
 المحاضرة الثاهية

 بعووان"الجخطيط الاسجراثيجي والجعليم"

 ثالثاً : الجخطيط الاسجراثيجي وعالم اليوم والغد

إذا كان عالمنا اليوم يتميز بسرعة التغيير في مؤسساتو وفي قيمو ومعتقداتو 
وثقافتو وأفراده، وىذا التغيير يتحرك بسرعة كبيرة تؤثر عمى كل وظائف 

التعميمية بشكل يضعيا في بيئة تنافسية قاسية بينيا وبين المؤسسات 
المؤسسات المماثمة محميا وعالميا، والتحديات التي تفرضيا احتياجات 
ومتطمبات أصحاب المصالح تضع ىذه المؤسسات أمام مطالبات دائمة 
بتحسين مستمر لجودة منتجاتيا ووضعيا التنافسي مع المؤسسات الأخرى، 

ة الاقتصادية الجديدة عمى المؤسسات التعميمية ضرورة ولقد فرضت البيئ
النظر إلى خارج أسوار ىذه المؤسسات ليس فقط لمجرد الإبقاء عمى 
وجودىا، بل لوضعيا في طريق التقدم والنمو والازدىار، ولقد أدركت 
المؤسسات الناجحة والمتميزة عالميا أن العامل الأقوى بل قد يكون الوحيد 

فر ليا ميزة تنافسية متواصمة ىو أفرادىا، فنجاح ىذه الذي يمكن أن يو 
المؤسسات يرجع إلى الأىمية النسبية لمواردىا البشرية التي يتم تطويرىا 
بصفة دائمة بما يؤدي إلى تغير مفاىيم وطرق تفكيرىا بشكل دوري يسيم في 
زيادة قيمة مخرجاتيا بما يتفق مع متطمبات التغيير المستمر والمتسارع في 
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إن الوعي المطرد بفعالية المؤسسات التعميميو وزيادة إنتاجيتيا وبالتالي نمو 
أرباحيا يتوقف عمى كيفية بناء وتنمية موارد بشرية فعالة تتميز بقدرتيا عمى 
بناء نظام اتصال ومتابعة جيد، يوفر مزيداً من الاتصال بين أفراد المؤسسة، 

ية بين أفرادىا بشكل يحقق أفضل النتائج، ويدعم إقامة علاقات مشاركة حقيق
وخاصة الاستجابة لمصالح المستفيدين سواء كانوا أفراد المؤسسة أم 
المتعاممين معيا،بما يعود عمى المؤسسة بالنفع أيضا، إن تحقيق المزيد من 
المثالية في المشاركة في المعمومات، والقيادة، وتحفيز العاممين، والاستخدام 

لوجيا المتاحة، وتوفير المزيد من الخدمات لمعملاء، وتحقيق الأمثل لمتكنو 
الابتكار في الجودة، وبناء مشاركة أصيمة مع أفراد المؤسسة ىي عوامل 
تساعد في تحقيق النجاح والتميز لممؤسسة التي تدعم استراتيجيات عمل 

 تطور الكثير من الممارسات وتستفيد من إمكانات المؤسسة وأولوياتيا.

ية القرن الحادي والعشرين تزايد حجم النقد من جانب رجال السياسة ومع بدا
لمنظام التعميمي ومخرجاتو وتركز النقد وحول قيمة الوقت الذي يعيشو الطالب 
حتى تخرجو، وعن قيمو الأبحاث التي يقدميا رجال البحث، وحول نوعية 

واق الطلاب واستعدادىم،ومدى ملائمة ميارات الخريجين لاحتياجات الأس
الحالية والمستقبمية، ومدى مناسبتيم لمعالم الذي سيعيشون ويعممون فيو بعد 
لى مدى قدرة التكاليف التي يتم إنفاقيا عمى التعميم عمى تحقيق العائد  قميل، وا 
المرجو منيا، ونادى الكثير منيم بضرورة تخفيض الموارد التي يتم إنفاقيا 

التعميم بصفة عامة والتعميم عمى التعميم، وبات من الضروري أن يسعى 



      
 

   
  

العالي بصفة خاصة إلى استعادة مصداقيتو بخريجين تتفق مياراتيم مع 
احتياجات عملاء التعميم بصفة عامة، أي تتفق مياراتيم مع حاجات الطلاب 
باعتبارىم المستفيد الأول من التعميم، وتتفق مياراتيم مع حاجات المجتمع 

ة إلى قيام التعميم بمراعاة حاجات من الذي سيعممون فيو، وذلك بالإضاف
يعممون فيو أيضا، إن استعادة المصداقية كممة تعبر عن الحاجة إلى التغير 
فمعظم من يتعامل مع المؤسسات التعميمية قد يجدىا تتغير أبطأ من 
المؤسسات الأخرى، بل أن بعضيا يحكمو تقاليد قد تعود إلى القرون 

 الوسطى.

يم بالتغيير أن يتصدوا لمن يرفضون ذلك لأن عممية وعمى من يطالبون التعم
التغيير داخل التعميم عممية صعبة وىناك الكثير من الذين يعارضون التغيير 
إما بصورة مباشرة أو بإجراءات تؤدي في النياية إلى عدم حدوث التغيير 

 واستمرار الجمود بالمؤسسات التعميمية.

دفعو الطلاب في تعميميم زادت ومع زيادة تكاليف التعميم وتضاعف ما ي
قدرتيم عمى التعبير عن مصالحيم كما استجاب العديد من رجال الفكر 
لرغباتيم ومطالبيم باعتبارىم أىم عملاء العممية التعميمية، وكان من 
الضروري تبني سياسة تغيير واضحة، يتم من خلاليا تطوير العممية 

 التعميمية دون معارضة كبيرة.

طيط الاستراتيجي أسموب محترم ومميز يسعى إلى التغيير ولما كان التخ
اليادف تم تطويره وتطبيقو بمؤسسات القطاع الخاص، فإن المؤسسات 



      
 

   
  

التعميمية باتت مطالبة بتطبيق التخطيط الاستراتيجي عمى جوانب عمميا، 
وأصبح من الضروري تمكين التغيير الاستراتيجي في التعميم للانتقال من 

المدى إلى التفكير الاستراتيجي الذي يتطمب ضرورة الالتزام التفكير قصير 
بالاستخدام الأمثل لمموارد، والاىتمام بالأولويات لصنع القرار الاستراتيجي 
لإحداث تغيير استراتيجي لمعمميات داخل المؤسسات التعميمية بالشكل الذي 

يات اللازم يزيد من فعالية مخرجاتيا ومدى مناسبتيا لعملائيما، وأىم الأولو 
التعرف عمييا، واللازمة لإحداث التغيير في نوعية الطالب الذي يمتحق 
بالتعميم، فمن المتوقع حدوث تغييرات كبيرة مستقبلا في نوعية وطبيعة 
الطلاب فيناك فرصة لإلتحاق الطلاب الأكبر سنا بالدراسة، كما أنو سيحدث 

ب الأجانب، كما ستتنوع تنوع كبير في ىؤلاء الطلاب، وقد تزيد أعداد الطلا
الرغبات التي تقف خمف التحاقيم بالتعميم، ويمي ذلك تحديد نوعية ما سيتم 
تدريسو نظرا لأن الأفراد الكبار في السن سيكونون أعمى ثقافة وأكثر تجربة 
كما أن من جاءوا بناء عمى رغبة عمميم ستكون اىتماماتيم مختمفة عن 

تدريس ىذه المحتويات، بعيدا عن  غيرىم، ويتطمب ذلك تحديد كيف سيتم
أسموب المحاضرة، عمما بأن الطلاب سيكون لدييم رغبات في اكتساب 
معارفيم الجديدة بكيفية وأسموب جديد مختمف عن الماضي بمحاضراتو، 
ويحتاج ذلك إلى أن يتوافق الأساتذة مع استخراج التكنولوجيا الحديثة، ثم 

المجتمع الذي سيعيش فيو ىؤلاء الطلاب عمينا أن نفكر فيما يحتاجو ويتطمبو 
وغالبا ما سيكون مجتمع معمومات ومجتمع معرفة بما يحتاجو من الارتباط 
الوثيق بين التعميم وىذا المجتمع، واستمرار الحاجة إلى التعميم مدى الحياة، 



      
 

   
  

وعمينا بعد ذلك أن نتعرف عمى مدى تكيف المجتمع مع مخرجات التعميم، 
بو التعميم في ىذا المجتمع وفي النياية فإنو من الضروري  والدور الذي سيقوم

 تحديد من سيدفع تكمفة ىذا التعميم، وأىم مصادر تمويل ىذه المؤسسات.

إن تحديد اليدف الاستراتيجي من التعميم من الضروريات التي ينبغي الاتفاق 
كان  عمييا، فحين دعت اليونسكو لاعتبار "التعميم لمجميع" ىدفاً استراتيجياً 

عمى جميع الدول السعي لتحقيقو، وأدت ىذه الدعوة إلى تيديد استقرار 
ومع تأثر مضمون  ،المؤسسات التعميمية بمعظم الدول التي كانت لا تطبقيا

التعميم في ىذه المؤسسات ومحتواه،ظيرت دعوات إصلاحية لمعديد من رجال 
التعميم تنادي بضرورة مراعاة جودة التعميم لممؤسسات التعميمية ليتواكب مع 

 متطمبات التقدم التكنولوجي ولتسعى في المحاق بو.

أن الدول لا ورغم أن الدعوة الأولى تتناقض مع الدعوة الثانية باعتبار  
يمكنيا توفير الأموال اللازمة لتعميم يغطي كل أفراد المجتمع، وفي نفس 
الوقت يكون مستوى التعميم مناسباً لمتقدم العممي والتكنولوجي عمى مستوى 
ىذا العالم، فإن الجمع بين اليدفين يمثل تحدياً يواجو مدارس القرن الحادي 

قد تكون مطالبة بإصلاح يساعد عمى والعشرين ولذا فإن المؤسسات التعميمية 
التكيف مع المتغيرات المتعددة والتلائم مع بيئة تعميمية مضطربة كما أن 
عمييا ضرورة الاستجابة لمستحدثات التعميم وأساليبو ومن ىنا يأتي دور 

 التخطيط الاستراتيجي.

ة فالتخطيط الاستراتيجي مطالب بتحقيق نقمة نوعية لتوفير الاحتياجات السريع
والعاجمة لممؤسسات التعميمية باعتباره الإطار الأنسب لتنفيذ الاصلاحات 



      
 

   
  

المطموبة لممدارس في ظل قدرتو عمى الحصول عمى البيانات التي تعبر عن 
 التقييم الشامل لنقاط القوة والضعف في ىذه المدارس.

إن مدارس الدول النامية قد تكون غير قادرة عمى الانخراط بنجاح في 
التخطيط الاستراتيجي خاصة وأنو قد يكون جديداً عمييا،ولذا فإنو من عمميات 

الضروري مساعدة المؤسسات التعميمية بيذه الدول عمى التواصل مع ما ىو 
 ضروري لتطبيق تخطيط مدرسي يتناسب مع تخطيط استراتيجي متكامل.

ت إن معظم حكومات الدول النامية مثميا مثل أولياء الأمور ورجال المجتمعا
تطالب بإعادة النظر في أساليب تشغيل المؤسسات التعميمية في ضوء 
الحاجة إلى إيجاد وتصميم استراتيجيات تحسين ىذه المؤسسات من خلال 
وضع تخطيط استراتيجي مدرسي شامل ييدف إلى تحديد أولويات الموارد 
 المتاحة بدقة، وتحسين أساليب الاستفادة من ىذه الموارد عن طريق التحسين
المستمر خاصة وأن ىذا التخطيط يعتبر كأداة لتوجيو تحسين ىذه المؤسسات 

وتحديد نقاط  ،مستقبلًا عن طريق قيامو بالتقييم الذاتي لقدرات ىذه المدارس
 قوتيا وضعفيا، والتحديات التي تواجييا.

والتخطيط الاستراتيجي قد يساعد المؤسسات التعميمية عمى تحسين علاقاتيا 
مدرسي والمجتمع المحيط لأنو أداة مفيدة للاتصال بيذه بالمجتمع ال

المجتمعات من خلال قدرتو عمى تحديد اتجاىات النمو داخل المدارس وفق 
خطط المجتمع وأىدافو ورغم ىذه الفوائد الكثيرة فإن ىناك العديد من 
التحديات التي لازالت تواجو التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات التعميمية 

ن ىذا التخطيط نشأ داخل بيئات الأعمال، وأن ىناك الكثير من باعتبار أ
قيادات المؤسسات التعميمية تفتقر إلى المعرفة بالتخطيط الاستراتيجي ولا 

 تعرف كيفية تحويل الخطط الاستراتيجية إلى خطط عمل تنفيذية.



      
 

   
  

كما أن التخطيط الاستراتيجي يعتبر عممية معقدة تحتاج لمعرفة متعددة 
كما تحتاج إلى ميارات اجتماعية مينية، قد لا تتوافر لمكثير من الأوجو، 

القادة، ويحتاج تطبيق التخطيط الاستراتيجي إلى زيادة المصادر المالية 
المتوفرة لممؤسسات التعميمية، وبالإضافة إلى ذلك فإنو من الضروري 
الاعتراف بأن التخطيط الاستراتيجي حين يركز عمى الاستراتيجيات وعمى 

جاحيا فإنو يعتمد في نجاح ىذه الاستراتيجيات عمى أفراد يقومون بتنفيذىا ن
 دون أن يشاركوا في صناعتيا.

ولما كان اليدف من التخطيط الاستراتيجي ىو تأمين ميزة تنافسية لممؤسسة 
التعميمية فقد كان عميو التأكيد عمى أىمية تطوير معارف وميارات وسموكيات 

بالإضافة إلى توفير برامج تعزيز ومراقبة وتقييم  الطلاب من جميع النواحي
وتحسين طرق التدريس  ،وأساليب التنمية المينية ،نمو أداء المعمم

والممارسات الصفية، والتحصيل الدراسي والعممي ونتائج الطلاب والتغيرات 
 التي تحدث في المؤسسات التعميمية.

يا فقد يكون من الأمور وعند التفكير في تطوير المؤسسات التعميمية وتحديث
الميمة، دعوة من ينتمون إلى المؤسسة إلى الاقتناع بأىمية حاجة مؤسستيم 
لى وضع استراتيجية في قطاع معين أو في  إلى تخطيط استراتيجي وا 
المؤسسة بأكمميا وىل تحتاج المؤسسة إلى الاستراتيجية الآن أم في المستقبل 

 وث تغييرات بالمؤسسة.القريب أم تحتاج إلييا بعد ذلك عند حد

كما أنو من الضروري إلقاء الضوء عمى أىم المجالات والأنشطة التي تحتاج 
إلى استراتيجية فيناك أنشطة تؤدي إلى تزايد القدرة التنافسية لممؤسسات 
التعميمية وىناك أنشطة تؤدي إلى خمق مناخ عمل منتج، وىناك من 

ت في الأعمال الإنتاجية وبناء المؤسسات من تحتاج إلى إثراء عممية تغييرا



      
 

   
  

وتقوية نظام المؤسسة، وعمى فرق التخطيط الاستراتيجي أن تحدد ما تحتاجو 
المؤسسة لكي يتم وضع استراتيجية لو ومن الميم أن يتم الاتفاق عمى الرجل 
المسئول الذي سيتولى وضع الاستراتيجية داخل المؤسسات التعميمية وكيفية 

ن يعمل بالمؤسسة في اختياره أم سيكون ىو تحديده فيل سيشارك كل م
المدير المسئول أم سيكون من رجال الإدارة العميا أم يقوم ىؤلاء جميعاً 

 باختياره.

من الناحية الواقعية لا يقاس النجاح دائماً بما تحققو المؤسسات من نمو في 
 أعماليا وأنشطتيا، فنجاح الكثير من المؤسسات قد يعبر عنو بمدى ما تحققو
أعماليا وأنشطتيا من مشاريع ونتائج تتفق وتتلائم مع كفايات العاممين بيا 

والقدرة ، ومع احتياجات العملاء كما أن البعض يرى في استقرار المؤسسات
 .عمى المحافظة عمى الأرباح لفترة زمنية أطول نجاح ونمو

دارة مشروع تعميمي أو مؤسسة تعميمية قد يأتي من ف كرة والنجاح في بناء وا 
كية ولكنة لا يستمر وينمو إلا باتخاذ قرارات مستمرة من خلال خطة ذ

استراتيجية جيدة ترشد القائد لاتخاذ ىذه القرارات المؤثرة في نمو المشروع أو 
المؤسسة، فالتركيز عمى النمو وكيفية تحقيقو قد لا يتحقق إلا من خلال بناء 

التغمب عمى التحديات  ووضع استراتيجية تزيد من فرص النجاح وتساعد في
التنافسية والبيئية خاصة غير المتوقع منيا، والتخطيط الاستراتيجي يصف 
عادة خطة العمل المتعمقة بكيفية اقتناص أكثر الفرص ملائمة كما يعني 

من الاستفادة من القوى  اً ويحقق مزيد ،بتقميص المخاطر التي تيدد المؤسسة
يشجع عمى القيام بقراءة متأنية ومنيجية  كما أنو ،المتاحة لممؤسسة التعميمية

تتعرف عمى أىم التحولات التكنولوجية كما تتعرف عمى أذواق ومطالب 
 المتعاممين مع المؤسسة وموقع المؤسسة من المتنافسين منيا.



      
 

   
  

يمكن لممؤسسات التعميمية تحقيق النجاح والنمو بمزيد من الاىتمام بالعالم 
قدراتيا عمى التقاط الفرص وانتيازىا واستغلاليا والبيئة المحيطة ليا، وبتنمية 

فرؤية الفرص ليس باستطاعة الكثيرين التعرف عمييا والتقاطيا، والاستعداد 
لمقيام ببعض المجازفات والخروج من القوالب الجامدة أمر مطموب حين يرى 
قائد المؤسسة الفرصة متاحة لاستغلاليا، فإعادة التفكير فيما يعتقده الجميع 

ممات أمر ضروري لبناء نمط تفكيري جديد يقود لمنجاح والتقدم والنمو، مس
وتوجيو التفكير نحو المستقبل، وتوقع التغيرات والقدرة عمى اتخاذ القرارات 
وكيفية الوصول المناسب وتطوير الخدمات لكي تمبي حاجات ومطالب 

فعالة،  العملاء في المستقبل كل ىذه العناصر تحتاج لوجود خطة استراتيجية
كما أن إنشاء وبناء نمط ثقافي جديد بالمؤسسة التعميمية من ضرورات تطوير 

والقادة الذين لدييم استراتيجية  ،المؤسسات التعميمية لتحقيق النمو والتقدم
مدروسة لتحقيق أحلاميم يقودون مؤسساتيم لمزيد من النمو من خلال 

 ميمية وبيئتيا.صياغة استراتيجية تنافسية تربط بين المؤسسة التع

والنموذج التالي يوضح علاقة المؤسسات بفترات النمو الصناعي والثورات 
وفيو  ،التكنولوجيو ومدى حاجة المؤسسات إلى تخطيط تقميدي أم إستراتيجي

يتضح أن بدايات تطبيق التخطيط الإستراتيجي ظيرت مع نياية فترة 
ستجابو الستينات بالقرن الماضي وذلك إستجابو لمرحمة الترك يز عمى الجوده وا 

نتياء مرحمة سيادة  لممرحمو التاليو ليا وىي مرحمة إنتشار الثوره التكنولوجيو وا 
كما يشرح الشكل العلاقو بين  ،عصر المعموماتوالروابط الكونيو والمعرفو

التغيرات التي تحدث في عالم الأعمال الناتجو عن الثورات العمميو 
قات العمل بالمؤسسات المختمفو وسمات والتكنولوجيو والتغيرات في علا



      
 

   
  

المنتجات التي تنتجيا ىذه المؤسسات ونوع التخطيط المناسب لكل مؤسسو 
 ومن المرحمو التي تعيش فييا.

 

 

 نموذج زمني لممؤسسات ومدى حاجتها إلي التخطيط الاستراتيجي    

 الفترة الزمنية
 سماتها

0851-
0911 

0911-
0941 

0941-
0961 

0961-
0981 

0981-
0995 

0995-
... 

تغيرات 
الأعمال 
 والثورات

الثورة 
 الصناعية

مرحمة 
 التصنيع

مرحمة نمو 
المؤسسات 
 والمنظمات

مرحمة 
التركيز 
عمى 
 الجودة

مرحمة 
الثورة 

 التكنولوجية

عصر 
المعمومات 
والروابط 
الكونية 
 والمعرفة

تغيرات في 
 علاقات العمل

عمالة 
مرتبطة 
بعلاقات 
 العمل

الاتحادات 
العمالية 
داخل 

العلاقات 
 الصناعية

تغيرات في 
القوى 
 العاممة

ظيور 
القوى 
العاممة 
المينية 
دارة  وا 
 الأفراد

ظيور 
أصحاب 
المصمحة 

في 
المؤسسات 
ومصطمح 
تنمية 
الموارد 
 البشرية

ظيور 
الأصول 
الذكية 
ثرائو  وا 
تنمية 
وتطوير 
الموارد 
 البشرية

الإضافة البيجة رضا التوجو إلى الانتاج ظيور سمات 



      
 

   
  

منتجات  المنتجات
 صناعية

الكبير 
لممنتجات 
 الصناعية

المنتج 
 والسوق 

الإنتاجية  العميل
من أجل 
 العميل

 القيمية

 تخطيط استراتيجي تخطيط تقميدي نوع التخطيط

 التخطيط الإستراتيجي والنشاط الإقتصادي :
ونوعية تختمف الأنشطو الإقتصاديو من ناحية حاجتيا لمتخطيط تبعاً لشكل 

فالنشاط الزراعي يتميز بموسمية الأداء وقد لا يحتاج إلى تخطيط  ،النشاط
إستراتيجي بل يحتاج إلى تخطيط موسمي وفرص ىذا النشاط والتيديدات 
التي تواجيو منخفضو ولا يحتاج إلى تفكير مستقبمي أو تخطيط إستراتيجي 

يو إلى رؤيو في حين تحتاج المجتمعات التي تنتشر فييا الأنشطو المعرف
لى  وبصيره كما تحتاج إلى دراسة الفرص المتاحو والتيديدات التي تواجييا وا 
لى إستخدام التخطيط الإستراتيجي  نشر التفكير المستقبمي بين أفرادىا وا 

حتياجاتيا المستقبميو  والنموذج والسيناريوىات المتعدده لدراسة مستقبميا وا 
 التالي يوضح ىذه العلاقة

 يوضح العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي ومجتمعات المعرفة نموذج

 

 

 

 

 

  صناعة   معرفة

 زراعة 

تخطيط 

 استراتيجي

التفكير 

 المستمبلي

 

 الفرص

 

 التهديدات

 

 العصر الحالي

سيناريوهات 

 متعددة

 بصيرة ورؤية

 خطي

 

 

 تنبوئي

 دائري

 

 

 موسمي



      
 

   
  

 

 

رابعاً: حاجة المؤسسات الجعليمية الجخطيط 

 الاسجراثيجي

 تمهيد:

تميل المؤسسات التعميمية لمعمل بصورة مستقمة عن البيئة الخارجية المحيطة 
بيا، وقد يعود ذلك إلى بدايات نشأة المؤسسات التعميمية التي ارتبطت 
بالقطاع الخاص وأوقافو وبالمؤسسة الدينية وقدسية الدعوة ليا وتعمميا فيذان 

ية غطاء وحماية حتى بعد لجوء الدولة السببان أعطيا المؤسسات التعميم
الحديثة إلى تبني التعميم الحديث في بدايات النيضة والحضارة الحالية، فقد 
ظل التعميم ومؤسساتو يتمتع بالحماية وكذلك بالميل لمعزلة والبعد عن البيئة 
الخارجية، كما أدت الرغبة في توفير حرية التعبير لممنتمين الأكاديميين 

التعميمية إلى إعطائيم المزيد من الضمانات التي تحفظ ليم بالمؤسسات 
مسيرتيم العممية، ومن ضمن ىذه الضمانات التثبيت الدائم في العمل باعتبار 
أن أمن الوظيفة من أساسيات تحقيق الأمن الناتج عن ممارسة حرية التعبير، 

ميمية وفيما يمي مجموعة من العناصر التي تدعم تزايد حاجة المؤسسات التع
إلى المجوء لمتخطيط الاستراتيجي لدعم مسيرتيا في تحقيق التقدم والاستجابة 

 لمتطمبات عصر المعموماتية والمعرفة.

 



      
 

   
  

 

 ( انخفاض قدرة المؤسسات التعميمية عمى توفير متطمباتها ذاتيا:0)

إن عالم اليوم قد يختمف جذريا عن العالم الذي نشأت فيو مؤسسات التعميم 
مبة، وتغيرتحاجاتيم، وتغير المجتمع، وتغيرت الأعمال، وتغيرت فقد تغير الط

الحكومات، وتغيرت المؤسسات الدولية وتزايدت الحاجة إلى إعادة ىيكمة كافة 
المؤسسات التعميمية لتحسين قدرتيا التنافسية في الأسواق العالمية، 
 وانخفضت قدرة المؤسسات عمى توفير ميزانية وموارد تعني باحتياجاتيا،
حداث تغييرات داخميا تعني  وبات واضحا حاجاتيا إلى تحقيق الموائمة، وا 
بالاستجابة لمتغييرات الحادثة في محيط ىذه المؤسسات كما أن ىناك ضرورة 
للاستجابة لعدم قدرة ىذه المؤسسات عمى توفير الموارد المالية اللازمة ليا، 

، واختصار زمن فكان من الضروري البحث عن أساليب خفض تكمفة التعميم
الحصول عمى الشيادات العممية، وتعديل المناىج بما يتفق مع تأىيل ىذه 
المؤسسات لتتنافس مع نظرائيا عمى مستوى العالم، من أجل ذلك كان من 
الضروري لجوء ىذه المؤسسات وحاجتيا إلى تخطيط استراتيجي يستجيب 

 لمتطمبات التغيير.

 البيئة الخارجية: ( الحاجة لمتكيف مع التغييرات في2)

يتحتم عمى المؤسسات التعميمية أن تتكيف مع المتغيرات التي تحدث في 
البيئة الخارجية وعمييا أن تتمسك بموقعيا في المنافسة العالمية وأن تتوافق 



      
 

   
  

ميارات خريجييا مع ىذه المتغيرات باعتبار أن ىذه المؤسسات التعميمية ىي 
بتكار المعرفة القديمة والحديثة، كما المؤسسات المنوط بيا تخزين ونقل وا

يتحتم عمييا أن تقتنع بأن الطمبة لم يعودوا أدوات أو أوعية يتحكم فييا 
الأساتذة وعمى ىذه المؤسسات التعامل مع الطلاب باعتبارىم شركاء في 
الحوار تيسره التكنولوجيا الحديثة باعتبار أن التعميم لم يعد لمرحمة عمرية 

تعميم مستمر طوال حياة الأفراد، وأن التعميم يمكن أن يتم  محددة فقط بل إنو
من خلال الكتاب المدرسي أو الأقراص المرنة أو شبكة الانترنت 
والكمبيوترات وأن دور المؤسسة التعميمية قد يتغير ليصبح مكانا لمتفكير الناقد 
واختيار الأفكار وحل المشكلات من خلال البحث والتدقيق والاكتشاف عن 

يق تجارب التعمم الحديث مثل المحاكاة أو التجارب أو التدريب أو طر 
البرمجيات وليقتنع الجميع بأن التدريس من خلال المحاضرات قد يصبح 

 درجة ثانية.

 ( الحاجة إلى تكيف المؤسسات التعميمية مع عصر المعمومات:3)

ة عمى إذا كانت المؤسسات التعميمية قد اعتمدت منذ نشأتيا عمى نماذج قائم
التفكير المعتمد عمى التعميم الذي يفيد العقل، ويدرب الفرد في ذات الوقت، 
ومع حدوث التغيرات في المجتمع خاصة التغيرات الناتجة عن عصر 
المعمومات وحاجة المؤسسات التعميمية لمتكيف مع المجتمعات التي تنتج 

من الضروري المعمومات والأفكار بمساعدة تكنولوجيا سريعة التغير، فإنو 
إعادة صياغة ىذه المؤسسات لتوفر مزيدا من الميارات لطلابيا خاصة 



      
 

   
  

ميارات استخدام التكنولوجيا من خلال تزويدىم بالمعرفة التي يحتاجونيا، 
ليتفاعموا ويتكيفوا مع عصر المعمومات مع الاعتراف بأن القيادة الحقيقية في 

مؤسسات التعميمية بل من مجال تكنولوجيا الاتصالات لا تأتي من داخل ال
خارج ىذه المؤسسات الأكاديمية، وبات عمى المؤسسات التعميمية محاولة 
تقميل الفجوة المتزايدة بين ما يريده المستيمك "الجميور" وما يوفره التعميم وىي 
فجوة تزيد من ابتعاد الجميور عن التعميم الحكومي وتؤكد أن التعميم 

 الحكومي آخذ في الانحدار.

( ضعف قدرة المؤسسات التعميمية عمى الاستجابة لمتغييرات 4)
 الخارجية:

يؤكد كثير ممن يتزعمون فكرة أن التعميم الحكومي آخذ في الانحدار بأن 
خريجي المؤسسات التعميمية لا يجيدون الكتابة أو التفكير النقدي وأن ىناك 
 تناقض واضح في مستويات جودة خريجي ىذه المؤسسات، فيناك عجز
واضح لمخريجين عن الالتحاق بالعمل مباشرة دون الحاجة لتدريب مسبق 
خارج نطاق الشيادات التعميمية، وىذا العجز يوضح مدى تخمف التغيير 
الحادث في المؤسسات التعميمية عن توقعات وحاجات جميور المتعاممين 

فاء معو، وبالإضافة إلى ذلك قيام الشركات بتخفيض أعداد العاممين بيا واخت
الكثير من الوظائف، وزيادة التنافس عمى الوظائف المتبقية بما يؤدي إلى 
زيادة أعباء المؤسسات التعميمية لإعادة تأىيل من تم الاستغناء عنيم ليندرجوا 
مرة أخرى بسوق العمل، كما أن ظيور الكثير من التخصصات الجدية 



      
 

   
  

ظيور نماذج  والجديدة التي تظير خارج المؤسسات التعميمية يؤدي إلى
تفكيرية وتعميمية جديدة لم تألفيا المؤسسات التعميمية وتعتمد عمىمعرفة أشد 
تعقيدا، وأصبح من الضروري أن تتلائم وتتكيف المؤسسات التعميمية مع 
الاقتصاد القائم عمى المعرفة والمعمومات وأن تمد ىذه المؤسسات خريجييا 

تابة بالمغات التي يتطمبيا الاقتصاد بميارات التفكير النقدي وميارات إتقان الك
القائم عمى المنافسة العالمية مع القدرة عمى التفاعل مع التكنولوجيا الرقمية 

 المتزايدة والمتسارعة داخل ىذه المجتمعات.

 ( الحاجة للاستجابة لممتغيرات في عالم الأعمال:5)

يد من يواجو الاقتصاد العديد من التحديات في مجال عالم العمل فالعد
الشركات تتجو إلى تقميص عدد العاممين بيا وبعضيا يقوم بإعادة الييكمة 
والبعض الأخر يرى ضرورة تقميل اليرمية فكل شركة تقوم بإعادة تنظيم 
نفسيا من جديد والانتقال من موقف إلى آخر يتفق مع سوق يتغير بسرعة 

لتغيرات في قصوى، وعمى المؤسسات التعميمية سرعة الاستجابة لمتطمبات ا
 عالم العمل.

( الحاجة للاستجابة لوجود تعميم تطبيقي أكثر من الحاجه لتعميم 6)
 نظري:

إن التعميم الحالي يعتمد عن أمور نظرية معقدة في حين أن عصر 
المعمومات تتغير فيو المعرفة والاكتشافات بسرعة كبيرة وأدى ذلك إلى تقميل 



      
 

   
  

من المعارف ومجالات البحث العممي فروع المعرفة التقميدية وظيور الكثير 
الجديد المرتبطة بشبكات المعمومات، وأصبح من الضروري أن يكون المدرس 
بدلا من كونو منبعا لمحكمة والمعرفة إلى أن يكون موجيا ومدربا ومحفزا عمى 

 التعميم أي يتجو لكي يكون مرشدا أكثر منو حكيما.

المؤسسات التعميمية إلى والنموذج التالي يوضح أسباب تزايد حاجة 
 تخطيط إستراتيجي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



      
 

   
  

 

 

 يوضح أسباب تزايد حاجة نموذج

 المؤسسات التعميمية إلى تخطيط إستراتيجي

 
 عـدم القدرة والحاجة إلــي  التغـــير فـــــي

 التكيف مع متطمبات عصر المعمومات -0  تغير الحكومات -5 تغير الطمبة -0

 تغير الحاجات -2
تغير المؤسسات  -6

 الاستجابة إلي التغيرات الخارجية -2  الدولية

 تغير المجتمع -3
تغير الأسواق  -7

 الاستجابة لمتغيرات في عالم العمل -3  العالمية

  تغير الموارد -8 تغير الأعمال -4
الاستجابة والحاجة لوجود تعميم تطبيقي  -4

 أكثر من النظري 

 
 

 أساليب لخفض تكمفة التعميم.الحاجة والبحث عن  -0
 الحاجة لاختصار زمن الحصول عمي الشهادات العممية. -2

الحاجة لتعديل المناهج لتتفق مع متطمبات تأهيل المؤسسات  -3
 التعميمية.

 



      
 

   
  

 تزايد الحاجة لإجراء تخطيط استراتيجي
 لممؤسسات التعميمية

 ىدافيا إلى:ويرجع الكثير من المخططين عدم نجاح المؤسسات في تحقيق أ 

 والرؤية الثاقبة لنمو المؤسسة. المراجعةفقدان المديرين  -1

فشل القادة في تحسين طموحاتيم لعدم قدرتيم عمى التحميل الثاقب  -2
 .المؤسسة التنافسيةلمصادر قوة 

 ضعف قدرة القادة عمى التقويم السميم لقوة مؤسساتيم وقوة المنافسين. -3

 لمموضوعية خاصة بالنسبة لمنتجاتيم.فقدان الكثير منيم  -4

عدم إدراك التغيرات التي تحدث في أسواق ومطالب ورغبات المستيمكين  -5
 والمتعاممين مع ىذه المؤسسات.

الافتقاد إلى المخططات الواضحة للأىداف والأنشطة التي تحقق ىذه  -6
 الأىداف.

 لات كثيرة من عدم الكفاية الداخمية بالمؤسسات.اظيور ح -7

وفي النياية فإن اخفاق القادة في تحقيق الأىداف الاستراتيجية يرجع لعدم 
التركيز عمى التخطيط الاستراتيجي داخل مؤسساتيم، ولعدم وجود رؤية 

 واضحة وافتقادىم إلى الشخصية التي تتميز بالتفكير الاستراتيجي.

تحقيق والنموذج التالي يوضح أسباب عدم نجاح المؤسسات التعميمية في 
 أىدافيا



      
 

   
  

 

 نموذج يوضح أسباب عدم نجاح المؤسسات التعميمية في تحقيق أهدافها

ق 
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 فقدان القادة لمرؤية الثاقبة لكيفية نمو المؤسسة. -
فشل القادة في تحسين طموحاتيم نظراً لعدم قدرتيم عمى تحميل  -

 التنافسية. مصادر قوة مؤسستيم
ضعف قدرة القادة عمى التقويم السميم لقوة مؤسستيم وقوة  -

 منافسييم.
 فقدان القادة لمموضوعية تجاه منتجاتيم. -
عدم إدراك القادة لمتغيرات التي تحدث في الأسواق ومطالب  -

 ورغبات المستيمكين.
 الافتقاد إلى المخططات الواضحة للأىداف والأنشطة المحققة -

 ليذه الأىداف.
 ظيور حالات كثيرة من عدم الكفاية الداخمية لممؤسسات. -

 

 كيف يمكن تقدير أن المنظمة تحتاج إلى بناء استراتيجية في أحد مجالاتها

يحتاج رجال الإدارة إلى معرفة مدى حاجة مؤسساتيم التعميمية إلى 
من تقدم وتميز ولذا بناء استراتيجية تنمو بالمؤسسة وتحقق ليا ما تصبوا إليو 

فإن من الضروري البحث في كافة جوانب المؤسسة عن مدى حاجة ىذه 
الجوانب لبناء استراتيجي معين ولتحقيق مدى حاجة المؤسسة إلى بناء 

 استراتيجية.



      
 

   
  

إلى أي مدى يمثل الجانب محل التفكير مشكمة كبيرة لممنظمة في  -1
 الإنتاج(؟ -الموارد البشرية  -ق التسوي -التمويل  -الجوانب التاليو )النظام 

 ىل تعاني المنظمة من مشكلات ىيكمية؟ -2

 ىل تعاني المنظمة من نقص الأفراد ذوي الجدارة والحرفية والمينية؟ -3

 ىل تقوم المنظمة بتخصيص الموارد البشرية لأغراض وأىداف خاصة؟ -4

يتزايد عدم ىل تتساوى أىمية الموارد المادية مع الموارد البشرية؟ ىل  -5
 مستيمكين" عن عمميات المنظمة؟ -رضا الأفراد "عاممين 

دارة الصراع؟ -6  ىل الإدارة العميا لا تعطي أولوية لإدارة التغيير وا 

ىل تعاني المنظمة من تغييرات كبيرة في محيط العمل تؤثر عمى ىذا  -7
 المجال؟

غراض ىل لا يوجد ترابط بين عمميات المجال محل الدراسة وبين أ  -8
 وأىداف المنظمة؟

 ىل يتم التعامل مع المجال باعتباره مركز تكمفة أو مركز ربحية؟ -9

ذا إقتنعنا بأن المؤسسة التعميمية في حاجو لبناء استراتيجية في مجال أو  وا 
أكثر من المجالات المختمفو فإنو من الضروري المجوء إلى إعادة بناء 

تيجي، عن طريق السعي للإجابة توجيات المؤسسة لتشكيل الاتجاه الاسترا
 عن التساؤلات التالية:

 في أي اتجاه سنركز جيودنا لتحقيق رؤيتنا؟ -1



      
 

   
  

ىل الاتجاىات الاستراتيجية الحالية تدعم الاتجاىات الموجودة بالكميات  -2
 والمدارس والجامعات؟

 نموذج يوضح متى تحتاج المؤسسة إلى عممية إستراتيجية

 حاجة إلى وضع إستراتيجية؟متى تعتقد أن منظمتك في  (0
 .غير مطموبة 
 .الآن 
 .في المستقبل القريب 
 .عند توقع أي تغيير في محيط العممية 

أي العناصر التالية تعتقد أنه يجب عمى إستراتيجية  (2
 المنظمة أن تركز عميه؟

  الترتيب مع إستراتيجية العمل 
 إدخال عممية التغيير في الأعمال الإنتاجية 
 تقوية النظام 
 البناء في المنظمة تحضير 
 خمق ميزة تنافسية 
 توفير مناخ عمل منتج 

من الذي تعتقد أنه المسئول الأول عن وضع الإستراتيجية  (3
 داخل المنظمة؟

 العاممون  -    المديرون  -
 خبراء الإداره العميا -المشاركو بين الإثنين              -



      
 

   
  

متى يتم إختيار المسؤول الأول عن وضع الإستراتيجيه  (4
 داخل المؤسسه الآن أم في المستقبل ؟

وتتمثل أهم التهديدات التي تواجه المؤسسة التعميمية وتفرض عميها المجوء 
 لتخطيط استراتيجي في الآتي:

 تزايد الطمب عمى التعميم لمصغار والكبار. -1
 تزايد الحاجة لتوصيل التعميم إلى كافة المناطق. -2
 المقدمة متميزة. تزايد الحاجة لأن تكون الخدمات التعميمية -3
 تزايد الحاجة لأن تصبح الخدمات التعميمية أكثر جودة. -4
تزايد الحاجة لأن تكون الخدمات التعميمية أكثر مناسبة لاحتياجات  -5

 الأفراد.
تزايد الحاجة لتحقيق الرسوم المفروضة لمحصول عمى الخدمات  -6

 التعميمية بالشكل السابق دون المساس بمستواىا.
ير مزيد من البدائل التعميمية أمام الأفراد لتحقيق تزايد الحاجة لتوف -7

 التنافس بين المدارس العامة والخاصة.
زيادة قدرة المدارس عمى تجريب واكتساب المزيد من الميارات  -8

 والمعمومات.
زيادة قدرة المدارس والمؤسسات بتدعيم قدرات أعضاء الييئو  -9

 التدريسية والمنتجة.
ية ضغوط المجتمع بتقديم البرامج زيادة قدرة المؤسسات عمى مواج -11

 والميارات التي تتناسب واحتياجات المجتمع وأفراده.
والنموذج التالي يوضح العوامل المؤثرة عمي صياغة الأىداف الاستراتيجية 

 .لممؤسسة التعميمية



 شكل يوضح العوامل المؤثرة علي صياغة الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة التعليمية
 

الأهداف 

الاسترات

يجية 

( تبني من 2)

 تفاعل كل من

( مميزات 1)

بناء وصياغة 

الأهداف 

 ( تعمل علي3)

( محدد 4)

أولويات 

( تعتمد دلة 5)

صياغة الأهداف 

تحسين أداء جميع الوظائف  -1
 بالمؤسسة

ربط المؤسسة ببيئتها الداخلية  -2
 والخارجية.

تساعد في إتخاذ المرارات الهامة  -3
 بالمؤسسة.

 تشرح والع ودوافع المؤسسة. -4

الفحص البيئي الداخلي  -1
 والخارجي.

 التحليل التنظيمي الداخلي. -2

مسايرة نواحي الموة بالمؤسسة  -1
 المتاحة.مع الفرص 

تمليل التهديدات والتحديات التي  -2
 تواجه المؤسسة.

إزالة كل جوانب الضعف في  -3

 مستوي الكفاءة. -1
 معالم الإنتاجية. -2
 تحفيز العاملين. -3

أهم أهداف المؤسسة المرغوب في  -1
 تحميمها والمحددة بدلة.

شاملة لجميع تجهيز المائمة ال -2
 عمليات المؤسسة.

مدي لدرة الأهداف المحددة علي  -3
 تحميك رؤية المؤسسة.

مدي توافك الأهداف المحددة مع  -4
 لدرات المؤسسة وحاجات العمل.

تحديد الخدمات الممدمة للعملاء  -5
 الداخلية والخارجية.

أساليب دعم وتعزيز الإنتاجية  -6
 التعليمية للمؤسسة.

 ية المؤسسة.أساليب تنم -7

( تبني من 6)

 خلال

تحديد الأهداف المرغوب فيها من  -1
الفحص البيئي والموارد والخطط 

 السابمة.
تحديد الأهداف المهمة التي  -2

 المؤسة. تحتاجها
تحديد مستوي كفاءة الموي  -3

 البشرية.

 رؤية المؤسسة. -1
 ت المؤسسة.مدخلا -2
 بيئة المؤسسة. -3
 مستوي الكفاءة داخل المؤسسة. -4
 حاجات ومطالب أصحاب المصلحة. -5
 الإطار الزمني المناسب. -6

تماس نتائج الإستراتيجية وفما لما يتم 

لياسه من أهداف توافمت مع هذا 



      
 

   
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ملحوظة:للحصول علي مزيد من المعلومات يرجي الرجوع الي مولع 

 Reasearch gateالأستاذ الدكتور علي صالح جوهر علي 

ما يجب 

أن تكون 

عليه 

لدرات 

 المؤسسة

لدرات 

المؤسسة 

ومدي مناسبتها 

 لأدائها

الفجوة بين ما يجب 

أن تموم به 

المؤسسة وما 

 تستطيع أن تموم به

الفجوة بين ما 

يجب أن تموم به 

المؤسسة وما 

 ترغب أن تموم به

 

ما تستطيع أن 

تموم به المؤسسة 

 التعليمية

 

ما ترغب أن 

تموم به 

المؤسسة 

 التعليمية

 بيـــــــــــــــــــــنالفجــــــــــــــــــــوة 

 
(1) 

ما تستطيع أن تموم 

به المؤسسة وما 

 تموم به حاليا

(2) 

ما ترغب فيه 

المؤسسة وما تموم 

 به حاليا

(3) 

ما يجب أن تموم به 

المؤسسة وما تموم 

 به حاليا

 

ما يجـــــب أن تمــــــوم 

 به

 المؤسســــة التعليميــــة

 

والع 

لدرات 

المؤس

 سة

 

 ما تموم به

 المؤسسة التعليمية حاليا
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 بشرية

 تسويك

 مالية

نظم أداء 

 ولوائح

 الإنتاج

 أصحاب الأعمال -

 سوق العمل -

 أولياء الأمور -

الاتجاهات  -

 العالمية

أعضاء هيئة  -

 التدريس

 الاتجاهات -

 المحلية


