، وطوباسجنين، ونابلس، وطولكرم، وقلق(بالشمال 

 ).الخليل، وبيت لحم(، وأما الجنوب )القدس، ورام االله، وأريحا(

  : المتغير التابع  - ب

تمثل في الاستجابة عن فقرات الاستبانة التي تمثل مجـالات التخطـيط الاسـتراتيجي    ي

  : لىإوتنقسم 
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 .الإعداد للتخطيط .1

 .التحليل الاستراتيجي .2

 .الاستراتيجيالتوجه  .3

  .الصياغة الإستراتيجية .4

  .إقرار الخطة وتنفيذها .5

 .التقويم والمتابعة .6

  .الدرجة الكلية لمجالات التخطيط الاستراتيجي .7

  المعالجات الإحصائية

جرى ترميزها وإدخال البيانات باستخدام الحاسوب ثـم  , بعد تفريغ إجابات أفراد العينة

رنامج الرزمة الإحصائيــة للعلـوم الاجتماعيـــة   تمت معالجة البيانات إحصائيا باستخدام ب
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 .التكرارات والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية، والانحرافات المعيارية .1

  .One Sample t-test)( لعينة واحدة" ت"اختبار  .2

  .Independent t-test)(لعينتين مستقلتين " ت"اختبار  .3

  ).One-Way ANOVA(التباين الأحادي تحليل  .4

 .Scheffe Post Hoc Testللمقارنة البعدية "شيفيه"اختبار .5

 .الفا –معادلة كرونباخ  .6



 71

  

  

  

  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

  

  النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة:أولاً

  النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة: ثانياً

  

  



 72

  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

ه الدراسة تعرف درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي فـي مـديريات التربيـة    هدفت هذ

والتعليم في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها، كما هدفت التعرف إلى أثـر  

متغيرات الدراسة الجنس، والخبرة، والمسمى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وموقع مديرية التربية 

  . من وجهة نظر العاملين هابيق التخطيط الاستراتيجي فيدرجة تط حول والتعليم

  :وفيما يلي نتائج الدراسة تبعاً لتسلسل أسئلتها، وفرضياتها

  والذي نصه النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة: أولاًً

ما درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة     

  ظر العاملين فيها ؟ الغربية من وجهة ن

تم استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية ن سؤال الدراسة، وللإجابة ع

  :والنسب المئوية لفقرات أداة الدراسة، واعتمدت الباحثة المقياس الآتي لتقدير درجة التطبيق

   مرتفعة جداً )فأكثر% 80(

  مرتفعة %)79.9-70%(

  متوسطة %)69.9-60%(

  منخفضة %)59.9-50%( 

  ).2007خضير، ( منخفضة جداً %)50أقـل من ( 

درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعلـيم  ) 6(ويوضح الجدول 

  .في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين
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جـة  لمجـالات در  ،والنسب المئوية ,والانحرافات المعيارية ,المتوسطات الحسابية: )6(جدول 

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة مـن   

  وجهة نظر العاملين

 المجال الرقم
المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

 %المئوية

درجة 

 التطبيق

 متوسطة 68.0  0.71  3.40  الإعداد للتخطيط  1

 متوسطة 67.4  0.73  3.37  التحليل الاستراتيجي 2

 متوسطة 69.6  0.76  3.48  التوجه الاستراتيجي 3

 متوسطة 67.8  0.76  3.39  الصياغة الإستراتيجية 4

 مرتفعة 70.0  0.73  3.50  إقرار الخطة وتنفيذها 5

 متوسطة 69.4  0.80  3.47  المتابعة والتقويم  6

تطبيقالدرجة الكلية لمجالات

  التخطيط الاستراتيجي
  وسطةمت 68.8   0.68   3.44

 

أن درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي فـي مـديريات التربيـة    ) 6(يتضح من الجدول 

) 3.44(، قـد أتـت بمتوسـط    أفراد العينةوالتعليم في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر 

، وهذا يدل على درجة تطبيق متوسطة، وقـد  )68.8(، وبنسبة مئوية )0.68(وانحراف معياري 

لخطة وتنفيذها، درجة تطبيق مرتفعة، وحققت مجالات الإعـداد للتخطـيط،   إقرار احقق مجال 

والتحليل الاستراتيجي، والتوجه الاستراتيجي، والصياغة الإستراتيجية، و المتابعة والتقويم درجة 

  .تطبيق متوسطة

أشارت النتائج إلى أن درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم 

ظات الضفة الغربية من وجهة نظر أفراد العينة، في مجال الإعداد للتخطيط، قـد أتـت   في محاف

، وهذا يـدل علـى درجـة    )68.0(، وبنسبة مئوية )0.71(وانحراف معياري ) 3.40(بمتوسط 

توجد خطة (تطبيق تخطيط استراتيجي متوسطة في مجال الإعداد للتخطيط، وقد حصلت الفقرات 

مديرية، تشارك أقسام المديرية في رسم خطة المديرية بعيدة المـدى،  واضحة بعيدة المدى في ال

تدعم وزارة التربية والتعليم عملية التخطيط الاستراتيجي في المديرية، هنـاك سياسـة تربويـة    
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لمديرية التربية والتعليم، يُحدد الهدف العام من عملية التخطيط، يتم وضع إطار زمنـي لعمليـة   

تًُحـدد المسـؤوليات علـى    لى وضع خطة إستراتيجية لمديرية التربية، يتم الاتفاق عالتخطيط، 

على درجة ) أعضاء فريق العمل التخطيطي، تًُوزع الأدوار على أعضاء فريق العمل التخطيطي

تُبنى ثقافـة  يوجد فريق للتخطيط الاستراتيجي في المديرية، (تطبيق مرتفعة، وحصلت الفقرات 

على درجة تطبيق متوسـطة، فيمـا حصـلت الفقـرات     ) تيجيتنظيمية داعمة للتخطيط الاسترا

يشارك المجتمع المحلي في عملية التخطيط الاستراتيجي، بصفته شريكاً، يتم الاستعانة بخبـراء  (

للمساعدة في تصميم الخطة الإستراتيجية، تتاح الفرصة لكل العاملين في المديرية، للمساهمة في 

  ).3ملحق (ة تطبيق منخفضة على درج) عملية التخطيط الاستراتيجي

وبيّنت النتائج أيضاً أن درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم 

في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر أفراد العينة، في مجال التحليل الاستراتيجي، قد أتت 

ذا يدل علـى درجـة   وه ،)67.4(وبنسبة مئوية  ،)0.73(وانحراف معياري  ,)3.37(بمتوسط 

يـتم  (وقد حققت الفقـرات  . تطبيق تخطيط استراتيجي متوسطة في مجال التحليل الاستراتيجي

تحليل مكانة المديرية بالنسبة للمديريات الأخرى، و يتم تحليل البيئة الداخلية للمديرية للتعـرف  

يجي لدى العاملين فـي  إلى نقاط القوة فيها، و تتوفر المهارات اللازمة لعملية التخطيط الاسترات

المديرية، و توجد قاعدة بيانات مركزية شاملة حول الوضع الحالي للمديرية، و يُـدرس وضـع   

على درجة تطبيق مرتفعة، بينمـا حققـت   ) )...تجهيزات، مباني،(التسهيلات في المديرية مثل 

يـدات التـي تواجـه    تُحلل البيئة الخارجية لمديرية التربية والتعليم للتعرف إلـى التهد (الفقرات 

تتـوفر  تُحلل البيئة الخارجية للمديرية للتعرف إلى الفرص المتاحة فيها لاغتنامها، والمديرية، و

، ويتم دراسة تـأثير الوضـع   ...)الاجتماعية، التكنولوجية،(قاعدة بيانات حول البيئات المختلفة 

يعات والقوانين ذات الأثـر  الاقتصادي العام في عملية التخطيط الاستراتيجي، ويتم دراسة التشر

في عملية التخطيط الاستراتيجي، ويتم الاطلاع على تجـارب متميـزة فـي مجـال التخطـيط      

المجتمـع،  (الاستراتيجي، ويتم توفير معلومات حول توقعات المستفيدين من خـارج المديريـة   

تحليـل   ، وتُدرس حاجة سوق العمل للتخصصات المختلفة، ويـتم )سوق العملو ،أولياء الأمورو

البيئة الداخلية للمديرية للتعرف إلى نقاط الضعف فيها التي تمنعها من تحقيـق رسـالتها، ويـتم    
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تحليل البيئة الداخلية للمديرية للتعرف إلى نقاط القوة فيها، و تتوفر المهارات اللازمـة لعمليـة   

  ).4حق مل(على درجة تطبيق متوسطة ) التخطيط الاستراتيجي لدى العاملين في المديرية

كما أشارت النتائج إلى أن درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مـديريات التربيـة   

والتعليم في محافظات الضفة الغربية من وجهـة نظـر أفـراد العينـة، فـي مجـال التوجـه        

وهذا  ،)69.6(، وبنسبة مئوية )0.76(وانحراف معياري  ,)3.48(الاستراتيجي، قد أتت بمتوسط 

بيق تخطيط استراتيجي متوسطة في مجال التوجه الاستراتيجي، وقد حققـت  يدل على درجة تط

تُوضع أهـداف مرنـة    يتم التأكد من أن رؤية المديرية واقعية تنسجم مع إمكاناتها، و(الفقرات 

علـى  ) يتم تقسيم الخطة على مراحل زمنية محـددة  تسمح بالتعديل وفقا للمتغيرات المختلفة، و

تحديد أهداف إستراتيجية عامة تنسجم مـع التوجـه   (ما حققت الفقرات بيندرجة تطبيق مرتفعة، 

الاستراتيجي للمديرية، وتترجم الأهداف طويلة الأجل إلى أهداف متوسـطة الأجـل، وتتـرجم    

يتوصل فريق التخطيط إلى إجماع حـول  الأهداف متوسطة الأجل إلى أهداف قصيرة الأجل، و

علـى درجـة   ) أعضاء فريق التخطيط لتبـادل الآراء الأهداف، ويتم عقد اجتماعات دورية بين 

  ).5ملحق (تطبيق متوسطة 

وأوضحت النتائج أن درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعلـيم  

في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر أفراد العينة، في مجال الصياغة الإستراتيجية، قـد  

، وهذا يدل على درجة )67.8(، وبنسبة مئوية )0.76(ياري وانحراف مع ,)3.39(أتت بمتوسط 

تطبيق تخطيط استراتيجي متوسطة في مجال الصياغة الإسـتراتيجية، وقـد حققـت الفقـرات     

مراجعة الأهداف الإستراتيجية للتأكد من أن فرص تحقيقها لا زالت كبيرة، وتحديد الأولويـات  (

ي البيئة المحيطة، وتصميم استراتيجيات متوافقـة  الإستراتيجية ضمن الحدود المتاحة للمديرية ف

تنظيم ورش عمل للمعنيـين  (على درجة تطبيق مرتفعة، وحصلت الفقرات ) مع أهداف المديرية

عمل مخططات مبدئية تحـدد البـدائل الإسـتراتيجية    حول كيفية وضع الخطة الإستراتيجية، و

ستراتيجية الأكثر مناسبة لتحقيق الأهداف، اختيار البدائل الإالمتاحة التي يمكن الاعتماد عليها، و

ورسم خطط عمل بديلة لكل إستراتيجية تتسم بالمرونة اللازمة لأي تغيير، وتحقيق التكامل بـين  
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 على درجـة تطبيـق متوسـطة   ) الاستراتيجيات الفرعية والخطة الإستراتيجية العامة للمديرية

  ).6ملحق(

يط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم كما تبين من النتائج أن درجة تطبيق التخط

في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها، في مجال إقرار الخطة وتنفيذها، قـد  

وهذا يدل على درجـة   ،)70(، وبنسبة مئوية )0.73(وانحراف معياري  ,)3.50(أتت بمتوسط 

تُـنظم  (وتنفيذها، وقد حققت الفقـرات  تطبيق تخطيط استراتيجي مرتفعة في مجال إقرار الخطة 

تُكلف الأقسام المختلفة بإعداد خططهـا  ورشات عمل للعاملين حول وضع الخطة الإستراتيجية، و

السنوية التطويرية انطلاقا من الخطة الإستراتيجية، وتُحدد الجهات المسؤولة عن التنفيذ، ويُُوضع 

تُحدد التقنيات لإنجاح الخطط الإستراتيجية، ووصف تفصيلي للأنشطة المختلفة الواجب القيام بها 

يـتم  اللازمة لتنفيذ الخطط الإستراتيجية، وتُحدد المعلومات الضرورية المطلوبة لعملية التنفيذ، و

تُرفـع  توثيق الخطة الإستراتيجية بشكل جيد، ويتم كتابة الخطة الإستراتيجية بشـكل واضـح، و  

إعلان الالتزام مـن قبـل وزارة   قرارها بشكل رسمي، والخطة لوزارة التربية والتعليم العالي لإ

علـى درجـة تطبيـق    , )التربية والتعليم العالي بضرورة تنفيذ الخطة الإستراتيجية بعد إقرارها

تُحدد برامج التدريب الموجهة لرفع كفايات المعنيين بتنفيـذ الخطـة   (مرتفعة، وحصلت الفقرات 

توضـع  لمفصلة لكل مكون من مكونـات الخطـة، و  توضع الموازنات المالية االإستراتيجية، و

جداول زمنية لكل مكون من مكونات الخطة وفق أسس علمية واقعية، ويـتم الحصـول علـى    

التغذية العكسية حول مسودة الخطة الإستراتيجية، وتُراجـع وثيقـة الخطـة النهائيـة لإجـراء      

لمتابعة التنفيذ في جميع مستوياته،  تعقد لقاءات دوريةم التغذية العكسية، وئالتعديلات اللازمة لتلا

على درجة تطبيق متوسطة، ) وترفع تقارير دورية حول عملية التنفيذ وفقاً لجداول زمنية محددة

علـى  ) توفير نظام حوافز فاعل للعاملين لكسب دعمهم في أثناء عملية التنفيـذ (وحصلت الفقرة 

  ).7ملحق (درجة تطبيق منخفضة 

رجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم وأشارت النتائج إلى أن د

في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها، في مجال التقويم والمتابعة، قد أتـت  
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، وهذا يدل علـى درجـة   )69.4(، وبنسبة مئوية )0.80(وانحراف معياري  ,)3.47(بمتوسط 

تُحـدد الجهـة   (ل التقويم والمتابعة، وحققت الفقرات تطبيق تخطيط استراتيجي متوسطة في مجا

يتم اعتماد نظام رسمي للرقابة لمتابعة درجة التقدم فـي  المسؤولة عن عملية المتابعة والتقويم، و

) تحقيق الأهداف، وتُكتب تقارير للمراجعة السنوية للخطة، ويتم تطوير الخطة بشـكل مسـتمر  

تُقدم حدد المواعيد الدورية لمتابعة مستويات الانجاز، وتُ(درجة تطبيق مرتفعة، وحققت الفقرات 

تغذية عكسية لعمليات تنفيذ الخطط لاتخاذ الإجراءات التصحيحية عند الحاجة، وتُحلل المعوقات 

للوقوف عليها والحد من تأثيرها، وتُطبق مفاهيم المساءلة والشفافية، ليتحمل الأفراد مسـؤولياتهم  

  ).8ملحق (تطبيق متوسطة  درجة) أثناء تحقيق الأهداف

   :النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة :ثانياً

   :ونصها  النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى. 1

متوسـطات   بـين ) α =0.05(مستوى الدلالـة   ندلا توجد فروق ذات دلاله إحصائية ع

تطبيـق   رجـة الضفة الغربيـة لد في مديريات التربية والتعليم في محافظات استجابات العاملين 

  .3.00=من وجهة نظر العاملين فيها، وفق المعيار  ،التخطيط الاستراتيجي

، One Sample tلعينـة واحـدة   ) ت(ولفحص الفرضية، فقد استخدمت الباحثة اختبار 

  .يبين ذلك) 7(والجدول 
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لعينة لفحص دلالة الفروق بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط " ت"نتائج اختبار : )7(جدول 

  ستراتيجي الا

  المجال
المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 قيمة ت

مستوى 

 الدلالة

  *0.0001  11.590  0.71  3.40  الإعداد للتخطيط

  *0.0001  10.466  0.73  3.37  التحليل الاستراتيجي

  *0.0001  12.929  0.76  3.48  التوجه الاستراتيجي

  *0.0001  10.338  0.76  3.39  الصياغة الإستراتيجية

  *0.0001  13.938  0.73  3.50  رار الخطة وتنفيذهاإق

  *0.0001  12.118  0.80  3.47  المتابعة والتقويم

تطبيـقالدرجة الكلية لمجالات

 التخطيط الاستراتيجي
3.44   0.68   13.114   0.0001*  

  ).416(، ودرجات حرية )α=0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة * 

) α=0.05(مستوى الدلالة  ندق ذات دلاله إحصائية عفرووجود ) 7(يتضح من الجدول 

بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظـات  

، من وجهة نظر العاملين فيها، وفـق المعيـار   مراحل التخطيط الاستراتيجيفي  الضفة الغربية

تطبيـق التخطـيط    درجة الكلية لمجـالات الو ،مراحل التخطيط الاستراتيجي، ولصالح 3.00=

  .وهذا يعني رفض الفرضية الصفرية، الاستراتيجي

  :ونصها النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية. 2

متوسـطات  بين  )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   

تطبيـق   الغربيـة لدرجـة   الضفةفي مديريات التربية والتعليم في محافظات استجابات العاملين 

  .جنسالتخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى لمتغير ال

 Independent t-testلمجمـوعتين مسـتقلتين   " ت"ولفحص الفرضية استخدمت الباحثة اختبار 

  .تبين ذلك) 8(ونتائج الجدول 
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وق بين متوسطات درجة لمجموعتين مستقلتين لفحص دلالة الفر" ت"نتائج اختبار : )8(جدول 

  .تبعا لمتغير الجنس ,تطبيق التخطيط الاستراتيجي

  المجال
 )152=ن(إناث )265=ن(ذكور

قيمة ت
مستوى 

الانحراف المتوسطالانحراف المتوسط الدلالة

 *0.0001 3.928 0.72 3.23 0.69 3.51  الإعداد للتخطيط

 *0.016 2.428 0.73 3.26 0.72 3.44  التحليل الاستراتيجي

 *0.005 2.836 0.80 3.34 0.73 3.56  التوجه الاستراتيجي

 *0.014 2.479 0.78 3.26 0.74 3.46  الصياغة الاستراتيجية

 0.085 1.729 0.68 3.42 0.76 3.55  إقرار الخطة وتنفيذها

 0.205 1.269 0.76 3.41 0.82 3.51  المتابعة والتقويم

تطبيقالدرجة الكلية ل

  اتيجيالتخطيط الاستر
3.50  0.68  3.32  0.67  2.669  0.008*  

  ).415(، ودرجات حرية )α=0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة * 

) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 8(يتضح من الجدول 

 ـ ات بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظ

الضفة الغربية، تعزى لمتغير الجنس، في مجالات الإعداد للتخطيط، والتحليـل الاسـتراتيجي،   

والتوجه الاستراتيجي، والصياغة الإستراتيجية، والدرجة الكلية لتطبيق التخطيط الاسـتراتيجي،  

عند مسـتوى  إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 8(كما يشير الجدول ولصالح الذكور، 

بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي فـي مـديريات التربيـة    ) α=0.05(دلالة ال

والتعليم في محافظات الضفة الغربية، تعزى لمتغير الجنس، في مجالي إقرار الخطة وتنفيـذها،  

المتغير المستقل في المتغير التابع، وهـل   Effect Sizeولمعرفة حجم تأثير والمتابعة والتقويم، 

في درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي، فقد تم حساب قيمـة   دالة إحصائية حقيقية ام لا سيحدث
2η ،)2η =وهذا يـدل  0.016وبلغت  )درجة الحرية+مربع ت المحسوبة /مربع ت المحسوبة ،

مـن درجـة تطبيـق التخطـيط     %  1.6على حجم تأثير ضعيف، ويعني أن الجـنس يفسـر   

  .الاستراتيجي
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  :ونصها بالفرضية الثالثة النتائج المتعلقة. 3

متوسـطات  بين  )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   

تطبيـق   لدرجـة  الضفة الغربيـة في مديريات التربية والتعليم في محافظات استجابات العاملين 

  .التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى لمتغير الخبرة

 ،)One-Way ANOVA(تحليل التبـاين الأحـادي   ه الفرضية استخدمت الباحثة ولفحص هذ

لمجالات تطبيق التخطيط  ,والانحرافات المعيارية ,إلى المتوسطات الحسابية) 9(ويشير الجدول 

في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية، وفق متغير الخبرة، بينما الاستراتيجي 

إلى نتائج تحليل التباين الأحادي، لفحص دلالة الفروق في درجـة تطبيـق   ) 10(يشير الجدول 

  .التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم، وفق متغير الخبرة
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لمجـالات تطبيـق التخطـيط     ,والانحرافـات المعياريـة   ,المتوسطات الحسـابية : )9(جدول 

 .الاستراتيجي، وفق متغير الخبرة

  لعددا  الخبرة  المجال
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الإعداد للتخطيط

  0.80  3.40  52  سنوات 5أقل من 

  0.65  3.29  113  سنوات 5-10

  0.71  3.46  252  سنوات 10أكثر من 

  0.71  3.40  417  المجموع

التحليل 

  الاستراتيجي

  0.78  3.34  52  سنوات 5أقل من 

  0.72  3.40  113  سنوات 5-10

  0.73  3.37  252  سنوات 10أكثر من 

  0.73  3.37  417  المجموع

التوجه 

  الاستراتيجي

  0.74  3.48  52  سنوات 5أقل من 

  0.72  3.45  113  سنوات 5-10

  0.78  3.50  252  سنوات 10أكثر من 

  0.76  3.48  417  المجموع

الصياغة 

  الإستراتيجية

  0.79  3.44  52  سنوات 5أقل من 

  0.72  3.39  113  سنوات 5-10

  0.78  3.37  252  سنوات 10أكثر من 

  0.76  3.39  417  المجموع

إقرار الخطة 

  وتنفيذها

  0.81  3.51  52  سنوات 5أقل من 

  0.69  3.48  113  سنوات 5-10

  0.74  3.51  252  سنوات 10أكثر من 

  0.73  3.50  417  المجموع

  التقويم والمتابعة

  0.80  3.52  52  سنوات 5أقل من 

  0.78  3.58  113  سنوات 5-10

  0.80  3.42  252  سنوات 10أكثر من 

  0.80  3.47  417  المجموع

الدرجة الكلية 

تطبيق التخطيط ل

  الاستراتيجي

  0.75  3.44  52  سنوات 5أقل من 

  0.63  3.42  113  سنوات 5-10

  0.69  3.44  252  سنوات 10أكثر من 

   0.68   3.44  417 المجموع
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ين الأحادي، لفحص دلالة الفروق بين متوسطات درجة تطبيـق  نتائج تحليل التبا: )10(جدول 

  .التخطيط الاستراتيجي، وفق متغير الخبرة

  مصدر التباين  المجالات
مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
 Fقيمة 

مستوى 

  الدلالة

الإعداد 

  للتخطيط

  1.168  2  2.335  بين المجموعات

2.314  0.100  
داخـــــــل 

  المجموعات
208.865  414  0.505  

    416  211.201  المجموع

التحليل 

  الاستراتيجي

  0.055  2  0.110  بين المجموعات

0.103  0.902  
داخـــــــل 

  المجموعات
222.078  414  0.536  

    416  222.188  المجموع

التوجه 

  الاستراتيجي

  0.095  2  0.189  بين المجموعات

0.163  0.850  
داخـــــــل 

  المجموعات
240.022  414  0.580  

    416  240.211  المجموع

الصياغة 

  الإستراتيجية

  0.116  2  0.232  بين المجموعات

0.198  0.820  
داخـــــــل 

  المجموعات
242.089  414  0.585  

    416  242.321  المجموع

إقرار الخطة 

  وتنفيذها

  0.035  2  0.069  بين المجموعات

0.064  0.938  
داخـــــــل 

  المجموعات
223.749  414  0.540  

    416  223.818  لمجموعا

التقويم 

  والمتابعة

  0.992  2  1.984  بين المجموعات

1.558  0.212  
داخـــــــل 

  المجموعات
263.676  414  0.637  

    416  265.660  المجموع

  0.960   0.040  0.019  2  0.038  بين المجموعاتالدرجة الكلية 



 83

تطبيق ل

التخطيط 

  الاستراتيجي

داخـــــــل 

  المجموعات
192.598  414  0.465   

    416 192.635  المجموع

  )α=0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة * 

عند مستوى الدلالـة  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 10(يتضح من الجدول   

)0.05 =α (درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في  بين متوسطات

، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى مراحل التخطيط الاستراتيجيفي  الضفة الغربيةمحافظات 

 .، وهذا يعني قبول الفرضية الصفريةلمتغير الخبرة

  :ونصهاالنتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة . 4

متوسـطات  بـين   )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  

تطبيـق   الضفة الغربيـة لدرجـة  ربية والتعليم في محافظات في مديريات التاستجابات العاملين 

  .التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى لمتغير المسمى الوظيفي

 One-Way(تحليـل التبـاين الأحـادي    ولفحص هذه الفرضية اسـتخدمت الباحثـة   

ANOVA(،  ويشير الجدول)لمجـالات   ,معياريةوالانحرافات ال ,المتوسطات الحسابيةإلى ) 11

وفق متغير المسمى الوظيفي، بينمـا   تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم،

إلى نتائج تحليل التباين الأحادي، لفحص دلالة الفروق في درجـة تطبيـق   ) 12(يشير الجدول 

  .يفيالتخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم، وفق متغير المسمى الوظ
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لمجـالات تطبيـق التخطـيط     ,والانحرافـات المعياريـة   ,المتوسطات الحسابية: )11(جدول 

 .الاستراتيجي، وفق متغير المسمى الوظيفي

  العدد  المسمى الوظيفي  المجال
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الإعداد للتخطيط

  0.54  3.98  23  مدير التربية و نائباه

  0.63  3.57  118  رئيس قسم

  0.72  3.29  276  موظف في القسم

  0.71  3.40  417  المجموع

التحليل 
  الاستراتيجي

  0.46  3.87  23  مدير التربية و نائباه

  0.72  3.48  118  رئيس قسم

  0.73  3.29  276  موظف في القسم

  0.73  3.37  417  المجموع

التوجه 
  الاستراتيجي

  0.53  4.17  23  مدير التربية و نائباه

  0.68  3.59  118  سمرئيس ق

  0.77  3.38  276  موظف في القسم

  0.76  3.48  417  المجموع

الصياغة 

  الإستراتيجية

  0.65  3.92  23  مدير التربية و نائباه

  0.75  3.45  118  رئيس قسم

  0.76  3.32  276  موظف في القسم

  0.76  3.39  417  المجموع

إقرار الخطة 
  وتنفيذها

  0.60  4.07  23  مدير التربية و نائباه

  0.74  3.59  118  رئيس قسم

  0.72  3.41  276  موظف في القسم

  0.73  3.50  417  المجموع

  التقويم والمتابعة

  0.75  3.82  23  مدير التربية و نائباه

  0.73  3.59  118  رئيس قسم

  0.82  3.40  276  موظف في القسم

  0.80  3.47  417  المجموع

الدرجة الكلية 
تطبيق التخطيط ل

  اتيجيالاستر

  0.51  3.97  23  مدير التربية و نائباه

  0.64  3.55  118  رئيس قسم

  0.68  3.35  276  موظف في القسم

   0.68   3.44   417 المجموع
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نتائج تحليل التباين الأحادي، لفحص دلالة الفروق بين متوسطات درجة تطبيـق  : )12(جدول 

  التخطيط الاستراتيجي، وفق متغير المسمى الوظيفي

  مصدر التباين  لاتالمجا
مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
 Fقيمة 

مستوى 

  الدلالة

الإعداد 

  للتخطيط

  7.365  2  14.730  بين المجموعات

  0.475  414  196.470  داخل المجموعات  *0.0001  15.520

    416  211.201  المجموع

التحليل 

  الاستراتيجي

  4.380  2  8.760  بين المجموعات

  0.516  414  213.429  داخل المجموعات  *0.0001  8.496

    416  222.188  المجموع

التوجه 

  الاستراتيجي

  7.730  2  15.459  بين المجموعات

  0.543  414  224.751  داخل المجموعات  *0.0001  14.238

    416  240.211  المجموع

الصياغة 

  الإستراتيجية

  4.214  2  8.427  بين المجموعات

7.458  
0.0001

*  
  0.565  414  233.894  داخل المجموعات

    416  242.321  المجموع

إقرار الخطة 

  وتنفيذها

  5.166  2  10.333  بين المجموعات

  0.516  414  213.485  داخل المجموعات  *0.0001  10.019

    416  223.818  المجموع

التقويم 

  والمتابعة

  2.971  2  5.943  بين المجموعات

  0.627  414  259.718  داخل المجموعات  *0.009  4.737

    416  265.660  المجموع

الدرجة 

الكلية 

تطبيق ل

التخطيط 

  الاستراتيجي

  5.183  2  10.366  بين المجموعات

11.773
   0.0001*

   0.440  414  182.269  داخل المجموعات

  المجموع
192.635

   416    

   )α=0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة * 
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عنـد مسـتوى الدلالـة    وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية   ) 12(يتضح من الجدول 

)0.05=α( درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم فـي   بين متوسطات

، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى مراحل التخطيط الاستراتيجيفي  الضفة الغربيةمحافظات 

وقد بينت الدلالة العملية لأثر متغير المسمى الوظيفي في درجة تطبيق . يلمتغير المسمى الوظيف

مـن درجـة تطبيـق التخطـيط     % 5.4أن المسمى الـوظيفي يفسـر    ,التخطيط الاستراتيجي

الاستراتيجي، ولمعرفة مصدر التباين في مجالات الدراسة ودرجتها الكلية، فقـد تـم اسـتخدام    

  .، نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية)13(بين الجدول يو للمقارنة البعدية، "شيفيه"اختبار 
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للمقارنة البعدية بين متوسطات متغير المسمى الوظيفي، في  "شيفيه"نتائج اختبار : )13(جدول 

  تخطيطلا تمجالا

  المسمى الوظيفي  المجالات
مدير التربية

  ونائباه
  رئيس قسم

موظف في 

  القسم

الاعداد 

  للتخطيط

  *0.690  *0.403    نائباه مدير التربية و

  *0.286      رئيس قسم

        موظف في القسم

التحليل 

  الاستراتيجي

  *0.577  0.390    مدير التربية أو نائباه

  0.186      رئيس قسم

        موظف في القسم

التوجه 

  الاستراتيجي

  *0.793  *0.574    مدير التربية ونائباه

  *0.219      رئيس قسم

        موظف في القسم

صياغة ال

  الاستراتيجي

  *0.608  *0.478    مدير التربية ونائباه

  0.130      رئيس قسم

        موظف في القسم

إقرار الخطة 

  وتنفيذها

  *0.650  *0.474    مدير التربية ونائباه

  0.177      رئيس قسم

        موظف في القسم

التقويم 

  والمتابعة

  *0.424  0.233    مدير التربية ونائباه

  0.191      رئيس قسم

        موظف في القسم

الدرجة 

الكلية 

تطبيق ل

التخطيط 

  الاستراتيجي

  *0.628  *0.427    مدير التربية ونائباه

  *0.202      رئيس قسم

        موظف في القسم

  )α=0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة *  
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  :)13(يتضح من الجدول 

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -1

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة،  

تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال الإعداد للتخطيط، بين مدير التربية ونائبيه، وبين 

 .رئيس القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيه

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -2

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة،  

تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال الإعداد للتخطيط، بين مدير التربية ونائبيه، وبين 

 .موظف في القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيه

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة فروق ذات دلالة إحصائية  وجود -3

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة،  

تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال الإعداد للتخطيط، بين رئيس القسم، وبين موظف 

 .في القسم، ولصالح رئيس القسم

عنـد مسـتوى   في مجال التحليل الاستراتيجي وجود فروق ذات دلالة إحصائية  يتضحو

بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي فـي مـديريات التربيـة    ) α=0.05(الدلالة 

تعزى لمتغير المسمى الـوظيفي، فـي مجـال التحليـل      ,والتعليم في محافظات الضفة الغربية

  .بية ونائبيه، وبين موظف في القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيهالاستراتيجي، بين مدير التر

  في مجال التوجه الاستراتيجي) 13(يتضح من الجدول و

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -1

ربيـة،  تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغ

تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال التوجه الاستراتيجي، بين مدير التربية ونائبيـه،  

 .وبين رئيس القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيه



 89

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -2

ليم في محافظات الضفة الغربيـة،  تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتع

تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال التوجه الاستراتيجي، بين مدير التربيـة نائبيـه،   

 .وبين موظف في القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيه

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -3

ي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة،  تطبيق التخطيط الاستراتيج

تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال التوجه الاستراتيجي، بين رئيس القسـم، وبـين   

 .موظف في القسم، ولصالح رئيس القسم

  :في مجال الصياغة الاستراتيجية )13(يتضح من الجدول 

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(لدلالة عند مستوى اوجود فروق ذات دلالة إحصائية  -1

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة،  

ائبيه، نستراتيجية، بين مدير التربية ولاتعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال الصياغة ا

 .وبين رئيس القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيه

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة دلالة إحصائية  وجود فروق ذات -2

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة،  

تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال الصياغة الإستراتيجية، بين مدير التربية ونائبيه، 

 .لتربية ونائبيهوبين موظف في القسم، ولصالح مدير ا

  :في مجال إقرار الخطة وتنفيذها) 13(يتضح من الجدول 

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -1

 ,تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة 

رار الخطة وتنفيـذها، بـين مـدير التربيـة     تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال إق

 .ونائبيه، وبين رئيس القسم، ولصالح مدير التربية أو نائبيه
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بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -2

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة،  

ر المسمى الوظيفي، في مجال إقرار الخطة وتنفيـذها، بـين مـدير التربيـة     تعزى لمتغي

 .ونائبيه، وموظف في القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيه

  :في مجال التقويم والمتابعة) 13(يتضح من الجدول 

بين متوسطات درجـة  ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

تراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية، تعـزى  تطبيق التخطيط الاس

لمتغير المسمى الوظيفي، في مجال التقويم والمتابعة، بين مدير التربية ونائبيه، وبين موظف في 

  .القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيه

  :في الدرجة الكلية لتطبيق التخطيط الاستراتيجي) 13(يتضح من الجدول 

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -1

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة،  

تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في الدرجة الكلية لتطبيق التخطيط الاستراتيجي، بين مدير 

 .رئيس القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيه التربية ونائبيه، وبين

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -2

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة،  

ستراتيجي، بين مدير تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، في الدرجة الكلية لتطبيق التخطيط الا

 .التربية ونائبيه، وبين موظف في القسم، ولصالح مدير التربية ونائبيه

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -3

 ,تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضـفة الغربيـة  

الوظيفي، في الدرجة الكلية لتطبيق التخطـيط الاسـتراتيجي، بـين     تعزى لمتغير المسمى

 .رئيس القسم، وبين موظف في القسم، ولصالح رئيس القسم
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  :ونصهاالنتائج المتعلقة بالفرضية الخامسة . 5

متوسـطات  بـين   )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  

تطبيـق   الضفة الغربيـة لدرجـة  تربية والتعليم في محافظات في مديريات الاستجابات العاملين 

  .التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى لمتغير المؤهل العلمي

 One-Way(تحليـل التبـاين الأحـادي    ولفحص هذه الفرضية اسـتخدمت الباحثـة   

ANOVA( وتشير نتائج الجدول ،)فـات المعياريـة  والانحرا ,المتوسطات الحسابيةإلى ) 14, 

لمجالات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعلـيم فـي محافظـات الضـفة     

إلى نتائج تحليل التباين الأحـادي،  ) 15(الغربية، وفق متغير المؤهل العلمي، بينما يشير الجدول 

وفق  ،التعليملفحص دلالة الفروق في درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية و

  .متغير المؤهل العلمي
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لمجـالات تطبيـق التخطـيط     ,والانحرافـات المعياريـة   ,المتوسطات الحسابية: )14(جدول 

 .الاستراتيجي، وفق متغير المؤهل العلمي

  العدد  المؤهل العلمي  المجال
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  الإعداد للتخطيط

  0.71  3.23  76 دبلوم

  0.76  3.40  248 سبكالوريو

  0.55  3.56  93 ماجستير فأعلى 

  0.71  3.40  417  المجموع

التحليل 

  الاستراتيجي

  0.79  3.20  76 دبلوم

  0.78  3.37  248 بكالوريوس

  0.47  3.53  93 ماجستير فأعلى 

  0.73  3.37  417  المجموع

التوجه 

  الاستراتيجي

  0.72  3.34  76 دبلوم

  0.81  3.44  248 بكالوريوس

  0.60  3.70  93 ماجستير فأعلى 

  0.76  3.48  417  المجموع

الصياغة 

  الإستراتيجية

  0.79  3.20  76 دبلوم

  0.81  3.39  248 بكالوريوس

  0.57  3.53  93 ماجستير فأعلى 

  0.76  3.39  417  المجموع

إقرار الخطة 

  وتنفيذها

  0.74  3.38  76 دبلوم

  0.79  3.50  248 بكالوريوس

  0.55  3.59  93 أعلى ماجستير ف

  0.73  3.50  417  المجموع

  التقويم والمتابعة

  0.76  3.43  76 دبلوم

  0.86  3.45  248 بكالوريوس

  0.64  3.58  93 ماجستير فأعلى 

  0.80  3.47  417  المجموع

الدرجة الكلية 

تطبيق التخطيط ل

  الاستراتيجي

  0.69  3.29  76 دبلوم

  0.74  3.43  248 بكالوريوس

   0.47  3.57  93 تير فأعلى ماجس

   0.68   3.44  417 المجموع
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نتائج تحليل التباين الأحادي، لفحص دلالة الفروق بين متوسطات درجة تطبيـق  : )15(جدول 

  .التخطيط الاستراتيجي، وفق متغير المؤهل العلمي

  مصدر التباين  المجالات
مجموع

  المربعات

درجات

  الحرية

متوسط 

 المربعات
  قيمة

 F 

توى مس

  الدلالة

الإعداد 

  للتخطيط

  2.236  2  4.471  بين المجموعات

  0.499  414  206.729  داخل المجموعات  *0.012  4.477

    416  211.201  المجموع

التحليل 

  الاستراتيجي

  2.239  2  4.479  بين المجموعات

  0.526  414  217.709  داخل المجموعات  *0.015  4.259

    416  222.188  المجموع

التوجه 

  الاستراتيجي

  3.252  2  6.504  بين المجموعات

  0.565  414  233.706  داخل المجموعات  *0.003  5.761

    416  240.211  المجموع

الصياغة 

  الإستراتيجية

  2.260  2  4.519  بين المجموعات

  0.574  414  237.802  داخل المجموعات  *0.020  3.934

    416  242.321  المجموع

لخطة إقرار ا

  وتنفيذها

  0.894  2  1.789  بين المجموعات

  0.536  414  222.029  داخل المجموعات  0.190  1.668

    416  223.818  المجموع

التقويم 

  والمتابعة

  0.635  2  1.270  بين المجموعات

  0.639  414  264.391  داخل المجموعات  0.371  0.994

    416  265.660  المجموع

الدرجة 

الكلية 

يق تطبل

التخطيط 

  الاستراتيجي

  1.660  2  3.319  بين المجموعات

3.629  0.027  *

  0.457  414  189.316  داخل المجموعات

    416  192.635  المجموع

   )α=0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة * 
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عنـد مسـتوى الدلالـة    عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 15(يتضح من الجدول 

)0.05=α (ن متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم فـي  بي

محافظات الضفة الغربية، تعزى لمتغير المؤهل العلمي، في مجالي إقـرار الخطـة وتنفيـذها،    

بـين  ) α=0.05(عند مستوى الدلالـة  فروق ذات دلالة إحصائية بينما توجد  ,والتقويم والمتابعة

التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة  متوسطات درجة تطبيق

الغربية، تعزى لمتغير المؤهل العلمي في مجالات الإعداد للتخطيط، والتحليـل الاسـتراتيجي،   

ستراتيجية، والدرجة الكلية لتطبيق التخطيط الاسـتراتيجي،  لاوالتوجه الاستراتيجي، والصياغة ا

أن  ,عملية لأثر متغير المؤهل العلمي في درجة تطبيق التخطيط الاسـتراتيجي وقد بينت الدلالة ال

من درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي، وقد تم اسـتخدام اختبـار   % 1.7المؤهل العلمي يفسر 

للمقارنة البعدية، لمعرفة مصدر التباين فـي مجـالات الإعـداد للتخطـيط، والتحليـل       "شيفيه"

ستراتيجي، والصياغة الإستراتيجية، والدرجة الكلية لتطبيق التخطـيط  الاستراتيجي، والتوجه الا

  .للمقارنة البعدية "شيفيه"نتائج اختبار ) 16(ول دبين الجيالاستراتيجي، و
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  للمقارنة البعدية بين متوسطات متغير المؤهل العلمي "شيفيه"نتائج اختبار : )16(جدول 

  جستير فأعلىما  بكالوريوس دبلوم المؤهل العلمي  المجالات

  الإعداد

  للتخطيط

  *0.3267-   0.1719-    دبلوم

  0.1549-      بكالوريوس

       ماجستير فأعلى  

التحليل 

  الاستراتيجي

  *0.3270-   0.1724-    دبلوم

  0.1547-      بكالوريوس

       ماجستير فأعلى  

التوجه 

  الاستراتيجي

  *0.3641-   0.1027-    دبلوم

  *0.2614-      بكالوريوس

       جستير فأعلى ما 

الصياغة 

  الاستراتيجية

  *0.3286-   0.1863-    دبلوم

  0.1423-      بكالوريوس

       ماجستير فأعلى  

الدرجة الكلية

لتطبيق 

التخطيط 

  الاستراتيجي

  *0.2802-   0.1352-    دبلوم

  0.1450-      بكالوريوس

       ماجستير فأعلى  

  )α=0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة *  

في مجال الإعداد للتخطيط وجود فروق ذات دلالة إحصـائية  ) 16(يتضح من الجدول 

بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات ) α=0.05(عند مستوى الدلالة 

التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية، تعزى لمتغير المؤهل العلمي، في مجال الإعـداد  

  .ملة الدبلوم، وحملة ماجستير فأعلى، ولصالح حملة ماجستير فأعلىللتخطيط، بين ح

بين متوسطات درجة ) α=0.05(عند مستوى الدلالة ووجود فروق ذات دلالة إحصائية 

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية، تعـزى  

الاستراتيجي، بين حملة الـدبلوم، وحملـة ماجسـتير     لمتغير المؤهل العلمي، في مجال التحليل

  .فأعلى، ولصالح حملة ماجستير فأعلى
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  :في مجال التوجه الاستراتيجي) 16(يتضح من الجدول و

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -1

ي محافظات الضفة الغربيـة،  تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم ف

تعزى لمتغير المؤهل العلمي، في مجال التوجه الاستراتيجي، بين حملة الـدبلوم، وحملـة   

 .ماجستير فأعلى، ولصالح حملة ماجستير فأعلى

بين متوسـطات درجـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية  -2

 ,لتربية والتعليم في محافظات الضـفة الغربيـة  تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات ا

تعزى لمتغير المؤهل العلمي، في مجال التوجه الاستراتيجي، بين حملـة البكـالوريوس،   

  .وحملة ماجستير فأعلى، ولصالح حملة ماجستير فأعلى

بين متوسطات درجة ) α=0.05(عند مستوى الدلالة ووجود فروق ذات دلالة إحصائية 

لاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية، تعـزى  تطبيق التخطيط ا

ستراتيجية، بين حملة الدبلوم، وحملـة ماجسـتير   لالمتغير المؤهل العلمي، في مجال الصياغة ا

 .فأعلى، ولصالح حملة ماجستير فأعلى

درجـة  بين متوسطات ) α=0.05(عند مستوى الدلالة ووجود فروق ذات دلالة إحصائية 

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة، تعـزى   

تطبيق التخطيط الاستراتيجي، بين حملة الـدبلوم،  الدرجة الكلية للمتغير المؤهل العلمي، في مجال 

  .وحملة ماجستير فأعلى، ولصالح حملة ماجستير فأعلى

  :ونصهاالسادسة  النتائج المتعلقة بالفرضية. 6

متوسـطات  بـين   )α =0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا

تطبيـق   الضفة الغربيـة لدرجـة  في مديريات التربية والتعليم في محافظات استجابات العاملين 

 .يمالتخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها، تعزى لمتغير موقع مديرية التربية والتعل
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 One-Way(تحليـل التبـاين الأحـادي    ولفحص هذه الفرضية اسـتخدمت الباحثـة   

ANOVA( وتشير نتائج الجدول ،)والانحرافـات المعياريـة   ,المتوسطات الحسابيةإلى ) 17, 

لمجالات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم، وفق متغير موقع مديريـة  

إلى نتائج تحليل التباين الأحادي، لفحص دلالة الفروق ) 18(يشير الجدول  التربية والتعليم، بينما

بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم، وفـق متغيـر   

  .موقع مديرية التربية والتعليم
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ط لمجـالات تطبيـق التخطـي    ,والانحرافـات المعياريـة   ,المتوسطات الحسابية: )17(جدول 

 .الاستراتيجي، وفق متغير موقع مديرية التربية والتعليم

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد موقع المديرية  المجال

الإعداد 
  للتخطيط

  0.80  3.47  210 شمال
  0.56  3.36  91 وسط
  0.64  3.32  116 جنوب

  0.71  3.40   417  المجموع

التحليل 
  الاستراتيجي

  0.74  3.44  210 شمال
  0.66  3.34  91 وسط
  0.76  3.29  116 جنوب

  0.73  3.37   417  المجموع

التوجه 
  الاستراتيجي

  0.82  3.56  210 شمال
  0.68  3.46  91 وسط
  0.69  3.36  116 جنوب

  0.76  3.48   417  المجموع

الصياغة 
  الاستراتيجية

  0.83  3.44  210 شمال
  0.64  3.39  91 وسط
  0.71  3.28  116 جنوب

  0.76  3.39   417  جموعالم

إقرار الخطة 
  وتنفيذها

  0.81  3.59  210 شمال
  0.54  3.50  91 وسط
  0.70  3.35  116 جنوب

  0.73  3.50   417  المجموع

التقويم 
  والمتابعة

  0.84  3.51  210 شمال
  0.64  3.55  91 وسط
  0.82  3.34  116 جنوب

  0.80  3.47   417  المجموع

الدرجة 
الكلية 

تطبيق ل
يط التخط

  الاستراتيجي

  0.75  3.50  210 شمال
  0.52  3.43  91 وسط
   0.65   3.32  116 جنوب

   0.68   3.44   417  المجموع
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نتائج تحليل التباين الأحادي، لفحص دلالة الفروق بين متوسطات درجة تطبيـق  : )18(جدول 

  .التخطيط الاستراتيجي، وفق متغير موقع مديرية التربية والتعليم

  صدر التباينم  المجالات
مجموع

  المربعات

درجات

  الحرية

متوسط 

  المربعات
 Fقيمة 

مستوى 

  الدلالة

الإعداد 

  للتخطيط

  0.993  2  1.986  بين المجموعات

1.965  0.142  
داخـــــــل 

  المجموعات
209.215  414  0.505  

    416  211.201  المجموع

التحليل 

  الاستراتيجي

  0.903  2  1.807  بين المجموعات

1.697  0.184  
داخـــــــل 

  المجموعات
220.381  414  0.532  

    416  222.188  المجموع

التوجه 

  الاستراتيجي

  1.567  2  3.133  بين المجموعات

2.736  0.066  
داخـــــــل 

  المجموعات
237.078  414  0.573  

    416  240.211  المجموع

الصياغة 

  الاستراتيجية

  0.905  2  1.809  بين المجموعات

1.557  0.212  
داخـــــــل 

  جموعاتالم
240.512  414  0.581  

    416  242.321  المجموع

إقرار الخطة 

  وتنفيذها

  2.170  2  4.340  بين المجموعات

4.093  0.017*  
داخـــــــل 

  المجموعات
219.478  414  0.530  

    416  223.818  المجموع

التقويم 

  والمتابعة

  1.402  2  2.804  بين المجموعات

2.208  0.111  
داخـــــــل 

  المجموعات
262.856  414  0.635  

    416  265.660  المجموع
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الدرجة 

الكلية 

تطبيق ل

التخطيط 

  الاستراتيجي

  1.241  2  2.482  بين المجموعات

2.702  0.068  
داخـــــــل 

  المجموعات
190.153  414  0.459   

    416  192.635  المجموع

   )α=0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة * 

عنـد مسـتوى الدلالـة    دم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ع) 18(يتضح من الجدول 

)0.05=α (  بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم فـي

محافظات الضفة الغربية، تعزى لمتغير موقع مديرية التربية والتعليم، فـي مجـالات الإعـداد    

ستراتيجي، والصـياغة الإسـتراتيجية، والتقـويم    للتخطيط، والتحليل الاستراتيجي، والتوجه الا

فروق ذات دلالة إحصـائية  بينما توجد  ,والمتابعة، والدرجة الكلية لتطبيق التخطيط الاستراتيجي

بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات ) α=0.05(عند مستوى الدلالة 

عزى لمتغير موقع مديرية التربية والتعلـيم، فـي   التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية، ت

للمقارنة البعدية، لمعرفـة مصـدر    "شيفيه"مجال إقرار الخطة وتنفيذها، وقد تم استخدام اختبار 

للمقارنـة   "شـيفيه "نتائج اختبـار  ) 19(التباين في مجال إقرار الخطة وتنفيذها، ويبين الجدول 

  .البعدية

للمقارنة البعدية بين متوسطات متغير موقع مديرية التربية  "شيفيه"نتائج اختبار : )19(جدول 

  .والتعليم، في مجال إقرار الخطة وتنفيذها

  جنوب وسط شمال موقع المديرية

  *0.2410  0.087   شمال

  0.1536     وسط

       جنوب
  )α= 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة * 

  ):19(يتضح من الجدول 
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بين متوسطات درجـة  ) α=0.05(عند مستوى الدلالة حصائية وجود فروق ذات دلالة إ

تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية، تعـزى  

لمتغير موقع مديرية التربية والتعليم، في مجال إقرار الخطة وتنفيذها، بين مـديريات الشـمال،   

 .لشمالومديريات الجنوب، ولصالح مديريات ا
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  الفصل الخامس

  مناقشة النتائج والتوصيات

  

  .النتائج المتعلقة بسؤال الدراسةمناقشة  :أولاً

  .مناقشة النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة: ثانياً

  .التوصيات: ثالثاً
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  الفصل الخامس

  مناقشة النتائج والتوصيات

ن خلال التحليـل الإحصـائي   يتناول هذا الفصل مناقشة النتائج التي تم التوصل إليها م

  .إضافة إلى التوصيات والاقتراحات في ضوء نتائج هذه الدراسة ,لأسئلة الدراسة وفرضياتها

  :والذي نصه مناقشة النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة: أولاًً

ما درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة     

   وجهة نظر العاملين فيها ؟ من ,الغربية

أن درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعلـيم  ) 6(أشار الجدول 

وبانحراف  ،)3.44(من وجهة نظر العاملين فيها، قد أتت بمتوسط  ,في محافظات الضفة الغربية

 ـ)0.68( معياري ي مـديريات  ، وهذا يدل على درجة تطبيق متوسطة للتخطيط الاستراتيجي ف

إقرار التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها، وقد حقق مجال 

الخطة وتنفيذها، درجة تطبيق مرتفعة، وحققت مجالات الإعداد للتخطيط، والتحليل الاستراتيجي، 

  .يق متوسطةوالتوجه الاستراتيجي، والصياغة الاستراتيجية، والمتابعة والتقويم درجة تطب

وتعزو الباحثة الدرجة المتوسطة من تطبيق التخطيط الاستراتيجي، إلـى العديـد مـن    

منها حداثة استخدام التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعلـيم، رغـم بـدء    : العوامل

طيط تطبيقه في وزارة التربية والتعليم منذ فترة ليست بسيطة، وربما يعود إلى الاعتقاد بأن التخ

هو مسؤولية الجسم المركزي وهو وزارة التربية والتعليم، وأن دور المديريات يقتصـر علـى   

التنفيذ والقيام بمهمات يومية موكلة إليها، وعلى هذا الأساس فإن الأرضـية المطلوبـة لتطبيـق    

مثلة لم تكن متوفرة في مديريات التربية والتعليم بالشكل الملائم، ومن الأ, التخطيط الاستراتيجي

على ذلك ثقافة التخطيط الاستراتيجي، والمشاركة الجماعية للعاملين في التخطـيط، ومشـاركة   

المجتمع المحلي في التخطيط، وافتقار مـديريات التربيـة والتعلـيم لخبـراء فـي التخطـيط       

  .الاستراتيجي
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، وبالإضافة إلى ما سبق، فإن التخطيط الاستراتيجي يحتاج إلى إمكانات مادية وبشـرية 

فميزانيات مديريات التربية والتعليم، ضعيفة، وهي بالكاد تلبي الحاجات الأساسية للمديريات، فلا 

حوافز للعاملين في الخطط للإستراتيجية، وأما بالنسبة للإمكانات البشرية، فقد أفـادت نسـبة لا   

 ـ    ى التخطـيط  بأس فيها من العاملين في مديريات التربية والتعليم، أنهم لـم يتلقـوا تـدريباً عل

الاستراتيجي، ولم يُطلب منهم إعداد خطط إستراتيجية للأقسام التي يعملون بها، واكتفوا بتنفيـذ  

  .الخطط التي ترد من الإدارة العامة

مثل التحليل , ورغم وجود العديد من مراحل التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية

هناك مراحل بها ضعف واضح مثـل التقـويم    والمقارنة مع المديريات الأخرى، إلا أن, البيئي

والمتابعة للخطط، وتعرف المشكلات ووضع حلول لها، وعقد دورات تعريفية بالخطط , المستمر

من خلال إرسال مجموعة من التقارير بـين  , الإستراتيجية، بل سيطر النمط التقليدي في المتابعة

  .المديرية والوزارة

ئة في عمل أقسامها، بحيث يبدو عمل الأقسام منفردا، وتعاني مديريات التربية من التجز

ويمثل الإدارة العامة التي يتبعها، وبذلك أصبحت المديرية مجموعة من الأقسام غير المنسـجمة،  

وافتقدت روح العمل الجماعي والفريق، وأضعف هذا قـدرة المديريـة علـى صـياغة خطـة      

  .إستراتيجية لها

في وجود تشويش لمفهوم , )2006(ج دراسة المصري وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائ

التخطيط الاستراتيجي، وتدني وجود موارد بشرية، كما وتتفق مع نتائج دراستي وادي والأشـقر  

في وجود درجة ممارسة متوسطة للتخطـيط  , )2001(، والحجار )2009(، والحوسني )2006(

  .الاستراتيجي، ونقص الإمكانات المادية

في مسـتوى  ) 2005(الدراسة جزئياً مع ما أتى به أبو دولة وصالحية  وتتفق نتيجة هذه

وظيفي متدن للتخطيط الاستراتيجي، وغياب التخطيط الاستراتيجي وعدم وجود خطـة، وعـدم   

  .وجود نظام تغذية راجعة



 105

فـي نقـص   , )2005(كما انسجمت نتائج هذه الدراسة إلى حد ما مع نتـائج العفيفـي   

التمويل، بينما اختلفتا في وجود اتجاهات إيجابية ومرتفعة نحو التخطيط الكفاءات البشرية ونقص 

  .الاستراتيجي لدى العاملين

، وجرانت )2001(وتشابهت نتائج هذه الدراسة إلى حد كبير مع نتائج دراسات الحجار 

فـي تـدني إدراك المفهـوم العلمـي للتخطـيط      , )Grant & Thomases, 2001(وتوماسز 

  .تصار عملية التخطيط على المستويات الإدارية العلياالاستراتيجي، واق

في ضعف التغذية الراجعة , )2003(وتناغمت نتائج هذه الدراسة مع ما أتى به أبو زيد 

  . ونظام الحوافز ضمن عملية التخطيط الاستراتيجي

فـي اهتمـام    ,)Robinson, 2005(وأكدت نتائج هذه الدراسة، نتائج دراسة روبنسون 

بالعمل اليومي، ونقص المعرفة والثقافة بالتخطيط الاستراتيجي، كما تشـابهت النتـائج   العاملين 

، و أوريجـان وغوباديـان   )2007(التي توصلت إليها هذه الدراسة مع نتائج دراستي أبو هاشم 

)O’Regan and Ghobadian, 2002( وكاوبرن ،)Cowburn, 2005(,     فـي الفهـم غيـر

  .فير حوافز للعاملين في التخطيط الاستراتيجيالكافي عند العاملين وعدم تو

في عدم فعالية التخطيط  ,)2003(وانسجمت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة العبيدي 

  .الاستراتيجي، ونظام المتابعة والتقويم

، )2006(، والـدجني  )2005(ولم تتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسات عطـا االله  

 ,Moxley(ووموكسـلي   ،)Kaporch, 2003(، وكابورتش )2003(، وبدح )2005(وعساف 

في ارتفاع إدراك العاملين للمفهـوم العلمـي للتخطـيط     ,)Brewer, 2003(، وبروير )2003

  .أو درجة تطبيقه المرتفعة ,الاستراتيجي

 ,)2004(، والعبسـي  )2004(كما اختلفت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراستي الحجار 

  .والمنخفض جداً لممارسة التخطيط الاستراتيجي ,منخفضفي المستوى ال
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  : مناقشة النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة: ثانياً

  :مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى ونصها. 1

متوسـطات   بـين ) α =0.05(مستوى الدلالـة   ندلا توجد فروق ذات دلاله إحصائية ع

تطبيـق   الضفة الغربيـة لدرجـة  ة والتعليم في محافظات في مديريات التربياستجابات العاملين 

  .3.00=التخطيط الاستراتيجي، من وجهة نظر العاملين فيها، وفق المعيار 

عنـد مسـتوى الدلالـة    وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية   ) 7(أشارت نتائج الجدول 

)0.05=α (التعليم فـي  بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية و

الإعداد للتخطـيط، والتحليـل الاسـتراتيجي، والتوجـه     (محافظات الضفة الغربية في مجالات 

، من وجهـة  )الاستراتيجي، والصياغة الإستراتيجية، وإقرار الخطة وتنفيذها، والتقويم والمتابعة

 ـ   3.00=نظر العاملين فيها، عند المعيار  ي ، ولصالح درجة تطبيـق التخطـيط الاسـتراتيجي ف

  .مديريات التربية والتعليم

وجود الفروق، ربما يعود إلى وجود بعض العناصر الأساسية المتوفرة أن وترى الباحثة 

في عناصر ومراحل التخطيط الاستراتيجي، فوجود خطة إستراتيجية لوزارة التربيـة والتعلـيم   

دها، كمـا أن الـدور   ينطبق تلقائياً على مديرياتها، وإن لم يكن للمديريات دور ملحوظ في إعدا

  .التنفيذي لخطة الوزارة يبرز واضحاً في مديريات التربية والتعليم

  :ونصهامناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية . 2

بـين متوسـطات    )α=0.05(لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  

درجـة تطبيـق   ل ات الضفة الغربيـة في مديريات التربية والتعليم في محافظ استجابات العاملين

  .من وجهة نظر العاملين فيها تعزى لمتغير الجنس ,التخطيط الاستراتيجي

عنـد مسـتوى الدلالـة    إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصـائية  ) 8(أشار الجدول 

)0.05=α (  بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم فـي
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من وجهة نظر العاملين فيها تعزى لمتغير الجنس، في مجالي إقـرار   ,الضفة الغربيةمحافظات 

عند مستوى الدلالـة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بينما . الخطة وتنفيذها، والمتابعة والتقويم

)0.05=α (  في درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظـات

ية من وجهة نظر العاملين فيها تعزى لمتغير الجنس، في مجالات الإعداد للتخطيط، الضفة الغرب

ستراتيجية، والدرجة الكلية لتطبيـق  لاوالتحليل الاستراتيجي، والتوجه الاستراتيجي، والصياغة ا

  .التخطيط الاستراتيجي، ولصالح الذكور

مجـالات الإعـداد    الذكور على المواقـع المـؤثرة فـي    ةذلك إلى هيمنوتفسر الباحثة 

للتخطيط، والتحليل الاستراتيجي، والتوجه الاستراتيجي، والصياغة الإستراتيجية، والدرجة الكلية 

بحكم الموقع، بينما تفسر الباحثة عدم وجود فروق في مجالي إقرار الخطة وتنفيذها، والمتابعـة  

أحدهما للآخر، ويستطيع كـلا   أو تجاوز ,والتقويم، إلى كونهما إجرائيين، ولا يتم التمييز بينهما

  .الجنسين تنفيذهما

، والشـاعر  )2006(وتختلف نتائج هذه الدراسة مع نتـائج دراسـات وادي والأشـقر    

في عدم وجود أثر للجنس في تطبيق التخطـيط   ,)2005(، وعساف )2006(، وشبلاق )2007(

  .الاستراتيجي أو الاتجاهات نحوه

  :ونصهاة الثالثة مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضي. 3

 بـين متوسـطات  ) α=0.05(لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  

درجـة تطبيـق   ل في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة استجابات العاملين 

  .تعزى لمتغير الخبرة ،من وجهة نظر العاملين فيها ,التخطيط الاستراتيجي

عنـد مسـتوى الدلالـة    لى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية إ) 10(أشار الجدول 

)0.05=α (  بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم فـي

  .من وجهة نظر العاملين فيها تعزى لمتغير الخبرة ,محافظات الضفة الغربية
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ى حداثـة مفهـوم التخطـيط    وتعزو الباحثة عدم وجود فروق تُعزى لمتغير الخبرة، إل

ستراتيجية لوزارة التربية والتعليم نفسـها، ظهـرت   لاالاستراتيجي والعمل به، حيث أن الخطة ا

خلال آخر أربع سنوات، لذلك ما زال التخطيط الاستراتيجي ناشئاً لدى قسم كبير من العـاملين  

  .في التربية، بغض النظر عن خبراتهم أو الأقسام التي يعملون به

، )2005(، والعفيف )2006(ق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسات وادي والأشقر وتتف

فـي عـدم   ) Price, 2001(، وبرايس )2005(، وعساف )2006(، وشبلاق )2007(والشاعر 

  .ممارسة واتجاهاً ,وجود أثر للخبرة على التخطيط الاستراتيجي

  :ونصهامناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة . 4

بـين متوسـطات   ) α=0.05( يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  لا

درجـة تطبيـق   ل في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة استجابات العاملين 

  .تعزى لمتغير المسمى الوظيفي ,من وجهة نظر العاملين فيها ,التخطيط الاستراتيجي

) α=0.05(عند مستوى الدلالة وق ذات دلالة إحصائية إلى وجود فر) 13(أشار الجدول 

بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم في محافظـات  

تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، ولصـالح مـدير    ,من وجهة نظر العاملين فيها ,الضفة الغربية

  .التربية ونائبيه

نسجم مع طبيعة المستويات الإداريـة والتسلسـل الإداري   وترى الباحثة أن هذه نتيجة ت

كون التخطيط في وضعه الحالي يتم فقط في مستويات الادارة العليا دون المسـتويات  التقليدي، 

والتطبيق لما يخططه من هم أعلـى فـي   والذي يعتقد بان وظيفتها هو التنفيذ  ،الادارية الاخرى

عملية التخطيط الاستراتيجي والتي تسعى الـى أكبـر    وهذا التوجه يتعارض مع الهرم الإداري،

   .مشاركة من العاملين

المستويات العليا على صلة واطـلاع أوسـع بواقـع    إن ربما يعود الى  ,ويُضاف لذلك

ذلك فقد ضمت وزارة التربيـة   ،التخطيط الاستراتيجي وما يجري في مديريات التربية والتعليم
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ونوابهم ضمن الخطة الإستراتيجية لها، وقد جعلهم هـذا أكثـر    والتعليم مديري التربية والتعليم

  .معرفة وإلماماً بطبيعة التخطيط الاستراتيجي ومراحله وعملياته

في عـدم   ,)2009(والحوسني  ,)2005(وتختلف هذه النتيجة عن نتائج دراستي العفيف 

  .وجود أثر للمستوى الوظيفي على التخطيط الاستراتيجي

  :ونصهاج المتعلقة بالفرضية الخامسة مناقشة النتائ. 5

بـين متوسـطات   ) α=0.05(لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  

درجـة تطبيـق   ل في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة استجابات العاملين 

  .لعلميتعزى لمتغير المؤهل ا ،من وجهة نظر العاملين فيها ،التخطيط الاستراتيجي

عنـد مسـتوى الدلالـة    إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 15(أشار الجدول 

)0.05=α (  بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم فـي

تعزى لمتغير المؤهل العلمي، في مجالي  ,من وجهة نظر العاملين فيها ,محافظات الضفة الغربية

عنـد مسـتوى   فروق ذات دلالة إحصائية بينما توجد  ,طة وتنفيذها، والتقويم والمتابعةإقرار الخ

بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي فـي مـديريات التربيـة    ) α=0.05(الدلالة 

تعزى لمتغير المؤهل العلمي  ,من وجهة نظر العاملين فيها ,والتعليم في محافظات الضفة الغربية

عداد للتخطيط، والتحليـل الاسـتراتيجي، والتوجـه الاسـتراتيجي، والصـياغة      في مجالات الإ

  .ستراتيجية، والدرجة الكلية لتطبيق التخطيط الاستراتيجي، و لصالح حملة ماجستير فأعلىلاا

إلى أن حملة الشهادات العليا يشغلون وظائف عليـا فـي مـديريات    ذلك وتعزو الباحثة 

سع في مجالات الإعداد والتحليل والتوجـه والصـياغة والدرجـة    ، ولهم دور أوالتربية والتعليم

الكلية من حملة الشهادة الجامعية الأولى ويضاف لذلك نضوج المستوى الثقـافي لـدى حملـة    

  .الماجستير نتيجة دراستهم لمساقات في التخطيط التربوي

تغيـر  في وجود فرق وفق م ,)2007(وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع ما جاء به الشاعر 

  .المؤهل العلمي
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، )2005(، والعفيـف  )2006(وتختلف هذه النتيجة مع نتائج دراسات وادي والأشـقر  

في وجود أثر للمؤهل العلمـي علـى تطبيـق التخطـيط      ,)2005(، وعساف )2006(وشبلاق 

  .الاستراتيجي أو ممارسته

  :ونصهامناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية السادسة . 6

بـين متوسـطات   ) α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا يوجد فروق ذات

درجـة تطبيـق   ل في مديريات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة استجابات العاملين 

  .تعزى لمتغير موقع مديرية التربية والتعليم ,من وجهة نظر العاملين فيها ,التخطيط الاستراتيجي

عنـد مسـتوى الدلالـة    فروق ذات دلالة إحصائية  إلى عدم وجود) 18(أشار الجدول 

)0.05=α (  بين متوسطات درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مديريات التربية والتعليم فـي

تعزى لمتغير موقـع مديريـة التربيـة     ,من وجهة نظر العاملين فيها ,محافظات الضفة الغربية

  .والتعليم

والتخطيط في كافـة مـديريات التربيـة     وتفسر الباحثة ذلك، إلى تشابه ظروف العمل

والتعليم، فهي جميعاً تستقبل التعليمات والقوانين والخطط من وزارة التربيـة والتعلـيم، وهـي    

بدورها تنفذ هذه الأشياء، كما أنها تتبع الآليات نفسها في المتابعة، والتأكد من السير وفق الخطط 

تعمل بشكل مستقل عن وزارة التربية والتعلـيم، أو  المعدة سلفاً، ولم توجد مديرية تربية وتعليم 

والتعميمـات   نحتى تتجاهل خططها، ويتم التعامل مع الخطط على أنهـا جـزء مـن القـواني    

  .المنصوص عليها من قبل الوزارة

بينما تعزو الباحثة سبب وجود فروق في مجال اقرار الخطة وتنفيذها بين شمال الضـفة  

لان معظم مديريات الشمال أقرب إلى مركز القرار في وزارة , اللصالح الشم, الغربية وجنوبها

أن تكون أكثر عرضة للمساءلة من  وبالتالي فهي أكثر التزاماً بالتنفيذ حيث يمكن, التربية والتعليم

   .قبل وزارة التربية والتعليم
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  التوصيات :ثالثاُ

  :ا يليالدراسة من نتائج، فإن الباحثة توصي بم توصلت إليهفي ضوء ما 

ضرورة بناء ثقافة التخطيط الاستراتيجي، ونشرها في كافة مـديريات التربيـة والتعلـيم،     .1

 .اعند الحاجة للعمل به اوالمدارس أيضاً، وذلك لتسهيل تبنيه

ضرورة تدريب العاملين في مديريات التربية والتعليم على مهارات التخطيط الاستراتيجي،  .2

  .أو خارجيين ,ستعانة بخبراء محليينبالا. وكيفية إعداد خطط إستراتيجية

إعداد الميزانيات اللازمة للبدء في عملية التخطيط الاستراتيجي، وتوفير المتطلبات الأساسية  .3

 .للقيام بذلك

شمل كافة العاملين فـي مديريـة   تستراتيجية، للاتوسيع قاعدة المشاركة في إعداد الخطط ا .4

 .هالتربية والتعليم، والمجتمع المحلي ومؤسسات

العمل الفوري على تشكيل فريق للتخطيط الاستراتيجي، يمثل مديرية التربية والتعليم، أكثر  .5

 .من تمثيل أفراده للأقسام التي يعملون بها

بناء قاعدة بيانات للبيئتين الداخلية والخارجية، لمديرية التربية والتعليم، تُمّكن مستخدميها من  .6

 .الات، ويُسهل مهمة التخطيط الاستراتيجي لهاتعرف ما يحيط بالمديرية من فرص واحتم

 .الاهتمام بحاجة سوق العمل، واعتبارها أولوية ضمن التخطيط الاستراتيجي .7

 .توفير حوافز للعاملين في التخطيط الاستراتيجي .8

بناء آليات للمتابعة والتقويم، لتعرف المشكلات التي قد تظهر خلال التنفيذ، ووضع البـدائل   .9

 .ل المقترحة، ونشر ثقافة المسؤولية والمحاسبةالمناسبة والحلو
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مفـاهيم  ... الإدارة الإستراتيجية .)2006( .والمرسي، جمال الدين ،إدريس، ثابت عبد الرحمن

   .الدار الجامعية للنشر :، القاهرةونماذج تطبيقية

اري وإمكانية تطبيقه أنموذج مقترح للتطوير الإد: إدارة الجودة الشاملة). 2003. (بدح، أحمد

جامعة عمان العربية للدراسـات  . أطروحة دكتوراه غير منشورة في الجامعات الأردنية،

  . العليا، الأردن
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  .الخبرات المهنية للإدارة، بمبك

 .مجلة المعرفة. التخطيط الاستراتيجي لمؤسسات التعليم العالي .)2006( .الجهني، محمد فالح

  .، وزارة التربية والتعليم السعودية)140(ع

دار : ، دميـاط )الطبعـة الاولـى  ( .تهالتعليم تخطيطه واقتصاديا .)2004( .جوهر، علي صالح

  .المهندس للطباعة والنشر

رسـالة دكتـوراه غيـر    ، تطوير التخطيط الإداري للتعليم بقطاع غزة): 2001(الحجار، رائد 

  . جامعة عين شمس، القاهرة، بالاشتراك مع جامعة الأقصى، غزة .منشورة

 الجامعات في الاستراتيجي يطالتخط عملية لتحسين مقترح تصور .)2004( حسين رائد الحجار،

 التعلـيم  وتطـوير  لتخطـيط  الثـاني  للمؤتمر قدمت بحثية ورقة :غزة بقطاع الفلسطينية

-24 الفترة خلال والمعادن للبترول فهد الملك جامعة، العربية الدول في العلمي والبحث

   .شباط 27

، )الطبعة الأولـى . (التخطيط الاستراتيجي في المنظومة المدرسية). 2007. (الحريري، رافدة

  .دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان: الأردن
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. الإدارة والتخطيط التربـوي ). 2008. (الحريري، رافدة، وجلال، محمود، عبد الزراق، محمد
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   244-227: ص. ص
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واقع معرفة وتطبيق إدارة الجودة الشاملة فـي مـديريات التربيـة    ). 2007. (خضير، عناية
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  الاستبانة: )2(ملحق 

  جامعة النجاح الوطنية

  كلية الدراسات العليا

  مج الإدارة التربويةبرنا

  

  الأخت المحترمة/حضرة الأخ المحترم

  تحية طيبة وبعد،

  

درجة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في مـديريات  " فتقوم الباحثة بدراسة ميدانية عنوانها 

، وذلـك اسـتكمالاً   "التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين فيها 

  .ى درجة الماجستير في الإدارة التربويةلمتطلبات الحصول عل

ولتحقيق أغراض الدراسة، قامت الباحثة بإعداد استبانه معتمدة على ما جـاء فـي الأدب   

التربوي، والدراسات السابقة، لذا يُرجى التكرم وتعبئة الاستبانة المرفقة، علمـاً بـأن البيانـات    

  .الواردة لن تُستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

  

  لكم حُسن تعاونكم شاكرة

  الباحثة

  رنا داود درويش الكردي

  البيانات الشخصية :أولاً
  :فيما ينطبق عليك) ×(يرجى وضع إشارة 

   أنثى        ذكر    :  الجنس) 1

  سنوات 10أكثر من     سنوات 10-5    سنوات 5أقل من       : الخبرة ) 2

    موظف    رئيس قسم                 هامدير التربية أو نائب:      المسمى الوظيفي ) 3

  ماجستير فأعلى    بكالوريوس     دبلوم:        المؤهل العلمي ) 4

  جنوب      وسط     شمال :.        موقع المديرية) 5
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تتطلـب  , وذات قاعدة عريضـة , عملية دينامية شاملة: ويقصد بالتخطيط الاسـتراتيجي 

ية لتحديد الشكل المستقبلي للمنظمة، وإعـداد خطـة   مساهمة ومشاركة من كافة الأطراف المعن

في ضوء تحليـل مسـتمر للبيئتـين الداخليـة     , ورسم الاستراتيجيات, تشمل تحديد الاحتياجات

والخارجية للمنظمة وفقا لرؤيا ورسالة واضحة ومحددة، مع وجود متابعة مستمرة للتنفيذ باتجاه 

  .التحسين والتطوير

  

  :في المكان الذي تراه مناسباً) √(يُرجى وضع إشارة  :ثانياً

  

قم
لر
ا

  

  ـــرةفقال

  

  درجة التطبيق

داً 
 ج
ية
عال

)5(  

ة 
الي
ع

)4(  

ة 
سط

تو
م

)3(  

ة 
ليل
ق

)2(  

دا 
 ج
لة
قلي

)1(  

 الإعداد للتخطيط:المجال الأول  

            .توجد خطة واضحة بعيدة المدى في المديرية  1

2  
 تشارك أقسام المديرية في رسم خطة المديريـة بعيـدة  

  .المدى

          

3  
تدعم وزارة التربية والتعليم عملية التخطيط الاستراتيجي 

  .في المديرية

          

            .يوجد فريق للتخطيط الاستراتيجي في المديرية  4

5  
ــة التخطــيط   ــي عملي ــي ف يشــارك المجتمــع المحل

  .الاستراتيجي، بصفته شريكاً

          

6  
خطـة  يتم الاستعانة بخبراء للمسـاعدة فـي تصـميم ال   

  .الإستراتيجية

          

7  
تتاح الفرصة لكل العاملين في المديرية، للمساهمة فـي  

  .عملية التخطيط الاستراتيجي

          

            .هناك سياسة تربوية لمديرية التربية والتعليم  8

            .يُحدد الهدف العام من عملية التخطيط  9
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)1(  

            .يتم وضع إطار زمني لعملية التخطيط  10

            .يتم الاتفاق على وضع خطة إستراتيجية لمديرية التربية  11

            .المسؤوليات على أعضاء فريق العمل التخطيطيوزع تًُ  12

            .تًُوزع الأدوار على أعضاء فريق العمل التخطيطي  13

            .تُبنى ثقافة تنظيمية داعمة للتخطيط الاستراتيجي  14

 التحليل الاستراتيجي:المجال الثاني  

15  
للتعـرف   ,تُحلل البيئة الخارجية لمديرية التربية والتعليم

  .إلى التهديدات التي تواجه المديرية

          

16  
للتعرف إلـى الفـرص   , تُحلل البيئة الخارجية للمديرية

  .فيها لاغتنامهاالمتاحة 

          

17  
الاجتماعيـة،  (تتوفر قاعدة بيانات حول البيئات المختلفة 

  ...).التكنولوجية،

          

18  
يتم دراسة تأثير الوضع الاقتصادي العـام فـي عمليـة    

  .التخطيط الاستراتيجي

          

19  
يتم دراسة التشريعات والقوانين ذات الأثر فـي عمليـة   

  .التخطيط الاستراتيجي

          

20  
يتم الاطلاع على تجارب متميزة في مجـال التخطـيط   

  .الاستراتيجي

          

21  
يتم توفير معلومات حول توقعات المستفيدين من خـارج  

  ).المجتمع، أولياء الأمور، سوق العمل(المديرية 

          

            .يتم تحليل مكانة المديرية بالنسبة للمديريات الأخرى  22

            .للتخصصات المختلفةتُدرس حاجة سوق العمل   23

24  
يتم تحليل البيئة الداخلية للمديرية للتعـرف إلـى نقـاط    

  .التي تمنعها من تحقيق رسالتهاو ,الضعف فيها
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25  
للتعرف إلى نقاط القوة  ,ريةيتم تحليل البيئة الداخلية للمدي

  .فيها

          

26  
تتوفر المهارات اللازمة لعملية التخطـيط الاسـتراتيجي   

  .لدى القيادة العليا في المديرية

          

27  
تتوفر المهارات اللازمة لعملية التخطـيط الاسـتراتيجي   

  .لدى العاملين في المديرية

          

28  
ضع الحـالي  توجد قاعدة بيانات مركزية شاملة حول الو

  .للمديرية

          

29  
تجهيـزات،  (يُدرس وضع التسهيلات في المديرية مثـل  

  ...).مباني،

          

  التوجه الاستراتيجي:المجال الثالث  

30  
يتم التأكد من أن رؤية المديريـة واقعيـة تنسـجم مـع     

  .إمكاناتها

          

31  
تحديد أهداف إستراتيجية عامـة تنسـجم مـع التوجـه     

  .لمديريةالاستراتيجي ل

          

32  
تترجم الأهداف طويلة الأجل إلـى أهـداف متوسـطة    

  .الأجل

          

33  
تترجم الأهداف متوسطة الأجل إلـى أهـداف قصـيرة    

  .الأجل

          

34  
تُوضع أهداف مرنة تسمح بالتعـديل وفقـا للمتغيـرات    

  .المختلفة

          

            .يتوصل فريق التخطيط إلى إجماع حول الأهداف  35

36  
عقد اجتماعات دورية بين أعضاء فريـق التخطـيط   يتم 

  .لتبادل الآراء
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            .يتم تقسيم الخطة على مراحل زمنية محددة  37

  الصياغة الإستراتيجية:المجال الرابع  

38  
هداف الإستراتيجية للتأكـد مـن أن فـرص    مراجعة الأ

  .تحقيقها لا زالت كبيرة

          

39  
تنظيم ورش عمل للمعنيين حول كيفية وضـع الخطـة   

  .الإستراتيجية

          

40  
تحديد الأولويات الإستراتيجية ضمن الحـدود المتاحـة   

  .للمديرية في البيئة المحيطة

          

            .ديريةتصميم استراتيجيات متوافقة مع أهداف الم  41

42  
عمل مخططات مبدئية تحدد البدائل الإستراتيجية المتاحة 

  .التي يمكن الاعتماد عليها

          

43  
اختيار البدائل الإسـتراتيجية الأكثـر مناسـبة لتحقيـق     

  .الأهداف

          

44  
رسم خطط عمل بديلة لكل إستراتيجية تتسـم بالمرونـة   

  .اللازمة لأي تغيير

          

45  
مل بين الاسـتراتيجيات الفرعيـة والخطـة    تحقيق التكا

  .الإستراتيجية العامة للمديرية

          

  إقرار الخطة وتنفيذها:المجال الخامس  

46  
تُنظم ورشات عمـل للعـاملين حـول وضـع الخطـة      

  .الإستراتيجية

          

47  
, تُكلف الأقسام المختلفة بإعداد خططها السنوية التطويرية

  .جيةانطلاقا من الخطة الإستراتي

          

            .تُحدد الجهات المسؤولة عن التنفيذ  48

49  
يُُوضع وصف تفصيلي للأنشطة المختلفة الواجب القيـام  

  .لإنجاح الخطط الإستراتيجية, بها
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            .اللازمة لتنفيذ الخطط الإستراتيجيةتُحدد التقنيات   50

            .تُحدد المعلومات الضرورية المطلوبة لعملية التنفيذ  51

52  
تُحدد برامج التدريب الموجهة لرفع كفايـات المعنيـين   

  .بتنفيذ الخطة الإستراتيجية

          

53  
توفير نظام حوافز فاعل للعاملين لكسب دعمهـم أثنـاء   

  .عملية التنفيذ

          

54  
توضع الموازنات المالية المفصلة لكل مكون من مكونات 

  .الخطة

          

55  
توضع جداول زمنية لكل مكون من مكونات الخطة وفق 

  .أسس علمية واقعية

          

56  
يتم الحصول على التغذية العكسية حول مسودة الخطـة  

  .الإستراتيجية

          

57  
ت اللازمـة  تُراجع وثيقة الخطة النهائية لإجراء التعديلا

  .م التغذية العكسيةئلتلا

          

            .يتم توثيق الخطة الإستراتيجية بشكل جيد  58

            .يتم كتابة الخطة الإستراتيجية بشكل واضح  59

            .تعقد لقاءات دورية لمتابعة التنفيذ في جميع مستوياته  60

61  
ترفع تقارير دورية حول عملية التنفيـذ وفقـاً لجـداول    

  .محددةزمنية 

          

62  
تُرفع الخطة لوزارة التربية والتعليم العـالي لإقرارهـا   

  .بشكل رسمي

          

63  
إعلان الالتزام من قبل وزارة التربية والتعلـيم العـالي   

  .بضرورة تنفيذ الخطة الإستراتيجية بعد إقرارها

          

  التقويم والمتابعة:المجال السادس  

           .ية المتابعة والتقويمتُحدد الجهة المسؤولة عن عمل  64
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65  
يتم اعتماد نظام رسمي للرقابة لمتابعة درجة التقدم فـي  

  .تحقيق الأهداف

          

           .تُحدد المواعيد الدورية لمتابعة مستويات الانجاز  66

67  
تُقدم تغذية عكسـية لعمليـات تنفيـذ الخطـط لاتخـاذ      

  .الإجراءات التصحيحية عند الحاجة

          

           .تُكتب تقارير للمراجعة السنوية للخطة  68

           .يتم تطوير الخطة بشكل مستمر  69

           .تُحلل المعوقات للوقوف عليها والحد من تأثيرها  70

71  
ة، ليتحمـل الأفـراد   تُطبق مفاهيم المسـاءلة والشـفافي  

  .مسؤولياتهم أثناء تحقيق الأهداف
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  الإعداد للتخطيط

 الفقرةالرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

%المئوية

درجة 

 التطبيق

8 
ريـة التربيـة   هناك سياسـة تربويـة لمدي  

  .والتعليم
 مرتفعة 75.4  0.94  3.77

 مرتفعة 75.2  0.93  3.76  .يتم وضع إطار زمني لعملية التخطيط 10

 مرتفعة 76.6  0.97  3.73  يُحدد الهدف العام من عملية التخطيط 9

11 
يتم الاتفاق على وضع خطة إسـتراتيجية  

  .لمديرية التربية
 مرتفعة 74.2  0.86  3.71

3 
التربية والتعليم عملية التخطيط تدعم وزارة 

  .الاستراتيجي في المديرية
 مرتفعة 74.0  0.87  3.70

1 
توجد خطة واضحة بعيـدة المـدى فـي    

  .المديرية
 مرتفعة 73.2  0.90  3.66

12 
تًُحدد المسؤوليات على أعضاء فريق العمل 

  .التخطيطي
 مرتفعة 71.2  0.89  3.56

2 
تشارك أقسام المديرية فـي رسـم خطـة    

  .ديرية بعيدة المدىالم
 مرتفعة 71.0  0.99  3.55

13 
تًُوزع الأدوار على أعضاء فريق العمـل  

  .التخطيطي
 مرتفعة 70.8  0.93  3.54

4 
يوجد فريق للتخطـيط الاسـتراتيجي فـي    

  .المديرية
 متوسطة 69.8  1.04  3.49

14 
تُبنى ثقافـة تنظيميـة داعمـة للتخطـيط     

  .الاستراتيجي
 متوسطة 66.4   0.93   3.32

7 
تتاح الفرصة لكل العاملين في المديريـة،  

  .للمساهمة في عملية التخطيط لاستراتيجي
 منخفضة 56.4  1.20  2.82

6 
يتم الاستعانة بخبراء للمساعدة في تصـميم  

  .الخطة الإستراتيجية
 منخفضة 51.0  1.02  2.55

5 
يشارك المجتمع المحلي في عملية التخطيط 

  .الاستراتيجي، بصفته شريكاً
 منخفضة 50.0  1.07  2.50

متوسطة 68.0 0.71 3.40 الدرجة الكلية لمجال الإعداد للتخطيط
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  .ستراتيجيلاالتحليل ا

 الفقرةالرقم
المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

%المئوية

درجة 

 التطبيق

22 
يتم تحليل مكانة المديريـة بالنسـبة   

  .للمديريات الأخرى
 مرتفعة 72.0  0.94  3.60

26  

تتوفر المهـارات اللازمـة لعمليـة    

التخطيط الاستراتيجي لـدى القيـادة   

  .العليا في المديرية

 مرتفعة 71.8  0.96  3.59

29  
يُدرس وضع التسهيلات في المديرية 

  .)...تجهيزات، مباني،(مثل 
 مرتفعة 71.8   0.97   3.59

28  
توجد قاعدة بيانات مركزيـة شـاملة   

  .حول الوضع الحالي للمديرية
 مرتفعة 71.2  0.98  3.56

24 
يتم تحليل البيئة الداخليـة للمديريـة   

  .للتعرف إلى نقاط القوة فيها
 متوسطة 67.8  0.98  3.39

27  

تتوفر المهـارات اللازمـة لعمليـة    

التخطيط الاستراتيجي لدى العـاملين  

  .في المديرية

 متوسطة 67.6  0.95  3.38

19 

يتم دراسة التشريعات والقوانين ذات 

ــيط    ــة التخط ــي عملي ــر ف الأث

  .الاستراتيجي

 متوسطة 67.4  0.85  3.37

24 

يتم تحليل البيئة الداخليـة للمديريـة   

للتعرف إلى نقاط الضعف فيها التـي  

  .تمنعها من تحقيق رسالتها

 متوسطة 67.2  1.01  3.36

15 

لل البيئة الخارجية لمديرية التربية تُح

والتعليم للتعرف إلى التهديدات التـي  

  .تواجه المديرية

 متوسطة 66.8  0.96  3.34



 133

 الفقرةالرقم
المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

%المئوية

درجة 
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17 

تتوفر قاعدة بيانات حـول البيئـات   

الاجتماعيـــــة، (المختلفـــــة 

  .)...التكنولوجية،

 متوسطة 66.4  0.94  3.32

18 

يتم دراسة تأثير الوضع الاقتصـادي  

ــيط    ــة التخط ــي عملي ــام ف الع

  .الاستراتيجي

 متوسطة 66.2  0.95  3.31

20 
يتم الاطلاع على تجارب متميزة في 

  .مجال التخطيط الاستراتيجي
 متوسطة 65.8  0.92  3.29

16 

تُحلــل البيئــة الخارجيــة للمديريــة 

المتاحـة فيهـا   للتعرف إلى الفرص 

  .لاغتنامها

 متوسطة 65.8  0.91  3.29

21 

يتم توفير معلومات حـول توقعـات   

المستفيدين مـن خـارج المديريـة    

سـوق   ،المجتمع، أوليـاء الأمـور  (

  ).العمل

 متوسطة 63.2  1.02  3.16

23 
ــل    ــوق العم ــة س ــدرس حاج تُ

  .لمختلفةاللتخصصات 
 متوسطة 61.0  1.10  3.05

 متوسطة 67.4 0.73 3.37 حليل الاستراتيجيالدرجة الكلية لمجال الت
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  .التوجه الاستراتيجي

 الفقرة الرقم
المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

%المئوية

درجة 

 التطبيق

37 
ة يتم تقسيم الخطة على مراحل زمني

  .محددة
 مرتفعة 71.8   0.93   3.59

30 
يتم التأكد من أن رؤيـة المديريـة   

  .واقعية تنسجم مع إمكاناتها
 مرتفعة 70.8  0.85  3.54

34 
تُوضع أهداف مرنة تسمح بالتعديل 

  .وفقا للمتغيرات المختلفة
 مرتفعة 70.2  0.93  3.51

31 

تحديد أهـداف اسـتراتيجية عامـة    

جي تنسجم مـع التوجـه الاسـتراتي   

  .للمديرية

 متوسطة 69.4  0.86  3.47

35 
يتوصل فريق التخطيط إلى إجمـاع  

  .حول الأهداف
 متوسطة 69.2  0.98  3.46

36 

يتم عقد اجتماعـات دوريـة بـين    

أعضاء فريـق التخطـيط لتبـادل    

  .الآراء

 متوسطة 69.0  0.99  3.45

32 
تترجم الأهداف طويلة الأجل إلـى  

  .أهداف متوسطة الأجل
 متوسطة 68.4  0.99  3.42

33 
تترجم الأهداف متوسطة الأجل إلى 

  .أهداف قصيرة الأجل
 متوسطة 68.2  0.90  3.41

 متوسطة 69.6 0.76 3.48 الدرجة الكلية لمجال التوجه الاستراتيجي
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  ستراتيجيةلاالصياغة ا

 الفقرةقمالر
المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

%المئوية

درجة 

 التطبيق

40 

ســتراتيجية لاتحديــد الأولويــات ا

ضمن الحدود المتاحة للمديرية في 

  .البيئة المحيطة

 مرتفعة 70.4  0.89  3.52

38 

سـتراتيجية  لامراجعة الأهـداف ا 

للتأكد من أن فـرص تحقيقهـا لا   

  .زالت كبيرة

 مرتفعة 70.2  0.85  3.51

41 
تصميم استراتيجيات متوافقـة مـع   

  .أهداف المديرية
 مرتفعة 70.0  0.88  3.50

39 
تنظيم ورش عمل للمعنيين حـول  

  .ستراتيجيةلاكيفية وضع الخطة ا
 متوسطة 67.0  0.94  3.35

45 

تحقيق التكامل بين الاسـتراتيجيات  

ســتراتيجية لاالفرعيــة والخطــة ا

  .العامة للمديرية

 متوسطة 66.8   0.94   3.34

42 

عمل مخططات مبدئية تحدد البدائل 

الإستراتيجية المتاحة التـي يمكـن   

  .الاعتماد عليها

 متوسطة 65.8  0.88  3.29

43 
ستراتيجية الأكثـر  لااختيار البدائل ا

  .مناسبة لتحقيق الأهداف
 متوسطة 65.8  0.89  3.29

44  

رسم خطـط عمـل بديلـة لكـل     

للازمـة  ستراتيجية تتسم بالمرونة اا

  .لأي تغيير

 متوسطة 65.8  0.96  3.29

الدرجة الكلية لمجال الصياغة

 الاستراتيجية
 متوسطة 67.8 0.76 3.39
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  إقرار الخطة وتنفيذها

 الفقرةالرقم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري

نسبة ال

 %المئوية

درجة 

 التطبيق

62  
تُرفع الخطة لوزارة التربيـة والتعلـيم   

  .العالي لإقرارها بشكل رسمي
 مرتفعة 79.4  0.93  3.97

47 

تُكلف الأقسام المختلفة بإعداد خططهـا  

السنوية التطويرية انطلاقا من الخطـة  

  .الاستراتيجية

 مرتفعة 78.0  0.94  3.90

 مرتفعة 77.0  0.90  3.85  .التنفيذتُحدد الجهات المسؤولة عن  48

49 

يُُوضع وصـف تفصـيلي للأنشـطة    

المختلفة الواجب القيـام بهـا لإنجـاح    

  .الخطط الاستراتيجية

 مرتفعة 74.6  0.91  3.73

51  
تُحدد المعلومات الضرورية المطلوبـة  

  .لعملية التنفيذ
 مرتفعة 72.6  0.89  3.63

63  

إعلان الالتزام من قبل وزارة التربيـة  

تعليم العالي بضرورة تنفيذ الخطـة  وال

  .الاستراتيجية بعد إقرارها

 مرتفعة 72.0   0.98   3.60

59  
يتم كتابة الخطة الاسـتراتيجية بشـكل   

  .واضح
 مرتفعة 71.8  0.94  3.59

50 
تُحدد التقنيات اللازمة لتنفيـذ الخطـط   

  .ستراتيجيةالا
 مرتفعة 71.2  0.91  3.56

58  
بشـكل   يتم توثيق الخطة الاستراتيجية

  .جيد
 مرتفعة 70.8  0.95  3.54

46 
تُنظم ورشات عمل للعاملين حول وضع 

  .ستراتيجيةلاالخطة ا
 مرتفعة 70.2  1.06  3.51

61  
ترفع تقارير دورية حول عملية التنفيذ 

  .وفقاً لجداول زمنية محددة
 متوسطة 68.4  0.94  3.42
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 الفقرةالرقم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري

النسبة 

 %لمئويةا

درجة 

 التطبيق

55  

توضع جداول زمنية لكل مكـون مـن   

مكونات الخطة وفـق أسـس علميـة    

  .واقعية

 متوسطة 68.0  1.02  3.40

52  

تُحدد برامج التدريب الموجهـة لرفـع   

ــة   ــذ الخط ــين بتنفي ــات المعني كفاي

  .ستراتيجيةلاا

 متوسطة 67.0  0.91  3.35

60  
تعقد لقاءات دورية لمتابعة التنفيذ فـي  

  .يع مستوياتهجم
 متوسطة 66.8  1.00  3.34

56  
يتم الحصول على التغذية العكسية حول 

  .ستراتيجيةلامسودة الخطة ا
 متوسطة 66.4  0.98  3.32

57  

تُراجع وثيقة الخطة النهائيـة لإجـراء   

التعديلات اللازمـة لـتلاءم التغذيـة    

  .العكسية

 متوسطة 65.8  0.99  3.29

54  
صلة لكل توضع الموازنات المالية المف

  .مكون من مكونات الخطة
 متوسطة 64.0  1.09  3.20

53  
توفير نظام حوافز فاعل للعاملين لكسب 

  .دعمهم أثناء عملية التنفيذ
 منخفضة 56.0  1.13  2.80

 مرتفعة 70.0 0.73 3.50 الدرجة الكلية لمجال إقرار الخطة وتنفيذها
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لفقرات مجال  ,والنسب المئوية ,ريةوالانحرافات المعيا ,المتوسطات الحسابية: )8(ملحق 

  التقويم والمتابعة

 الفقرةالرقم
المتوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

النسبة 

%المئوية

درجة 

 التطبيق

64 
تُحدد الجهة المسؤولة عـن عمليـة   

  .المتابعة والتقويم
 مرتفعة 71.8  0.96  3.59

68 
تُكتب تقـارير للمراجعـة السـنوية    

  .للخطة
 مرتفعة 70.8  0.96  3.54

65 

يتم اعتماد نظـام رسـمي للرقابـة    

لمتابعة درجة التقـدم فـي تحقيـق    

  . الأهداف

 مرتفعة 70.0  0.95  3.50

 مرتفعة 70.0  1.01  3.50  .يتم تطوير الخطة بشكل مستمر  69

66 
تُحدد المواعيـد الدوريـة لمتابعـة    

  .مستويات الانجاز
 متوسطة 69.4  0.90  3.47

67 

ليـات تنفيـذ   تُقدم تغذية عكسـية لعم 

الخطط لاتخاذ الإجراءات التصحيحية 

  .عند الحاجة

 متوسطة 69.0  0.92  3.45

70  
تُحلل المعوقات للوقوف عليها والحد 

  .من تأثيرها
 متوسطة 68.2  0.96  3.41

71  

تُطبق مفاهيم المسـاءلة والشـفافية،   

ليتحمل الأفـراد مسـؤولياتهم أثنـاء    

  .تحقيق الأهداف

 ةمتوسط 66.6   1.00   3.33

 متوسطة 69.4 0.80 3.47 الدرجة الكلية لمجال التقويم والمتابعة
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Abstract 

This study aimed to identify the degree of applying of strategic 

planning in education directorate s in the governorates of the West Bank 

from the employees point of view, in addition the study aimed to test the 

effect of gender, experience, job title, qualification, and the location of the 

directorate of education variables on the degree of applying of the strategic 

planning. The study population consisted of all employees in the 

directorates of education directorates in the governorates of the West Bank 

and they were (1190) employees. The study sample consisted of (417) 

employees, approximately (35%) of the study. To achieve the goals of the 

study, the researcher prepared a questionnaire based on literature and 

related studies. The questionnaire validity was achieved by a panel of 

judges. The reliability coefficient was computed by Cronbach Alpha 

equation and it was (0.986). The questionnaire was distributed to a 

stratified random sample. Data were analyzed using the Statistical Package 

for Social Sciences (SPSS).  

The study obtained the following results:  

First: There is a medium degree of applying of strategic planning in the 

education directorates in the governorates of the West Bank from the 

employees point of view. 



 c

Second: There are significant differences at the significance level (α = 

0.05) in the degree of applying of strategic planning in education 

directorates in the governorates of the West Bank, compared with accepted 

standard in education (3.00) and there are significant differences at the 

significance level (α = 0.05) in the degree of applying of strategic planning 

in the education directorates in the governorates of the West Bank, due to 

gender, and in favor of males, and due to job title and in favor of the 

director of education or his two deputies and due to educational 

qualification in favor of Master degree and above.  

Third: There are no significant differences in the significance level (α = 

0.05) in the degree of applying of strategic planning in education 

directorates in the governorates of the West Bank, due to experience and 

the location of the directorate of education.  

Accordingly to the findings of the study results, the researcher 

recommended that: 

1. The need to build a culture of strategic planning, and to disseminate it in 

all directorates of education and schools, to facilitate it’s adoption when 

it needs to work with strategic planning. 

2. The need to train staff in the education directorates on strategic planning 

skills, and how to prepare strategic plans.  
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