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 الممخص
ىدفت الدراسة إلى بناء برنامج تدريبي مقترح لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف عمى الممارسات التخطيطية  

لنموذج كوفماف في ضوء احتياجات الواقع وتحدياتو، كما ىدفت إلى التعرؼ عمى التحديات التي تواجو القيادات 
لأىداؼ اتبعت الدراسة المنيج الوصفي المدرسية في ممارسة مراحؿ التخطيط الاستراتيجي. ولتحقيؽ ىذه ا

( فردا مف 225لملائمتو لطبيعة الدراسة، واستخدمت الاستبانة لجمع البيانات، واشتممت عينة الدراسة عمى )
مديري المدارس ومساعدييـ والمعمميف الأوائؿ بالتعميـ ما بعد الأساسي بسمطنة عماف، وبعد معالجة البيانات 

لى أف واقع الممارسات التخطيطية لمقيادات المدرسية بالتعميـ ما بعد الأساسي بسمطنة إحصائيا توصمت الدراسة إ
 عماف في ضوء نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي جاءت بدرجة ممارسة متوسطة.

كما أظيرت النتائج أف مف أىـ التحديات التي تواجو القيادات المدرسية في ممارسات التخطيط الاستراتيجي: 
البرامج التدريبية التي تتناوؿ ممارسات التخطيط الاستراتيجي، قمة توفر الحوافز المادية والمعنوية  محدودية

لمقائميف عمى إعداد الخطط وتنفيذىا، وندرة وجود نماذج ناجحة ومعتمدة لمتخطيط الاستراتيجي توضح الاطار 
ح لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف عمى العاـ لمتخطيط. وقد تمت مناقشة النتائج وتقديـ برنامج تدريبي مقتر 

 الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف في ضوء احتياجات الواقع وتحدياتو.
 

 الكممات المفتاحية: نموذج كوفمان، القيادة المدرسية، التخطيط الاستراتيجي، سمطنة عمان 
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abstract 

The study aims to build a proposed training program for school leaders in the Sultanate of 

Oman on the planning practices of the Kaufman model in light of the needs and challenges 

of reality. It also aims to identify the challenges facing school leaders in practicing the stages 

of strategic planning. To achieve these objectives, the study adopted the descriptive approach 

due to its suitability to the nature of the study. A questionnaire was used to collect the 

needed data. The study sample included (225) individuals from school principals, their 

assistants and senior teachers in post-basic education in the Sultanate of Oman. After 

processing the data statistically, the study concluded that the reality of planning practices for 

school leaders in post-basic education came with a medium degree of practice. The results 

also showed the most important challenges facing school leaders in strategic planning 

practices, which were limited training programs dealing with strategic planning practices, 

lack of material and moral incentives for those in charge of preparing and implementing 

plans, and the scarcity of successful and approved models for strategic planning that clarify 

the general framework for planning. The researcher proposed a training program to school 

leaders in the Sultanate of Oman on the planning practices of the Kaufman model in light of 

the needs and challenges of reality. 

Keywords: Kaufman model, school leadership, strategic planning, sultanate of Oman   
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 مشكمة الدراسة وأسئمتها:
راتيجي حيث تـ اعتماد الاستراتيجية لقد أولت وزارة التربية والتعميـ بسمطنة عماف، اىتماما بالتخطيط الاست

نظرا لمجيود التي بذلت فييا،  2222- 2226نتيجة التحديث لوثيقة استراتيجية التعميـ  2242الوطنية لمتعميـ 
ونتيجة التغيرات والتطورات التي طرأت عمى قطاع التعميـ، وفقا لمرئيات الخطة المستقبمية الشاممة. وبالرغـ مف 

وزارة التربية والتعميـ في مجاؿ التخطيط الاستراتيجي والتربوي في سمطنة عماف منذ عاـ  الجيود التي تبذليا
 ، إلا أف التخطيط الاستراتيجي المدرسي لـ يحقؽ طموحات وتطمعات المجتمع العماني 2972

التربوية (؛ حيث يشير التقرير السنوي للإنماء الميني إف التنفيذ الفعمي لمبرامج 2224)عيساف والميدي، 
الخاصة بتنمية ميارات القيادات المدرسية؛ تخضع لبعض المتغيرات التي تحد مف تنفيذىا بالشكؿ المطموب، 

( 2229(. ويشير الحبسي )2224مثؿ الاعتمادات المالية، وضعؼ سوؽ التدريب في السمطنة )مجمس التعميـ، 
لوضوح لممفيوـ الخاص بالتخطيط إلى اتفاؽ بعض الدراسات العمانية عمى وجود مستوى متوسط في ا

الاستراتيجي في وزارة التربية والتعميـ بسمطنة عماف، ووجود قصور في برامج التدريب الخاص بالتخطيط 
 الاستراتيجي بالمدارس.

(؛ إلى الاستمرار في تحسيف ممارسات مديري 2224(، ودراسة الشحي )2229وقد أوصت دراسة العرفي )
التخطيط المدرسي، كتحميؿ البيئة المدرسية، وتحديد نقاط القوة والضعؼ، والفرص المدارس، وتنمية ميارات 

شراؾ العامميف في عممية صياغة الرؤية والرسالة والأىداؼ الاستراتيجية، وضرورة عقد دورات  والتيديدات، وا 
شراكيـ في المقاءات التربوية والمؤتمرات، وذلؾ  شرافيو لمقيادات المدرسية، وا  لمحصوؿ عمى ميارات تدريبية وا 

 متنوعة في جميع مجالات التخطيط المدرسي. 
برنامج تدريبي مقترح لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف عمى الممارسات التخطيطية  وتسعى ىذه الدراسة إلى بناء

تي: . لذلؾ تتمثؿ مشكمة الدراسة في الإجابة عف التساؤؿ الآلنموذج كوفماف في ضوء احتياجات الواقع وتحدياتو
"ما البرنامج التدريبي المقترح لتطوير الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف في 

 ضوء احتياجات الواقع وتحدياتو؟ ويتفرع إلى الأسئمة الآتية:
 ما احتياجات الواقع في الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف؟  .2
 التحديات التي تواجو القيادات المدرسية بسمطنة عماف في الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف؟ما  .2
ما البرنامج التدريبي المقترح لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف عمى الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف  .3

 في ضوء احتياجات الواقع وتحدياتو؟
  أهداف الدراسة 

 الكشؼ عف احتياجات الواقع في ممارسات التخطيط لنموذج كوفماف لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف.  .2
التعرؼ عمى التحديات والصعوبات التي تواجو القيادات المدرسية بسمطنة عماف في الممارسات التخطيطية  .2

 لنموذج كوفماف.
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عمى الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف في بناء برنامج تدريبي مقترح لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف  .3
 ضوء احتياجات الواقع وتحدياتو.

 أهمية الدراسة
يأمؿ الباحثوف أف يستفيد مف نتائجيا الجيات الآتية: المخططوف التربويوف في سمطنة عماف للاستفادة   

، والاستفادة مف مميزات مف البرنامج التدريبي المقترح لتطوير الممارسات التخطيطية في المؤسسات التربوية
نموذج كوفماف كأحد النماذج العالمية في مجاؿ التخطيط الاستراتيجي. والقيادات المدرسية في سمطنة عماف، 
للاستفادة مف البرنامج التدريبي المقترح، والأنشطة التدريبية التي سوؼ يقدميا البرنامج في ضوء نموذج كوفماف 

 لمتخطيط الاستراتيجي.
 دراسةمصطمحات ال

 : Training Programبرنامج تدريبي  .1
وىو مجموعة العناصر والإجراءات المتكاممة والمؤلفة مف عدد مف الأىداؼ والموضوعات والمفردات، والموارد 
البشرية والفعاليات والأنشطة التي تيدؼ إلى تزويد المتدربيف بمعارؼ وخبرات وميارات، لتطوير أدائيـ في ضوء 

(. ويعّرؼ البرنامج التدريبي 38: 2224احتياجاتيـ التدريبية التي ظير ضعؼ في أدائيا )بني مصطفى، 
إجرائيا في الدراسة بأنو "مجموعة الأىداؼ والعناصر والإجراءات المتكاممة والمترابطة واليادفة إلى تزويد 
القيادات المدرسية في سمطنة عماف، بمعارؼ وميارات وخبرات تخطيطية حسب مراحؿ نموذج كوفماف في ضوء 

 الواقع وتحدياتو".  
 :Planning practicesات التخطيطية الممارس .0

تعرؼ الممارسات بأنيا: مجموعة مف المياـ والمسؤوليات والواجبات الإدارية التي يقوـ بيا مديري المدارس 
(. وتعرّؼ الممارسات التخطيطية إجرائيا في ىذه الدراسة بأنيا: "مجموعة العمميات 2228لوظائفيـ )تنيرة، 

ؿ عممية التخطيط الاستراتيجي المدرسي، والتي يقوـ بيا القادة في مدارس التعميـ ما التنفيذية التي تتضمنيا مراح
بعد الأساسي بسمطنة عماف بشكؿ تعاوني، مثؿ وضع رؤية مثالية، والتخطيط الجيد، والتنفيذ والتحسيف المستمر 

 مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المنشودة وفؽ رؤية ورسالة واضحة".   
 : Kaufman Modelنموذج كوفمان .3

( بأنو "نموذج لتطبيؽ التخطيط الاستراتيجي، أُطمؽ عميو النموذج الشامؿ، فيو يقدـ تصورا 2227عرفو العمار )
شاملا ومتكاملا لعممية التخطيط، ويتكوف مف ثلاث مراحؿ رئيسة، وىي مرحمة الرؤية المثالية، ومرحمة 

مؿ نجاح التخطيط الاستراتيجي في أداء ميمتو التخطيط، ومرحمة التطبيؽ والتقويـ والتطوير، ومف أىـ عوا
المتعمقة بتطوير المؤسسات؛ العمؿ مف خلاؿ تأميف مستمزمات تنفيذ الخطة مف متطمبات وموارد بشرية ومالية" 

(. ويعرّؼ نموذج كوفماف إجرائيا في ىذه الدراسة بأنو: "أحد النماذج المستخدمة في التخطيط 222)ص. 
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و النموذج الشامؿ؛ فيو يُعنى بكافة عمميات التخطيط في المدرسة، ويتكوف مف ثلاث الاستراتيجي، أُطمؽ عمي
مراحؿ رئيسة وىي: مرحمة الرؤية المثالية، التخطيط، والتنفيذ والتحسيف المستمر، وفي كؿ مرحمة عدد مف 

لي تحقيؽ الأىداؼ الممارسات التخطيطية التي يؤدي الالتزاـ بيا إلى نجاح عممية التخطيط الاستراتيجي وبالتا
 المنشودة".

 حدود الدراسة 
  :الحدود الموضوعية: اقتصرت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع ممارسات التخطيط وفؽ نموذج كوفماف وىي

 مرحمة التنفيذ والتحسيف المستمر. -3مرحمة التخطيط.   -2مرحمة الرؤية المثالية.  -2
  نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي نظرا لمراحمو الواضحة أمبررات اختيار نموذج كوفماف: تـ اختيار

والمتسمسمة والتي تشبو إلى حد ما مراحؿ التخطيط بالمدارس العمانية، ولتفرده بتقديـ قيمة مضافة لممجتمع؛ 
حيث أف اليدؼ مف التخطيط حسب نموذج كوفماف ربط المنظمة بالمجتمع الخارجي وتقديـ خدمات 

 (.   2227، لممستفيديف )الشميمي
 ( في جميع المحافظات بسمطنة عماف.22 -22الحدود المكانية: جميع مدارس التعميـ ما بعد الأساسي ) 
  ـ.2222/ 2222الحدود الزمنية: تـ تطبيؽ الدراسة في الفصؿ الدراسي الثاني مف العاـ الأكاديمي 
 ت المدرسية بالتعميـ ما بعد الأساسي الحدود البشرية: اقتصرت الدراسة عمى عينة عشوائية طبقية مف القيادا

في سمطنة عماف، متمثمة في فئة مديري المدارس ومساعدييـ، والمعمميف الأوائؿ، وقد تـ اختيار المعمميف 
الأوائؿ لدورىـ الأساسي في عممية التخطيط بالمدارس؛ حيث ورد في الوثيقة الرسمية لمياـ الوظائؼ 

مف أىـ واجبات ومسؤوليات المعمـ الأوؿ المشاركة في إعداد خطة المدرسية والأنصبة المعتمدة ليا أف 
 (. 2225المدرسة وتنفيذىا وتقويميا )وزارة التربية والتعميـ، 

 الدراسات السابقة
 محافظة في الخاصة المدارس مديري تدريب برامج واقع عمى( إلى التعرؼ 2222ىدفت دراسة الزدجالي )

توصمت الدراسة إلى عدد مف  مديرا ومديرة، 23تكونت عينة الدراسة مف ، سمطنة عماف في الباطنة شماؿ
لمبرامج التدريبية المقدمة لمديري المدارس الخاصة في محافظة شماؿ الباطنة في  اً أف ىناؾ أثر  النتائج أىميا:

 تعزى 0.05 مف أقؿ دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ وجودسمطنة عماف، كما أشارت النتائج إلى 
 بالإناث. الذكور مقارنة ولصالح التدريب بيئة البعد في الجنس لمتغير

( إلى التعرؼ عمى واقع التخطيط الاستراتيجي بالمديريات العامة لمتربية والتعميـ 2229وىدفت دراسة العرفي )
ئرة ورئيس دا 229في سمطنة عماف مف وجية نظر مديري الدوائر ورؤساء الأقساـ، تكونت عينة الدراسة مف 

قسـ، واستخدـ الباحث المنيج الوصفي والاستبانة أداة لمدراسة وجمع البيانات والمعمومات، توصمت الدراسة لعدة 
نتائج أىميا: أف واقع التخطيط الاستراتيجي بالمديريات العامة لمتربية والتعميـ في سمطنة عماف جاءت بدرجة 

 متوسطة.  
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ى التعرؼ عمى دور التخطيط الاستراتيجي في تدبير مدارس التعميـ ما ( إل2227كما ىدفت دراسة المشرفي )
بعد الأساسي )الثانوي( بسمطنة عماف، استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وتكونت عينة الدراسة مف 

ج منيا فردا مف القيادات المدرسية، واستخدـ الاستبانة أداة لمدراسة، توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائ 324
ما يخص المعوقات التي تتعمؽ بطبيعة التخطيط الاستراتيجي؛ حيث أف نسبة متوسطة مف المستجيبيف أقرت 

 بوجود معوقات في ىذا المجاؿ. 
( إلى التعرؼ عمى أىـ النماذج العالمية لمتخطيط الاستراتيجي، وتبني 2226وىدفت دراسة محمد والشعيمي )
العمانية، ومف أبرز ىذه النماذج نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي، استخدـ نموذج مقترح يركز عمى البيئة 

خبيرا لاستطلاع آرائيـ حوؿ  35الباحثاف المنيج الوصفي، والاستبانة أداة لمدراسة، وتكونت عينة الدراسة مف 
ارس التعميـ النموذج المقترح، توصمت نتائج الدراسة إلى بناء نموذج مقترح لمتخطيط الاستراتيجي في مد

 الأساسي بسمطنة عماف.
( إلى التعرؼ عمى العوامؿ التي أدت إلى نجاح Wanjala & Rariey, 2014كما ىدفت دراسة ونجالا وراريا )

التخطيط الاستراتيجي لدى بعض المدارس، وفشمو في مدارس أخرى، استخدمت الدراسة المنيج النوعي، وتكونت 
ميف في مدرستيف ثانويتيف في جميورية كينيا، استخدمت الدراسة المقابمة فردا مف العام 47عينة الدراسة مف 

وتحميؿ الوثائؽ لجمع البيانات، توصمت الدراسة إلى عدة نتائج مف أىميا وجود مجموعة مف العوامؿ التي قد 
الأساليب تسيـ في نجاح أو إعاقة التخطيط الاستراتيجي، ومف أىميا المعرفة والوعي بالتخطيط الاستراتيجي، و 

 القيادية المتبعة في الإدارة، والموارد المالية. 
( إلى تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة في التخطيط الاستراتيجي لمديري 2222كما ىدفت دراسة السعدي )

( في سمطنة عماف مف وجية نظرىـ ونظر مساعدييـ، 22 -2مدارس التعميـ الأساسي لمصفوؼ مف )
مساعدا،  242مديرا و 224لمنيج الوصفي، والاستبانة أداة لمدراسة، وعينة مكونة مف واستخدمت الباحثة ا

 عدّتوتوصمت الدراسة إلى أف غالبية الاحتياجات التدريبية في التخطيط الاستراتيجي الواردة في محاور الدراسة 
 احتياجات تدريبية بدرجة عالية لمديري المدارس.

مف الدراسات السابقة مف حيث الأطر النظرية ليذه الدراسات لية استفادت وفي ضوء ما سبؽ فإف الدراسة الحا
مف خلاؿ تأكيد أىمية مشكمة الدراسة وتبريرىا واختيار المنيجية المتبعة، وبناء الأداة المناسبة لجمع البيانات، 

 وتحديد محاور الإطار النظري وعرض النتائج وتفسيرىا.  
 الإطار النظري لمدراسة

   نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي مراحمو وممارساتو:مكونات  وؿ:المحور الأ
أستاذ البحوث التربوية، ومدير مركز تقييـ الاحتياجات والتخطيط بمعيد أنظمة التعمـ بجامعة روج ر كوفماف ىو 

كأستاذ في  ولاية فموريدا، منتسب إلى كمية اليندسة الصناعية وأنظمة الإدارة في جامعة سنتراؿ فموريدا، عمؿ
( في كاليفورنيا، حاصؿ عمى دكتوراه (Chapmanجامعة الولايات المتحدة الدولية وجامعة تشابماف 
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)الاتصالات( مف جامعة نيويورؾ، والماجستير في عمـ النفس واليندسة الصناعية مف جامعة جونز ىوبكنز، 
ة جورج واشنطف، ودبموـ في عمـ النفس )عمـ النفس ، عمـ الاجتماع ، والإحصاء( مف جامع  وشيادة بكالوريوس

 42نشر كوفماف (. Kaufman & Thomas, 1980)المدرسي مف المجمس الأمريكي لعمـ النفس الميني 
دارة الجودة والتحسيف المستمر، وتحسيف الأداء، وتقدير  325كتاباً و  مقالة عف التخطيط الاستراتيجي وا 

لعديد مف المقالات المينية في تقييـ الاحتياجات والتخطيط والتقييـ، الاحتياجات والإدارة والتقييـ ، وقد ألؼ ا
 (.Kaufman, 2021وكذلؾ في التطوير التنظيمي )

 الآتي 2ويتكوف نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي مف ثلاث مراحؿ رئيسة كما يوضحيا الشكؿ 
 نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي 2شكؿ 
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 (.Kaufman & Grise, 1995المصدر: )
أعلاه يتبيف أف نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي يتكوف مف ثلاث مراحؿ  2وحسب النموذج في الشكؿ 

 كالآتي: المرحمة الأولى مرحمة الرؤية المثالية:
وىي تحدد إلى أيف تريد المؤسسة الذىاب؟ ويتـ صياغة رسالة المؤسسة مف خلاؿ ىذه الرؤية، وىي عبارة عف 

ثر تفصيلا وتحديدا لمضموف الرؤية، ويتـ تحديد الرؤية والرسالة في ضوء تحديد الاحتياجات والفجوات شرح أك
لممؤسسة، ثـ تحديد الأىداؼ الاستراتيجية، ويجب أف تصاغ إجرائيا وبشكؿ دقيؽ، بحيث يوضح ما ينبغي 

براىيـ،   (.2228الوصوؿ إليو لتحقيؽ رسالة المؤسسة ورؤيتيا )توفيؽ، وا 
التي تحدد المستوى الضخـ لمتخطيط، وتسمح لممنظمة وجميع  Kaufman (2018 a)ما عرفيا كوفماف وىي ك

شركائيا بتحديد توجييـ، وكيفية معرفة متى يقتربوف مف تحقيؽ أىدافيـ، وتوفر الأسباب المعقولة لوضع 
أف الرؤية المثالية  Kaufman( b 2018ويذكر كوفماف )الأىداؼ الاستراتيجية، ويجب أف تكوف قابمة لمقياس. 

ىي لجميع المجتمع وليس لمنظمة واحدة، فالرؤية ىنا تعتبر المستوى الضخـ مف التخطيط، والذي ينحدر منو 
تحديد الأىداؼ الاستراتيجية والأىداؼ طويمة المدى وقصيرة المدى؛ حيث أف تحديد الأىداؼ الاستراتيجية 

 ؿ.لمنظمة ما تعبر عف عناصر الرؤية المثالية كك
ويجب عمى المخططيف وضع الرؤية المثالية مف حيث الأداء القابؿ لمقياس، عمى الرغـ مف عدـ التمكف ربما 
مف تحقيؽ اليدؼ مف الرؤية، إلا أنو يجب توجيو البوصمة إلى وجيتيا النيائية، مف خلاؿ تقديـ التزاـ راسخ 

لية، كما يتـ أيضا في ىذه المرحمة جمع البيانات وواضح بالرسالة التنظيمية الأساسية المستمدة مف الرؤية المثا
مف خلاؿ التعرؼ عمى المعتقدات والقيـ وتحديدىا، وقد تختمؼ المعتقدات والقيـ مف شخص لآخر، ولكف يجب 
أف يتـ الاتفاؽ بالإجماع عمى قيـ محددة، ويمكف أف ترتبط المعتقدات بالقيـ الاجتماعية والسياسية والاقتصادية 

جاح الخطة الاستراتيجية تعتمد برمتيا عمى قدرة الشركاء في التخطيط الاستراتيجي الناجح المعتمد لممجتمع، ون
 (.Kaufman, & Grise, 1995عمى قيـ ومعتقدات صحيحة )

إف جميع الشركاء في عمؿ التخطيط الاستراتيجي يجب أف يكوف لدييـ تخيؿ أو تنبؤ مستقبمي لما سيكوف عميو 
يجاد أنماط تتناسب مع التطوير والعمؿ المستمر، ويجب أف يتمتع التخطيط الوضع بعد مدة مف ال زمف، وا 

الاستراتيجي بالمرونة التي تسيؿ التعامؿ مع الصعوبات والمعوقات التي تواجو تنفيذه، والتخطيط الاستراتيجي 
 تخطيط طويؿ الأمد لتحقيؽ نتائج معينة.

المستقبمية ميـ، لأف ىذه الرؤية مف الممكف أف تمتد لفترة طويمة، والاتفاؽ بيف الشركاء عمى تحديد الرؤية 
وتعتبر عممية جمع المصادر والبيانات المفيدة خطوة ىامة في ىذه المرحمة، وتتكوف ىذه المرحمة كما ذكرىا 

 مف عدة ممارسات: Kaufman   &  Grise( 1995كوفماف و جريس )
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 تحديد الميمة الحالية )رسالة المنظمة(:   - أ
وبعد تحديد الرؤية المثالية يتـ تحديد رسالة المنظمة؛ حيث إف المياـ الحالية عبارة عف وظائؼ مكتوبة 
مستخمصة مف الرؤية المستقبمية، ويقصد بيا تحديد المياـ والطرؽ الحالية لموضع الحالي لممؤسسة، دوف التقيد 

ؿ أعمى، ولكف تكوف بمثابة خطوة منطقية لتحديد ما يواجيو نظاـ التعميـ حاليا. ويتـ تحديد أو الالتزاـ بيا بشك
المياـ الحالية مف خلاؿ القياـ بتحديد الرؤية المثالية وتحديد الاحتياجات؛ حيث يجب أف تتضمف مؤشرات قابمة 

" وتحتاج رسالة المنظمة ميارة في لمقياس "إلى أيف نتجو؟" و "ما المعايير التي ستتيح لنا معرفة متى وصمنا؟
لقراءة نتائج الأداء بشكؿ  اً مؤشر  دّ إعدادىا حسب مقاييس الأداء، لذلؾ فالميارة في إعداد رسالة جيدة لممنظمة يع

 (.Kaufman, & Herman, 1991) اً جيد، ليظير لممنظمة مستوى مناسب
 تحديد الاحتياجات: - ب

الحاجة عمى أنيا الفجوة بيف النتائج الحالية والنتائج المرجوة، وفي ىذه   Kaufman( a 2018يعرؼ كوفماف )
وفي تحديد الحاجة يجب أف لا تحدد الحاجة عمى أنيا المرحمة يُنفذ الكثير مف التخطيط فيي مرحمة ميمة، 

يز بيف الغايات مستويات غير كافية مف الموارد أو الوسائؿ أو الأساليب، وأنو مف الضروري لمتخطيط المفيد التمي
وفجوة بيف النتائج الحالية  والوسائؿ، والتركيز عمى النيايات وليس الوسائؿ، واستخداـ "الحاجة" فقط كاسـ

ذا استخدمت الحاجة كاسـ، فسيكوف المخطط  قادراً ليس فقط عمى تبرير الأىداؼ المفيدة، ولكف  والمرغوبة، وا 
س تحميؿ التكاليؼ والعواقب، وسيكوف قادراً عمى تبرير كؿ ما أيضًا عمى تبرير ما يقوـ بو، وتقديمو عمى أسا

 يستخدمو ويفعمو وينتجو ويسممو؛ حيث إنيا الطريقة المعقولة الوحيدة لإظيار القيمة المضافة.
 اشتقاؽ ىدؼ الميمة التربوية الأساسية )وضع الأىداؼ الاستراتيجية(: - ت

المنظمة( وتحديد الاحتياجات، ويتـ في ىذه الخطوة اشتقاؽ ىذه الخطوة ىي نتيجة تحديد الميمة الحالية )رسالة 
ىدؼ الميمة الأساسي، وىو تحديد الأىداؼ الاستراتيجية، )بما في ذلؾ معايير الأداء التفصيمية(، إنو يقوـ عمى 

الاتجاه جزء مف الرؤية المثالية التي تمتزـ المنظمة التعميمية بتقديميا والتحرؾ المستمر نحوىا، وىدؼ الميمة ىو 
الأساسي الذي ستوجو فيو المؤسسة التعميمية، وتوضح النتائج )المخرجات( عمى المستوى الكمي التي سيتـ 

 تقديميا.
أنو اليدؼ الأساس الذي تستمد منو جميع أىداؼ الميمة الأخرى فقط ويستخدـ المصطمح الأساسي لمتأكيد 

(. وبالتالي Kaufman, & Grise, 1995ؿ بيا ))لمسنوات الممتدة مف الآف وحتى تحقيؽ ىذا الغرض( وتتص
فإف اليدؼ الأساسي لمميمة مستمد مف متابعة الرؤية المثالية، والاحتياجات المحددة والمختارة، والتعريؼ القابؿ 
لمقياس لمميمة التعميمية الحالية، وعندما يتـ تحديد الاحتياجات عمى مستوى الرؤية المثالية، يقوـ المخططوف 

ف بتقدير التكاليؼ مقابؿ النتائج، مف ذلؾ يمكنيـ تحديد عناصر الرؤية المثالية التي سيمتزموف بيا، وىي التربويو 
 ىدؼ الميمة الجديد.
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 المرحمة الثانية: مرحمة التخطيط: 
حيث تبدأ عمميات التخطيط مف إجراءات تحميؿ الواقع وتشخيصو، والذي يحدد نقاط القوة والضعؼ والفرص 

تأتي عممية تحديد الأىداؼ بعيدة المدى والإجرائية قريبة المدى مقسمة زمنيا، وعند ىذه الخطوة  والمخاطر، ثـ
براىيـ،  (. وتتضمف 2228تكوف الرؤية أو الخطة الاستراتيجية مكتممة وتصبح جاىزة لمرحمة التنفيذ )توفيؽ، وا 

 ىذه المرحمة الممارسات التالية: 
 (:(SWOTتحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة  - أ

تعد مرحمة التحميؿ البيئي مف أىـ المراحؿ التي تميز التخطيط الاستراتيجي؛ حيث ينبغي عمى المنظمات أف 
تكوف عمى دراية تامة بمحتوياتيا الداخمية وبيئتيا الخارجية، وتقوـ الخطة الاستراتيجية عمى المعمومات الناتجة 

منتجات عناصر تحديد النطاؽ المذكورة سابقًا، مثؿ: تحديد الرؤية المثالية وتحديد الاحتياجات واشتقاؽ عف 
أىداؼ الميمة. والخطوة الحالية ىي: عبارة عف أداة لتحميؿ لمبيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة أو النظاـ 

تعتبر خطوة أساسية وميمة في التخطيط، التعميمي، مف حيث تحديد نقاط القوة والضعؼ والفرص والتيديدات، و 
وفي ىذه الخطوة يجب أف يكوف المخطط شديد الحرص لمحصوؿ عمى المعمومات بشكؿ دقيؽ، حيث يتـ 
الكشؼ عف نقاط القوة والضعؼ والفرص والتيديدات لممنظمة، وتحميميا مف خلاؿ المسح الداخمي والخارجي 

(Kaufman & Herman, 1991 .) 
 طويمة المدى والقصيرة )الإجرائية(:وضع الأىداؼ ال - ب

يمكف تحديد  (SWOT)مع الرؤية المثالية المشتركة، والاحتياجات المحددة، واليدؼ الأساسي لمميمة، وتحميؿ 
أىداؼ الميمة  طويمة وقصيرة المدى، وتحتوي الأىداؼ عمى مواصفات قابمة لمقياس مف حيث المخرجات مثؿ: 

سيكتسبيا المتعمموف عند خروجيـ مف المؤسسة التعميمية؟ وتكوف بمثابة إعداد ما ىي الميارات والمعارؼ التي 
وتستند أىداؼ الميمة الأساسية إلى بيانات التوجو  جسر بيف النتائج الحالية؛ وتحقيؽ ىدؼ الميمة الأساسي،

تحديد  ( قاعدة بيانات يتـ مف خلاليا(SWOTوتشكؿ معمومات تحميؿ  ما ىو معروؼ، فضلًا عفالمستقبمي، 
المياـ الطويمة والقصيرة الأمد، كما ىو الحاؿ مع جميع الأىداؼ، كما يجب كتابتيا بعبارات أداء قابمة لمقياس؛ 
حيث توفر الرؤية المثالية وسمّـ النتائج المرتبط بيا الذي يحدد الإنجازات المقصودة مف الآف نحو المثالية 

 .(Kaufman & Zahn, 1993)الأساسية لمتحسيف المستمر لمنظاـ ومكوناتو 
 صياغة الخطة الاستراتيجية: - ت

لماذا؟ أيف؟ ومتى؟ ويجب في ىذه المرحمة الاىتماـ  ستجيب ىذه الخطوة عمى الأسئمة الرئيسة: كيؼ؟
يجب التأكد مف أف كؿ جزء مف الخطة الاستراتيجية  بالمعتقدات والقيـ في المجتمع الذي ينبغي دراستو، كما

 الية، والاحتياجات المحددة، واليدؼ الأساسي لمميمة. يعتمد عمى الرؤية المث
أيضا في ىذه الخطوة يجب عمى شركاء التخطيط جمع بيانات جديدة ومختمفة، لمقارنة الرؤية المثالية الأصمية 
مع الميمة الحالية، كوسيمة لتحديد الاحتياجات التي ينوي المخططوف تقميميا أو إلغائيا بشكؿ مناسب، أيضا يتـ 
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يد النتائج أو الوظائؼ اليامة لمتطبيؽ والتنفيذ إلى جانب اختيار الأساليب والوسائؿ التي سيتـ استخداميا، تحد
ويمكف ترتيب الوظائؼ لتشكيؿ خطة إدارة )ممؼ الميمة( التي يحدد مف خلالو النتائج المراد تحقيقيا والترتيب 

 (.Kaufman, & Grise, 1995الذي يجب أف تستكمؿ بو )
 ة الثالثة: مرحمة التنفيذ والتحسين المستمر: المرحم

وتتضمف عدة ممارسات ىي: وضع الخطة التنفيذية، وتتضمف وضع الخطط التكتيكية والتشغيمية، وتحديد 
الحصوؿ عمى الموارد، والتطبيؽ وتنفيذ خطط العمؿ، والتقويـ التكويني، وتحديد الكفاءة والفعالية، وأخيرا مراجعة 

براىيـ )وتحسيف حسب  ( إلى أف ىذه المرحمة يتـ فييا بناء وصياغة الخطة 2228الحاجة. ويشير توفيؽ وا 
التنفيذية، والتي تحدد )الأىداؼ، والوسائؿ، والكمفة التقديرية، وتاريخ البدء والانتياء، ومسؤوليات التنفيذ 

لؾ تبدأ عمميات التطبيؽ والتقويـ والمتابعة(، ثـ خطوة تأميف مستمزمات تنفيذ الخطة مف موارد ومتطمبات، بعد ذ
 والتطوير، وتحديد الفعالية والإتقاف، ثـ إعادة التخطيط والتطوير حسب الحاجة.

تخطيطا استراتيجيا بحت، إلا  دّ أف ىذه المرحمة لا تع    Kaufman &Grise(1995يشير كوفماف وجريس )
طيط لو. وتشمؿ ىذه المرحمة عدة خطوات أنيا مرحمة التطبيؽ فيي المكاف الذي سيظير فيو كؿ ما تـ التخ

وممارسات مثؿ وضع الخطة الاستراتيجية موضع التنفيذ، وتحديد الحصوؿ عمى الموارد، والتطبيؽ وتنفيذ ما تـ 
جراء تقييـ تكويني وتحديد الفعالية والاتقاف، وأخيرا التقييـ التمخيصي، وىي   كالآتي:التخطيط لو، وا 

 ية موضع التنفيذ:أولا: وضع الخطة الاستراتيج
الخطة الاستراتيجية وجدت وطورت عف طريؽ شركاء التخطيط، وىي جاىزة لمتطبيؽ والتقييـ، وتعتبر ىذه 

 الخطوة تطبيؽ فعمي لمتخطيط والحصوؿ عمى نتائج مرغوبة، وتتضمف:
  :وضع الخطط التكتيكية 

الخطة الاستراتيجية، وتتضمف الخطة ؽ والوسائؿ لتحقيؽ النتائج المطموبة في ائتحديد واختيار أفضؿ الطر 
التكتيكية مواصفات لتصميـ الأساليب والوسائؿ والموارد، وتبرير ما يجب تحقيقو، وكيؼ سيتـ ذلؾ عمى أساس 
التكاليؼ والنتائج، مف خلاؿ ىذه الخطوة يتـ تحديد ما يجب تقديمو مف خلاؿ التعميـ، مثؿ الوسائؿ التوضيحية 

 قنيات البديمة.والتفكير في الأدوات والت
 :وضع الخطط التشغيمية 

تحدد الخطة التكتيكية خطوات الخطة التشغيمية، وكيفية القياـ بذلؾ، بما في ذلؾ الجداوؿ الزمنية لإنجاز كؿ 
إجراء وتسميمو كمنتج إلى حيث يجب أف يكوف، كما تحدد أيضا تفاصيؿ الحصوؿ عمى جميع التكتيكات 

 )الوسائؿ، الأساليب(. 
تحديد أو الحصوؿ عمى الموارد: ومف خلاؿ ىذه الخطوة يمكف تحديد ما يجب تقديمو مف خلاؿ التعميـ، ثانيا: 

 واحتياجاتو، والنظر في التقنيات البديمة )تحديد الموارد(.
 ثالثا: التطبيؽ وتنفيذ ما تـ التخطيط لو: وىنا يتـ تنفيذ الإجراءات التي تـ وضعيا والتخطيط ليا.
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: وىو التقويـ المستمر الذي يقوـ بو فريؽ إعداد الخطة مف أجؿ تقييـ مراحؿ قييـ التكوينيرابعا: إجراء الت
 تنفيذىا، ومعرفة ما تحقؽ وما يحتاج إلى مراجعة.

خامسا: تحديد الفعالية والإتقاف، والمراجعة حسب الاقتضاء أثناء التنفيذ، وتتبع التقدـ مف أجؿ تغيير ما لا يعمؿ 
 ؿ.واستمرار ما ىو فعّا

سادسا: التقييـ التمخيصي: يتـ مف خلالو مقارنة الأىداؼ والغايات بالنتائج، وبناء عمى التقييـ يتـ تحديد إذا 
كانت الخطة جيدة وتحقؽ الأىداؼ المرجوة؛ يأتي ىنا قرار الاستمرار والسير عمى نيج الخطة الموضوعة، أو 

ا لسد القصور الناتج عف تنفيذ الخطة، ويتـ التحسيف مراجعة الخطة وتحديد النقاط التي يجب مراجعتيا وتعديمي
حسب الحاجة، وتحتاج عناصر التنفيذ والتحسيف المستمر الوقت الكافي لمتركيز عمييا وملاحظة سير العمميات 
بسيولة ويسر. ولكف في ىذه الخطوة سيتـ تبرير جميع المتطمبات عمى أساس رؤية مثالية تحدد الثغرات في 

ياجات(، كما يجب ىنا تخفيض الأولوية أو القضاء عمى: أىداؼ الميمة التي تحدد النتائج التي النتائج )الاحت
يجب تحقيقيا لموصوؿ مف النتائج الحالية إلى تحقيؽ الرؤية الأقرب لمرؤية المثالية؛ ومواصفات الأداء القابمة 

ما في ذلؾ المناىج الدراسية والتعميـ( لمقياس لموظائؼ التي يمكف مف خلاليا تحديد واختيار الوسائؿ البديمة )ب
 (.(Kaufman, & Grise, 1995واختيارىا عمى أساس تحميؿ عواقب التكاليؼ 

 المحور الثاني: بناء البرامج التدريبية وتحديد الاحتياجات
شوائية يعد التدريب مف أكثر الاستراتيجيات المعترؼ بيا في مجاؿ تنمية الموارد البشرية، والتدريب ليس عممية ع

إنما يبنى وينفذ عمى أسس عممية، ويتـ تحديد مجالاتو وأىدافو بناء عمى ما يُممس مف حاجات المتدربيف، وتأتي 
أىمية تقدير الحاجات التدريبية مف حيث كونيا أساسا لنجاح الجيد التدريبي بأكممو، ولو خطوات دقيقة ومحددة 

(. 2224المناسب، التطبيؽ، والتقويـ )الرياشي، ومحمد، تتمثؿ في: تحديد الحاجات والأىداؼ، وضع التصميـ 
والتدريب ىو محاولة لتغيير سموؾ الأفراد بجعميـ يوظفوف طرقا وأساليب مختمفة في أداء الأعماؿ الموكمة إلييـ، 

 كونيـ يسمكوف شكلا مختمفا بعد التدريب. 
ف أجؿ البقاء؛ لأفّ اليدؼ مف التدريب ( لمتدريب عمى أنو استراتيجية مستقبمية ميمة م2224وينظر الشرعة )

ىو تكييؼ الأفراد والمؤسسات مع التطورات السريعة، المتغيرات العالمية؛ لذا مف الضروري العمؿ عمى جعؿ 
التدريب نشاطا مستمرا ومخططا لو، خاصة أنو ييدؼ إلى إحداث تغيرات في معارؼ وميارات وسموكيات 

كؿ أفضؿ. ويشكّؿ التدريب عنصرا أساسيا في عممية التنمية البشرية العامميف، مما يساعدىـ عمى العمؿ بش
المستدامة، ويتطمب عناية خاصة مف حيث التخطيط، والتنفيذ، والمتابعة؛ حتى تتحقؽ الأىداؼ المنشودة بشكؿ 

يب بشكؿ جيد، ويتمكف الأفراد مف تأدية عمميـ بفعالية. وقد تعددت التعريفات الخاصة بالبرامج التدريبية والتدر 
 التدريب؛ تنوّع الاحتياج ليذا وفؽ التدريبية البرامج مجالات عاـ، وتختمؼ باختلاؼ نوع التدريب وأىدافو، وتتنوع

 لتكويف ومنو ما ىو موّجو مياراتيـ، المتدربيف وتحسيف معارؼ لزيادة موجّو ىو ما التدريبية البرامج فمف
 (.2222الأداء )الزدجالي،  بمستوى وترتقي العمؿ مصمحة تخدـ اتجاىات جديدة
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وينظر لمتدريب مف خلاؿ ثلاثة أبعاد: البعد النظري الذي ييتـ بإكساب المتدربيف المعرفة والمعمومات والخبرات، 
كسابيـ أنماطا سموكية فعالة، والبعد العممي، وييدؼ  والبعد السموكي، المتمثؿ في تطوير اتجاىات المتدربيف، وا 

وتزداد الحاجة إلى التدريب الفعاؿ المستمر .  (2222رات أكثر فعالية )درة، والصباغ، إلى إكساب المتدربيف ميا
نتيجة التغيرات المتلاحقة في المعارؼ والميارات، وضرورة إعادة تنمية القوى العاممة لمواكبة تمؾ التغيرات؛ ومف 

أىمية التدريب لممنظمة  ( أف2224؛ الشرعة، 2224ىنا تبرز أىمية التدريب، ويرى كؿ مف )سيد والجمؿ، 
 يتجمى في الفوائد العديدة التي يحققيا التدريب والمتمثمة في: 

 ؽ جديدة في تنفيذ الأعماؿ؛ مما يوفر الجيد والوقت والتكمفة.ائابتكار طر  .2
 تعزيز قدرة المنظمة عمى مواجية التغيرات الداخمية والخارجية؛ نتيجة تأىيؿ الموارد البشرية. .2
 عمى المجتمع الخارجي، وخمؽ اتجاىات إيجابية نحوىا.انفتاح المؤسسات  .3
 الحرص عمى التزود بالبيانات المتعمقة بالعمؿ؛ مما يساىـ في حؿّ المشكلات بطرؽ عممية منظمة. .4
 تتبع التقدـ العممي والتكنولوجي الذي وصؿ إليو العالـ ومحاولة الاستفادة منو. .5
 مف خلاؿ زيادة الوعي بأىداؼ المنظمة. تمكيف المتدربيف مف الميارات الإدارية اللازمة .6
 تنمية ميارات التفكير التأممي والقدرات البحثية والدورات التدريبية لدى المتدربيف. .7

(: رفع مستوى 2998أولا: أىداؼ التدريب: وييدؼ التدريب إلى تحقيؽ أغراض أساسية منيا )محمد، وعمي، 
زيادة قدرة الأفراد عمى التفكير الناقد المعرفية والميدانية المستحدثة، و الأفراد عف طريؽ اكتسابيـ لمميارات أداء 

وذلؾ لمتكيؼ مع أعماليـ والتصدي لأي مشكلات قد تواجييـ، وتنمية الاتجاىات السميمة للأفراد نحو تقديرىـ 
 لقيمة عمميـ وأىمية الآثار الاجتماعية المرتبطة بو.

( أف التدريب يسيـ في 2226دريبية عمى تحقيقيا كما ذكرىا زىراف )ومف أىـ الأىداؼ التي تعمؿ البرامج الت
تنمية قدرة المتدرب عمى استخداـ التكنولوجيا الإدارية وتوظيفيا في مجاؿ العمؿ، كما أنو يسيـ في إتاحة برامج 

 مكثفة بإرشادات وتوجييات منظمة.  
أثر البرامج التدريبية كما أوردىا قياسيا لتقويـ ثانيا: أسس تقويـ برامج التدريب: توجد ثلاث نقاط رئيسة يمكف 

 التغيرات الطارئة عمى فعالية المتدربيف في وضع العمؿ، ( وىي كالآتي:2998محمد وعمي )
التغيرات الطارئة عمى معارؼ واتجاىات وميارات المتدربيف، واستجابات المتدربيف لما يعتقدوف أنيـ تعمموه، و 

 نامج التدريب التي تحتاج إلى تقويـ:والشكؿ الآتي يوضح مكونات بر 
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 في برنبمج التدريب

أهداف وطرق 
 ومحتوى التدريب

المدربين والوسبئل 
 والبيئة الصفية

 في المتعلمين

التغيير في 
 المواقف والسلوك

 التغيير في الأداء

 مكونات برنامج التدريب التي تحتاج إلى تقويـ 2شكؿ 

 

 
 
 
 
 
 
 

 (2998المصدر )محمد، وعمي، 
وتتطمب عممية التقويـ الحصوؿ عمى البيانات والمعمومات المستمرة عف المتدرب والمدربيف كمصادر أساسية 

 لمتقويـ.
 التدريبية:ثالثا: الاحتياجات 

يعد تحديد الاحتياجات التدريبية أساسا ميما في عممية التدريب؛ حيث يساىـ بطريقة فاعمة في تصميـ البرنامج 
التدريبي وتطبيقو وتقييمو، كما يعّد مؤشرا لتوجيو التدريب لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المرجوة، ويرى كؿ مف 

الاحتياجات التدريبية مف أىـ التحديات التي تواجو أف تحديد  Blake, & Mouton( 2984بميؾ وموتف )
المدرّبوف في مجاؿ التنمية البشرية؛ حيث أف تحديد الاحتياجات التدريبية تعتمد اعتمادا كبيرا عمى الأحاسيس 

 والمشاعر أكثر مف اعتمادىا عمى تحديد حاجات المتدربيف الفعمية.
بيف ما ىو كائف وبيف ما يجب أف يكوف، وىي التغيرات وتعرّؼ الاحتياجات التدريبية عمى أنيا التفاوت 

المطموب احداثيا في معمومات ومعارؼ واتجاىات وميارات العامميف لتعديؿ وتطوير سموكيـ واستحداث السموؾ 
 (. ويرى روثيؿ وكازاناس92، ص. 2222المرغوب صدوره عنيـ )مصطفى، 

  (Rothwell & Kazanas, 2011)  تحديد الاحتياجات التدريبية ييدؼ إلى سد الفجوة بيف الواقع  أف
 والمأموؿ عف طريؽ تحديد الحاجات وترتيبيا حسب أىميتيا ومف ثـ بناء البرنامج التدريبي عمييا.

 رابعا: أىمية الاحتياجات التدريبية:
المدخؿ الرئيسي لبناء خطة  وتتمثؿ أىمية تصميـ البرامج التدريبية في تحقيؽ أىداؼ التدريب المختمفة، وتعد

التدريب التي يتـ تصميميا بناء عمى ما تـ الكشؼ عنو مف احتياجات، ويتضمف تصميـ البرنامج التدريبي تحديد 
مواصفات العمؿ التدريبي، وفؽ منيج عممي تتابعي حيث تبدأ كؿ مرحمة بمدخلات ىي مخرجات لممرحمة 

 بمخرجات جديدة تصبح مدخلات لممرحمة التالية السابقة، وتتـ عمييا إجراءات وأنشطة تنتيي 
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 (.2224)الرياشي ومحمد، 
إف تحديد الاحتياجات التدريبية مف قبؿ الفئة المستيدفة في التدريب يعتبر أمرا ضروريا في نجاح البرنامج 

ديد التدريبي؛ حيث أف ىناؾ بعض البرامج التدريبية التي تعتمد عمى مصادر مختمفة غير المتدربيف في تح
الاحتياجات التدريبية، وىذه البرامج لا تعد صادقة وربما لا تحقؽ النتائج بالشكؿ المطموب لعدـ اقتناع ىذه الفئة 
بما تقدمو ىذه البرامج؛ لذا فإف مشاركة المتدربيف في تحديد احتياجاتيـ يؤدي إلى قناعتيـ بحضور ىذه البرامج 

 لأنيا سوؼ تمبي احتياجاتيـ الفعمية.    
 خامسا: خطوات إعداد البرامج التدريبية:

( أىػـ الخطػوات 2226إف معظـ الخطوات المتبعة في إعداد البرامج التدريبية تتشابو فيما بينيا، وقػد أورد زىػراف )
 المتبعة لإعداد البرنامج التدريبي وىي كالآتي:

 مج التدريبي.تحديد الاحتياجات التدريبية لممتدربيف وىي نقطة البداية في تخطيط البرنا 
 .وضع الأىداؼ التدريبية بعد التعرؼ عمى الاحتياجات التدريبية لممتدربيف 
 .تحديد محتوى البرنامج التدريبي حسب تقدير الاحتياجات وحسب أىداؼ البرنامج التدريبي 
  التدريبي التخطيط للأعماؿ الإدارية في برنامج التدريب، وىي الإجراءات التي ستتخذ لتأميف تنفيذ البرنامج

 مثؿ: تحديد الأساليب والمواد التدريبية، وترشيح المتدربيف، وتحديد مقر التدريب.
  .مرحمة التنفيذ وىي تنفيذ ما تـ التخطيط لو، وتحديد خطة التدريب وطريقة السير في العمؿ 
 لنتائج.مرحمة المتابعة والتقويـ مف خلاؿ متابعة ما تـ تنفيذه وتقويـ البرنامج مف حيث الأىداؼ وا 

نستنتج مما تـ عرضو في ىذا المحور أف لمتدريب أىمية كبيرة في رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية، وتنمية ميارات 
التفكير والقدرات البحثية لدى المتدربيف، وأف اتاحة الفرصة لمعامميف في تحديد الاحتياجات التدريبية ليـ يساعد 

تائج أفضؿ، ولا بد مف اتباع الخطوات العممية لبناء البرامج عمى نجاح البرامج التدريبية والحصوؿ عمى ن
 التدريبية في ضوء احتياجات العامميف ومواكبة التطورات السريعة. 

 المحور الثالث: الدراسة الميدانية
منيجية الدراسة: ىذه الدراسة وصفية تيدؼ إلى اقتراح برنامج تدريبي لمقيادات المدرسية عمى الممارسات 

 ة لنموذج كوفماف في ضوء الواقع وتحدياتو.التخطيطي
مجتمع الدراسة: تكوف مجتمع الدراسة مف مديري المدارس ومساعدييـ والمعمموف الأوائؿ بمدارس التعميـ ما بعد 

 فردا كما ىو موضح بالجدوؿ الآتي: 722الأساسي بسمطنة عماف، والبالغ عددىـ 
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 (722ير الجنس )توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغ 2جدوؿ 
 
 
 
 
 

فردا مف مديري المدارس ومساعدييـ والمعمموف الأوائؿ بمدارس  225عينة الدراسة: تكونت عينة الدراسة مف 
 الإحصائية.التعميـ ما بعد الأساسي بسمطنة عماف، حيث تـ اختيارىـ عمى الجداوؿ 

 (225توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس والوظيفة =)ف=  2جدوؿ 
   الوظيفة     
    

 الجنس

مديري المدارس 
 ومساعدييـ

المعمميف  النسبة
 الأوائؿ

 المجموع النسبة

 239 %58.8 87 %67.5 52 ذكر
 86 %42.2 62 %32.5 25 أنثى

 225 %222 248 %222 77 المجموع
: تـ تطوير استبانة لمكشؼ عف واقع الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف في ضوء احتياجات الدراسةأداة 

الواقع وتحدياتو، وتكونت الاستبانة مف محوريف: واقع الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف ويتكوف مف ثلاث 
يف المستمر، والمحور الثاني الصعوبات مراحؿ: مرحمة الرؤية المثالية، ومرحمة التخطيط، ومرحمة التنفيذ والتحس

 والتحديات التي تواجو الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف.
عرضيا عمى مجموعة مف تـ التحقؽ مف صدؽ الأداة بطريقة الصدؽ الظاىري حيث تـ  صدق أداة الدراسة:

%( لمحكـ عمى 92ا نسبتو )( وقد تـ اعتماد م25المحكميف والمختصيف في الإدارة التربوية والبالغ عددىـ ) 
 ( فقرة في صورتيا النيائية.47صلاحية الفقرة أو التعديؿ أو الحذؼ أو الإضافة، وأصبحت الأداة تتكوف مف )

 نتائج الدراسة 
فيما يأتي عرضا لما توصمت لو الدراسة: النتائج المتعمقة بالسؤاؿ الأوؿ والذي ينص عمى: ما احتياجات الواقع 

حيث تـ استخراج المتوسطات في الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف؟ 
 الآتي: 4عينة الدراسة، كما في الجدوؿ الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجة الممارسة لتقديرات أفراد 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ احتياجات الواقع في  4جدوؿ 
 الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف

 النسبة العدد الجنس
 %55.7 422 ذكر
 %44.3 329 أنثى

 %222 722 المجموع
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المتوسط  المحور الرتبة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الممارسةدرجة   

 عالية 2.389 2.35 مرحمة التخطيط 2
 متوسطة 2.327 2.26 مرحمة تحديد الرؤية المثالية 2
 متوسطة 2.325 2.27 مرحمة التنفيذ والتحسيف المستمر 3
واقع الممارسات التخطيطية لنموذج  

 كوفماف
 متوسطة 2.262 2.26

المعيارية لمجالات المحور الأوؿ الخاص بواقع المتوسطات الحسابية والانحرافات  4يتضح مف الجدوؿ 
الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف؛ حيث جاء في الرتبة الأولى محور مرحمة التخطيط بمتوسط حسابي بمغ 

(، أما محور 2.26(، وجاء في الرتبة الثانية محور مرحمة تحديد الرؤية المثالية، بمتوسط حسابي بمغ )2.35)
توصمت نتائج (. و 2.27حسيف المستمر فقد جاء في الرتبة الثالثة، بمتوسط حسابي وقدره )مرحمة التنفيذ والت

الدراسة الحالية إلى أف واقع الممارسات التخطيطية لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف لنموذج كوفماف؛ جاءت 
نتيجة إلى وجود (، وتُعزى ىذه ال2226بدرجة ممارسة متوسطة؛ حيث بمغ المتوسط الحسابي لممحور ككؿ: )

فجوة بيف الممارسات في مراحؿ التخطيط الاستراتيجي المدرسي، وعدـ القدرة عمى الربط بينيا مف قبؿ القيادات 
المدرسية القائمة عمى التخطيط في المدارس، كما تُعزى ىذه النتيجة إلى ضعؼ الاعتماد عمى نماذج عالمية 

 وقمة البرامج التدريبية التي تخضع ليا القيادات المدرسية. ناجحة في ممارسات مراحؿ التخطيط الاستراتيجي،
(، في أف واقع ممارسة التخطيط 2229وتتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع ما توصمت إليو نتائج العرفي )

( في أف 2222الاستراتيجي جاء بدرجة متوسطة. كما تتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة السعدي )
التدريبية في التخطيط الاستراتيجي اعتبرت احتياجات بدرجة عالية لمقيادات المدرسية. وفيما يأتي الاحتياجات 

سيتـ مناقشة وتفسير أبرز نتائج فقرات كؿ مرحمة مف مراحؿ التخطيط الاستراتيجي في ضوء نموذج كوفماف 
 عمى حده:

 المرحمة الأولى: مرحمة الرؤية المثالية:
بية والانحرافات المعيارية لجميع الفقرات المتعمقة بمرحمة الرؤية المثالية كما ىو تـ حساب المتوسطات الحسا

 5مبيف في الجدوؿ 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لتقديرات أفراد العينة لكؿ فقرة مف فقرات المرحمة  5جدوؿ 
 الأولى مرحمة الرؤية المثالية

رقـ 
 العبارة

المتوسط  الفقرات الرتبة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

يُراعى أف تكوف رؤية  المدرسة ورسػالتيا معمنػة  2 5
 لممعمميف وأولياء الأمور والإدارة العميا

 عالية 2.552 2.67

تضميف الرؤية بعض القيـ التربوية التي تتبناىػا  2 3
 المدرسة

 عالية 2.625 2.58

 عالية 2.726 2.55 الاحتياجات يتـ حسب الأولويةترتيب  3 25
تراعػػػػى توجيػػػػات المدرسػػػػة عنػػػػد صػػػػياغة رؤيػػػػة  4 2

 المدرسة ورسالتيا
 عالية 2.622 2.52

تصاغ رؤية المدرسة ورسالتيا بصػورة مختصػرة  5 2
 وىادفة لمتطوير

 عالية 2.682 2.48

ترتبط الاحتياجات بشكؿ واضح برؤيػة المدرسػة  6 24
 ورسالتيا

 عالية 2.647 2.45

تُراعى المرونة عند صياغة الرؤية بحيث يمكػف  7 4
تعػػػػػػديميا حسػػػػػػب المسػػػػػػتجدات التػػػػػػي تمػػػػػػر بيػػػػػػا 

 المدرسة

 عالية 2.722 2.42

تحدد الاحتياجات في ثلاث مسػتويات: الفػردي،  8 23
 المؤسسي، والمجتمعي

 متوسطة 2.656 2.27

 تحدد الاحتياجات عمى أنيا فجػوات بػيف النتػائج 9 22
 الحالية والنتائج المرجوة

 متوسطة 2.627 2.27

يػػػػػتـ الالتػػػػػزاـ بتحقيػػػػػؽ التػػػػػوازف بػػػػػيف الإمكانػػػػػات  22 9
 والمتطمبات عند صياغة الأىداؼ الاستراتيجية

 متوسطة 2.778 2.27

تراعػػػػػي الرسػػػػػالة اسػػػػػتثمار الإمكانػػػػػات المتاحػػػػػة  22 7
 لممدرسة

 متوسطة 2.623 2.22

الاسػػتراتيجية  الحػػرص عمػػى أف تكػػوف الأىػػداؼ 22 22
 مجدولة زمنيا

 متوسطة 2.633 2.28
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(، 2.72 -2.67أف المتوسطات الحسابية لمجاؿ مرحمة الرؤية المثالية تراوحت بيف ) 5يتضح مف الجدوؿ 
متوسطة؛ حيث بمغ المتوسط وتشير المتوسطات الحسابية لمجاؿ الرؤية المثالية أف درجة الممارسة جاءت 

(، وتُعزى ىذه النتيجة إلى ضعؼ الوعي بممارسات المرحمة الأولى مف مراحؿ 2.26الحسابي لممجاؿ ككؿ )
التخطيط الاستراتيجي المدرسي، وضعؼ وجود إطار واضح لمفيوـ عمميات ومراحؿ التخطيط المدرسي؛ حيث 

د رؤية ورسالة واضحة لممدرسة، ووضع خطة تنفيذية دوف أف القيادات المدرسية تمارس عممية التخطيط في إعدا
 التركيز عمى أف التخطيط يسير وفؽ مراحؿ متسمسمة ومدروسة.

وحصمت الفقرة: يُراعى أف تكوف رؤية المدرسة ورسالتيا معمنة لممعمميف وأولياء الأمور والإدارة العميا، عمى أعمى 
جود توجو حقيقي مف قبؿ القيادات المدرسية لتبني رؤية ويُعزى ذلؾ إلى و (، 2.67متوسط حسابي حيث بمغ )

علانيا ونشرىا لممجتمع، والمدرسة الناجحة ىي التي تخطط لمستقبميا مف خلاؿ مشاركة  ورسالة واضحة، وا 
(. كما 2229العامميف والمستفيديف لتبني خطة شاممة؛ تتضح فييا رؤية ورسالة المدرسة )وزارة التربية والتعميـ، 

( لمفقرة: يُشارؾ جميع العامميف في صياغة 2.72أقؿ متوسط حسابي وقدره )المتوسطات الحسابية أف  يتضح مف
ويُعزى ذلؾ إلى وجود فجوة بيف إعلاف الرؤية والرسالة لممجتمع المحمي والخارجي،  رؤية المدرسة ورسالتيا.

ى: قمة خبرة بعض القيادات المدرسية وعدـ مشاركة العامميف في صياغة ىذه الرؤية والرسالة، وقد يُعزى ذلؾ إل
في إشراؾ العامميف لوضع رؤية ورسالة لممدرسة، والاكتفاء بالرؤية والرسالة الموجودة منذ سنوات سابقة دوف 

 تجديدىا أو تغييرىا.
 المرحمة الثانية: مرحمة التخطيط

بمرحمة التخطيط كما ىو مبيف في  تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجميع الفقرات المتعمقة
 6الجدوؿ 

 
 
 

توفػػؽ القيػػادات المدرسػػية بػػيف الغايػػات )النتػػائج(  23 22
 والموارد والأساليب عند تحديد الاحتياجات

 متوسطة 2.526 2.87

يشػػػػارؾ خبػػػػراء المجتمػػػػع المحمػػػػي فػػػػي صػػػػياغة  24 8
 الأىداؼ الاستراتيجية 

 متوسطة 2.622 2.76

العػػػػػػامميف فػػػػػػي صػػػػػػياغة رؤيػػػػػػة يُشػػػػػػارؾ جميػػػػػػع  25 6
 المدرسة ورسالتيا

 متوسطة 2.632 2.72

 متوسطة 2.327 2.26 المجاؿ ككؿ  
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والرتب لتقديرات أفراد العينة لكؿ فقرة مف فقرات المرحمة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  6جدوؿ 
 الثانية مرحمة التخطيط مف المحور الأوؿ

بدرجة موافقة عالية؛ حيث بمغ المتوسط تشير المتوسطات الحسابية لمجاؿ التخطيط أف الممارسة جاءت 
ويُعزى ذلؾ إلى: امتلاؾ القيادات المدرسية لميارات تحميؿ البيئة الداخمية  (،2.35الحسابي لممجاؿ ككؿ )

والخارجية ومعرفة نقاط القوة والعمؿ عمى تعزيزىا، ونقاط الضعؼ والعمؿ عمى تلافييا، وأف القيادات المدرسية 

رقـ 
 العبارة

المتوسط  الفقرات الرتبة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

مراعاة أف تتسـ الأىداؼ الإجرائيػة بقابميتيػا لمقيػاس  2 25
 والتطبيؽ

2.62 2.594 
 عالية

تُحػػػػػػػدد نقػػػػػػػاط القػػػػػػػوة والضػػػػػػػعؼ لمواقػػػػػػػع المدرسػػػػػػػي  2 27
 كمنطمقات عند تحميؿ البيئة الداخمية لممدرسة

2.59 2.622 
 عالية

 عالية 2.655 2.48 تراعى الفترة الزمنية عند وضع الأىداؼ الإجرائية 3 22
وضػػػع خطػػػة لمواجيػػػة التحػػػديات التػػػي قػػػد تعتػػػرض  4 22

 العمؿ المدرسي
 عالية 2.626 2.45

تحػػػػػدد الفػػػػػرص والتيديػػػػػدات لمواقػػػػػع المدرسػػػػػي عنػػػػػد  5 28
 2.582 2.44 تحميؿ البيئة الخارجية لممدرسة

 عالية

 عالية 2.668 2.36 تعطى الأولوية في التنفيذ للأىداؼ الإجرائية الأىـ 6 23
تبنػػػػى منظومػػػػة مػػػػف الأىػػػػداؼ المدرسػػػػية المتنوعػػػػة  7 26

 )طويمة المدى وقصيرة المدى(
2.35 2.645 

 عالية

وضع خطة علاجية لعلاج نقػاط الضػعؼ لمعػامميف  8 29
 بالمدرسة

2.33 2.773 
 متوسطة

يشػػػػػارؾ العػػػػػامميف بالمدرسػػػػػة فػػػػػي وضػػػػػع الأىػػػػػداؼ  9 26
 الإجرائية

 متوسطة 2.722 2.25

الإمكانػػػػػػات المتاحػػػػػػة عنػػػػػػد تحميػػػػػػؿ البيئػػػػػػػة ترصػػػػػػد  22 24
 الداخمية والخارجية لممدرسة

2.22 2.725 
 متوسطة

يُمتػػػػزـ بضػػػػرورة التكيػػػػؼ مػػػػع البيئػػػػة المتغيػػػػرة أثنػػػػاء  22 22
 عممية التحميؿ

2.22 2.759 
 متوسطة

 عالية 2.389 2.35 المجاؿ ككؿ  
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يف البيئة الداخمية والخارجية لممدرسة. واتفقت النتيجة مع نتائج دراسة محمد والشعيمي لدييا التوجو نحو تحس
وقد جاءت الفقرة: ( التي جاءت بدرجة موافقة عالية في محور تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لممدرسة. 2226)

ت لدرجة الممارسات التخطيطية مراعاة أف تتسـ الأىداؼ الإجرائية بقابميتيا لمقياس والتطبيؽ، كأعمى الفقرا
(، وتعزى ىذه النتيجة إلى وعي القيادات 2.62لمقيادات المدرسية لمرحمة التخطيط بمتوسط حسابي وقدره )

المدرسية بأىمية صياغة ووضع الأىداؼ الإجرائية القابمة لمقياس، وجاءت الفقرة: يُمتزـ بضرورة التكيؼ مع 
ؿ. كأقؿ الفقرات لدرجة الممارسات التخطيطية لمقيادات المدرسية لمرحمة البيئة المتغيرة أثناء عممية التحمي
(. ويعزى ذلؾ إلى قمة الموارد البشرية المدربة عمى الممارسات عممية 2.22التخطيط بمتوسط حسابي وقدره )

 التخطيطية.
 المرحمة الثالثة: مرحمة التنفيذ والتحسين والمستمر

والانحرافات المعيارية والرتب لتقديرات أفراد العينة لكؿ فقرة مف فقرات  المتوسطات الحسابية 7يوضح الجدوؿ 
 المجاؿ الثالث مرحمة التنفيذ والتحسيف المستمر  لممحور الأوؿ.

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لتقديرات أفراد العينة لكؿ فقرة مف فقرات المجاؿ  7الجدوؿ 
 التحسيف المستمر مف المحور الأوؿ الثالث مرحمة التنفيذ و 

رقـ 
 العبارة

المتوسط  الفقرات الرتبة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

تتضػػػمف الخطػػػة التنفيذيػػػة أىػػػداؼ إجرائيػػػة  2 27
 مشتقة مف الأىداؼ الاستراتيجية

 عالية 2.645 2.44

تحديػػد المػػوارد اللازمػػة لتحقيػػؽ كػػؿ إجػػراء  2 29
 التنفيذيةفي الخطة 

 عالية 2.588 2.39

وضػػػع مػػػدة زمنيػػػة لكػػػؿ إجػػػراء فػػػي الخطػػػة  3 32
 التنفيذية

 متوسطة 2.623 2.24

تقػػػػارف أىػػػػػداؼ الخطػػػػػة التنفيذيػػػػػة بالنتػػػػػائج  4 32
 المحققة

 متوسطة 2.629 2.22

يُراجع فريؽ التخطيط  مرحمة تقيػيـ الخطػة  5 32
 الإجرائية

 متوسطة 2.647 2.22

مف التغذيػة الراجعػة فػي بنػاء تتـ الاستفادة  6 34
 الخطط المستقبمية

 متوسطة 2.492 2.23

 متوسطة 2.578 2.97تحسػػػػػيف وتطػػػػػوير الخطػػػػػة الإجرائيػػػػػة فػػػػػي  7 33
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أف المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجاؿ مرحمة التنفيذ والتحسيف المستمر قد  7يتضح مف الجدوؿ  
(، وتشير المتوسطات الحسابية أف مستوى الممارسات التخطيطية لمرحمة التنفيذ 2.92 -2.44تراوحت بيف )

وتُعزى (، 2.27لحسابي لممجاؿ ككؿ )والتحسيف المستمر جاءت بدرجة موافقة متوسطة؛ حيث بمغ المتوسط ا
ىذه النتيجة إلى ضعؼ وعي بعض القيادات المدرسية بعمميات المتابعة وعدـ إجراء عمميات التقويـ التكويني 
والتمخيصي، وقمة البرامج التدريبية المقدمة لمقيادات المدرسية في مجاؿ التقييـ ومتابعة تنفيذ الخطط المدرسية 

 . وتحسينيا حسب المطموب
وقد جاءت الفقرة: تتضمف الخطة التنفيذية أىداؼ إجرائية مشتقة مف الأىداؼ الاستراتيجية، كأعمى الفقرات 
لدرجة الممارسات التخطيطية لمقيادات المدرسية لمرحمة التنفيذ والتحسيف المستمر، بمتوسط حسابي بمغ 

المدرسية لمكونات الخطة التنفيذية  القيادات (، ويُعزى ذلؾ إلى إدراؾ2.654(، وانحراؼ معياري )2.44)
لممدرسة، بسبب عمميـ المستمر عمى إجراءات الخطة التنفيذية؛ حيث أنيا تتكوف مف الأىداؼ الاستراتيجية التي 

(، وكونيا 2229يتـ تحقيقيا عمى مراحؿ مف خلاؿ الأىداؼ والخطط السنوية لممدرسة )وزارة التربية والتعميـ، 
 درسة بشكؿ مستمر، وىذا ما يجعميا تحصؿ عمى أعمى متوسط حسابي.تنفذ مف قبؿ إدارة الم

وتشير المتوسطات الحسابية إلى أف الفقرة: يشارؾ أولياء أمور الطمبة في وضع الخطة التنفيذية،  جاءت بأقؿ 
قمة التواصؿ بيف المدرسة وأولياء أمور  (، وبدرجة متوسطة، ويعزى ذلؾ إلى2.92بمتوسط حسابي وقدره )

بة، ويعود ذلؾ لعدـ ثقة القيادات المدرسية في خبرة ودراية أولياء أمور الطمبة بشؤوف الخطة ووضع الطم
الأىداؼ، أو ربما لعزوؼ أولياء الأمور عف الحضور لممدرسة والمشاركة في عمميات التخطيط، ولتحقيؽ النظرة 

عناصر العممية التعميمية مع خطة  التكاممية لممدرسة كوحدة تعميمية متكاممة فيو يعني ضرورة تفاعؿ كافة
(. وفي ضوء ما سبؽ 2222المدرسة، ويشمؿ ذلؾ الطالب والمعمـ وولي الأمر والمجتمع المحمي )الغنبوصي، 

يمكف استخلاص عدد مف الاحتياجات التدريبية مف تحميؿ واقع الممارسات التخطيطية لمقيادات المدرسية بسمطنة 
 عماف وىي كالآتي:

 العامميف بالمدرسة في وضع رؤية ورسالة المدرسة والأىداؼ الإجرائية.اشراؾ  -
 تحقيؽ التوازف بيف الامكانات والمتطمبات عند صياغة الأىداؼ الاستراتيجية. -
 تحديد الاحتياجات عمى أنيا فجوات بيف النتائج الحالية والنتائج المرجوة. -
 لخارجية لممدرسة. رصد الامكانات المتاحة عند تحميؿ البيئة الداخمية وا -

 ضوء النتائج
يشػػػػارؾ أوليػػػػػاء أمػػػػػور الطمبػػػػة فػػػػػي وضػػػػػع  8 28

 الخطة التنفيذية
 متوسطة 2.577 2.92

 متوسطة 2.325 2.27 المجاؿ ككؿ  
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 وضع مدة زمنية لكؿ اجراء في الخطة التنفيذية. -
 تحسيف وتطوير الخطة التنفيذية في ضوء النتائج. -
 اشراؾ أولياء أمور الطمبة في وضع الخطة التنفيذية.  -

ما التحديات التي تواجو القيادات المدرسػية بسػمطنة عمػاف فػي الممارسػات التخطيطيػة للإجابة عف السؤاؿ الثاني: 
تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقػديرات أفػراد عينػة الدراسػة، حػوؿ محػور لنموذج كوفماف؟ 

حديػد  التحػديات والمعوقػات التحديات التي تواجو القيادات المدرسية في الممارسات التخطيطية لنموذج كوفمػاف، لت
الأكثر ظيػورا، كمػا تػـ تحميػؿ السػؤاؿ المفتػوح مػف خػلاؿ حسػاب التكػرارات والنسػب المئويػة لاسػتجابات أفػراد عينػة 

( يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفػراد عينػة 8الدراسة عمى ىذا السؤاؿ. والجدوؿ )
 لتحديات في ممارسات التخطيط الاستراتيجي المدرسي.الدراسة لكؿ فقرة مف فقرات ا

رقـ 
 العبارة

المتوسط  الفقرات الرتبة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

محدودية البرامج التدريبية التي تتناوؿ ىذا النوع مف  2 37
 التخطيط

 عالية 2.626 2.55

عمى قمة توفر الحوافز المادية والمعنوية لمقائميف  2 42
 إعداد الخطط وتنفيذىا

 عالية 2.624 2.54

كثرة الأعباء الإدارية الممقاة عمى عاتؽ القيادات  3 39
 المدرسية

 عالية 2.555 2.42

التنقلات المتكررة لمعامميف المشاركيف في عممية  4 38
 التخطيط الاستراتيجي المدرسي

 عالية 2.636 2.37

 متوسطة 2.648 2.33 والتعميـ مركزية الإدارة في وزارة التربية 5 46
قمة تزويد المدارس بتغذية راجعة تطويرية مف قبؿ  6 42

 المسئوليف عف التخطيط الاستراتيجي المدرسي
 متوسطة 2.655 2.33

ندرة وجود نماذج لمتخطيط الاستراتيجي المدرسي  7 36
 معتمدة توضح الإطار العاـ لمتخطيط

 متوسطة 2.646 2.26

بمراحؿ عممية التخطيط الاستراتيجي ضعؼ الوعي  8 47
 المدرسي

 متوسطة 2.682 2.23
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المتوسػػطات الحسػػابية والانحرافػػات المعياريػػة والرتػػب لتقػػديرات أفػػراد عينػػة الدراسػػة لكػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات  8جػػدوؿ 
 محور التحديات في الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف

بدرجة متوسطة، ويعزى ذلؾ إلى قمة وجود أف التحديات التي تواجو القيادات المدرسية جاءت  8يوضح الجدوؿ 
نماذج ناجحة لتوضيح أطر التخطيط الاستراتيجي وعممياتو، وضعؼ الوعي بالمراحؿ والممارسات المختمفة 
لمتخطيط، وقمة التعزيز المعنوي والمادي لمقائميف عمى التخطيط في المدارس، كما تُعزى ىذه النتيجة إلى 

 المدارس ومساعدييـ والمعمميف الأوائؿ. اختلاؼ التخصصات بيف فئة مديري
( التي أقرت بوجود تحديات ومعوقات في الممارسات 2227وتتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع دراسة المشرفي )

( والتي توصمت إلى 2014) Wanjala & Rarieyالتخطيطية بدرجة متوسطة، وأيضا دراسة ونجالا وراريا 
ف العوامؿ التي قد تسيـ في إعاقة التخطيط الاستراتيجي، ومف أىميا عدـ عدة نتائج مف أىميا وجود مجموعة م

المعرفة والوعي بالتخطيط الاستراتيجي، وقمة الموارد المالية. وحصمت الفقرة: محدودية البرامج التدريبية التي 
برامج التدريبية (. ويُعزى ذلؾ إلى قمة ال2.55تتناوؿ ىذا النوع مف التخطيط. عمى أعمى متوسط حسابي وقدرة )

التي تقدميا وزارة التربية والتعميـ لفئة القيادات المدرسية في مجاؿ التخطيط الاستراتيجي المدرسي، ويمكف أف 
تفسّر ىذه النتيجة لقمة استيداؼ المعمميف الأوائؿ في البرامج التدريبية الخاصة بمجاؿ التخطيط الاستراتيجي أو 

 إعداد الخطة المدرسية.
( والتي جاءت نتائجيا 2224(، ودراسة الشحي )2222تيجة ىذه الدراسة مع نتائج دراسة السعدي )وتتشابو ن

ضعؼ التواصؿ بيف مستويات الإدارة المختمفة في عالية في محاور الاحتياجات التدريبية. وجاءت الفقرة: 
سات التخطيط الاستراتيجي ، كأقؿ الفقرات في محور التحديات التي تواجو القيادات المدرسية في ممار المدرسة

ضعؼ الوعي بأىمية استخداـ التكنولوجيا في عممية  9 42
 التخطيط الاستراتيجي المدرسي

 متوسطة 2.726 2.28

قمة توافر البيانات التي تبنى عمييا عممية التخطيط  22 44
 الاستراتيجي المدرسي

 متوسطة 2.692 2.23

غموض بعض المفاىيـ المستخدمة في التخطيط  22 35
 الاستراتيجي المدرسي.

 متوسطة 2.655 2.22

ضعؼ قناعة القيادات المدرسية بجدوى وأىمية ىذا  22 43
 النوع مف التخطيط في مدارس السمطنة

 متوسطة 2.674 2.22

ضعؼ التواصؿ بيف مستويات الإدارة المختمفة في  23 45
 المدرسة

 متوسطة 2.727 2.26

 متوسطة 2.427 2.27 المحور ككؿ  
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(. ويُعزى ذلؾ إلى إدراؾ القيادات المدرسية لأىمية التواصؿ بيف مستويات الإدارة 2.22بمتوسط حسابي وقدره )
 المختمفة في المدرسة مف إدارة عميا إلى إدارة تنفيذية.

المدرسية بسمطنة عماف عمى ما البرنامج التدريبي المقترح لمقيادات للإجابة عف السؤاؿ الثالث والذي ينص عمى" 
 الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف في ضوء احتياجات الواقع وتحدياتو؟ 

بعد أف تـ تحديد واقع الممارسات التخطيطية لمقيادات المدرسية بالتعميـ ما بعد الأساسي بسمطنة عماف في ضوء 
ضمنت المحور الأوؿ والذي يتكوف مف ثلاث نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي، مف خلاؿ أداة الدراسة التي ت

مراحؿ وىي مراحؿ التخطيط الاستراتيجي حسب نموذج كوفماف، والمحور الثاني التحديات في الممارسات 
التخطيطية لمقيادات المدرسية، حيث حصمت عمى درجة ممارسة متوسطة في المحور الأوؿ والثاني، وفي ضوء 

 الأكثر ظيورا منيا: ما سبؽ يمكف تحديد عدد مف التحديات
 ندرة وجود نماذج لمتخطيط المدرسي توضح الأطر العامة لمتخطيط. -
 ضعؼ الوعي بمراحؿ عممية التخطيط الاستراتيجي المدرسي. -
 قمة توافر البيانات التي تعتمد عمييا عممية التخطيط المدرسي. -
 غموض بعض المفاىيـ المستخدمة في التخطيط المدرسي. -
 تويات الإدارة المختمفة بالمدرسة.ضعؼ التواصؿ بيف مس -
 ضعؼ قناعات القيادات بجدوى وأىمية ىذا النوع مف التخطيط في المدارس.  -

لذلؾ تـ اقتراح برنامج تدريبي لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف عمى الممارسات التخطيطية لنموذج كوفماف في 
رنامج التدريبي المقترح في ضوء نتائج الدراسة، ضوء احتياجات الواقع وتحدياتو، وتـ وضع الصيغة الأولية لمب

( خبيرا وكانت نسبة موافقتيـ 22وقد تـ عرض الصيغة الأولية لمبرنامج التدريبي عمى مجموعة مف الخبراء )
%( وذلؾ بيدؼ التأكد مف درجة صلاحية ومناسبة أىداؼ وموضوعات البرنامج التدريبي المقترح، 222عميو )

 ر البرنامج التدريبي المقترح.وفيما يمي عرضا لعناص
 المحور الرابع: البرنامج التدريبي المقترح

 من أهم هذه المرتكزات: أولا: مرتكزات بناء البرنامج التدريبي: 
الاستفادة مف نتائج الدراسات السابقة المرتبطة بممارسات التخطيط الاستراتيجي والتي أكدت عمى أىمية  .2

الممارسات التخطيطية، وأىمية تقديـ نماذج مقترحة أو برامج تدريبية لتطوير ممارسات التخطيط لمقيادات 
 المدرسية بسمطنة عماف.  

لمدرسية  والتي تعبر عف الاحتياجات كمنطمؽ لبناء البرنامج تحميؿ واقع الممارسات التخطيطية لمقيادات ا .2
 التدريبي. 

نتائج الدراسة الميدانية المرتبطة بالتحديات والتي أشارت إلى أىمية البرامج التدريبية في اعداد القيادات  .3
 المدرسية.
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الأساليب التقميدية،  الخبرات والاتجاىات العالمية، والتي تشجع عمى الاستفادة مف ما ىو جديد، والبعد عف .4
 والتي لا تتناسب ومتطمبات العصر الحديث.

 الأهداف الرئيسة لمبرنامج: -1ثانيا: 
 تنمية ميارات التخطيط الاستراتيجي المدرسي لدى القيادات المدرسية في سمطنة عماف. - أ
 الاستراتيجي.التعرؼ عمى أىمية النماذج العالمية في التخطيط وماىية نموذج كوفماف لمتخطيط  - ب
 تنفيذ خطة استراتيجية لممدرسة في ضوء مراحؿ نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي. - ت

 الأىداؼ الفرعية لمبرنامج: -2
 مقدمة عف التخطيط الاستراتيجي المدرسي، وبعض النماذج العالمية: - أ

 .التعرؼ عمى أىمية التخطيط الاستراتيجي المدرسي خصائصو وعناصره 
  النمػػاذج العالميػػة الناجحػػة فػػي مجػػاؿ التخطػػيط كنمػػوذج سػػتنير وبرايسػػوف وفيريػػرا وغيرىػػا التعػػرؼ عمػػى بعػػض

 مف النماذج وكيفية الاستفادة منيا في التخطيط المدرسي.
 .التعرؼ عمى نموذج كوفماف لمتخطيط الاستراتيجي وماىيتو 
 تطوير ممارسات مرحمة الرؤية المثالية: - ب
 تكوف مف مدير المدرسة ومساعده والمعمموف الأوائؿ وبعض تشكيؿ فريؽ التخطيط بالمدرسة والذي ي

 الأخصائييف والمعمميف والطلاب وأولياء الأمور.
 .التعرؼ عمى الممارسات التخطيطية في مرحمة تحديد الرؤية المثالية 
 .تحديد نطاؽ التخطيط العاـ، وتحديد القيـ التي تؤمف بيا وتتبناىا المدرسة 
  .صياغة رؤية ورسالة المدرسة، واشراؾ العامميف في وضعيا ونشرىا لممجتمع المحمي والخارجي 
 .القدرة عمى وضع الأىداؼ العامة طويمة المدى، وتحديد الاحتياجات 
 تطوير ممارسات مرحمة التخطيط: - ت
 .التعرؼ عمى الممارسات التخطيطية في مرحمة التخطيط 
 ميػػػػة والخارجيػػػػة لممدرسػػػػة باسػػػػتخداـ نمػػػػوذج القػػػػدرة عمػػػػى تحميػػػػؿ البيئتػػػػيف الداخSWOT  وتحديػػػػد نقػػػػاط القػػػػوة

 وتعزيزىا، ونقاط الضعؼ وعلاجيا، وتحديد الفرص المتاحة واستغلاليا، والتحديات والتصدي ليا.
 .صياغة الأىداؼ الاستراتيجية طويمة المدى المنبثقة مف الأىداؼ العامة 
 منبثقة مف الأىداؼ الاستراتيجية.صياغة الأىداؼ الإجرائية القابمة لمقياس وال 
 تطوير ممارسات مرحمة التنفيذ والتحسيف المستمر: -3
 .وضع الخطة الاجرائية مع تحديد الفترة الزمنية والاحتياجات مف الموارد 
 .تنفيذ الخطة الاجرائية ومتابعة تقويـ الخطة في جميع مراحميا 
 .التحسيف والتطوير حسب الحاجة 
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  .الاستفادة مف التغذية الراجعة في بناء الخطط المستقبمية 
ثالثا: الفئة المستيدفة والمدة الزمنية: استيداؼ مديري المدارس ومساعدييـ والمعمموف الأوائؿ بمدارس التعميـ ما 

بواقع ( ساعة اجمالي مدة التدريب 42بعد الأساسي بسمطنة عماف، في مدة زمنية مقدّرة بأسبوعيف لمتدريب، )
 ( ساعات يوميا.5( أياـ في الأسبوع خلاؿ الفترة الصباحية بمعدؿ )4)

 رابعا: الإمكانات المادية لمتدريب:  
 تتضمف وسائؿ التدريب الآتية:

 جياز تمفزيوف -حاسب آلي                 -قاعات عرض                  -
 أجيزة اتصاؿ ذكية -شاشات عرض                 -

ربوف وأماكف التدريب: مدربوف مف المديرية العامة لمعيد التدريب الميني لممعمميف، ومدربوف مف خامسا: المد
قسـ التدريب بالمديريات العامة لمتربية والتعميـ بالمحافظات، والخبراء في مجاؿ التخطيط التربوي، ومشرفي 

الميني لممعمميف، ومراكز التدريب  إدارات المدارس. ويمكف اختيار المديرية العامة لممعيد التخصصي لمتدريب
 في المديريات العامة لمتربية والتعميـ بالمحافظات التعميمية أماكف لمتدريب.

سادسا: تمويؿ البرنامج والحوافز: يقترح البرنامج أف تقوـ وزارة التربية والتعميـ بدفع التكاليؼ المالية لممدربيف 
ادة لاجتيازه البرنامج، ومنح المتدرب أفضمية في الترفيع لممواقع وتكاليؼ المواد التعميمية، ومنح المتدرب شي

 القيادية.
سابعا: محتوى البرنامج التدريبي: يتضمف البرنامج التدريبي أربع مراحؿ مرتبطة بأىداؼ البرنامج واشتممت كؿ 

 ( يوضح ذلؾ:9مرحمة عمى موضوعات ميمة لتدريب القيادات المدرسية، والجدوؿ )
 امج التدريبي المقترحالبرن 9جدوؿ 

عدد  الموضوع المجاؿ اليوـ الأسبوع
 الساعات

مجموع 
 الساعات

 
 
 
 الأوؿ
 

 
 الأوؿ
 
 

 

 
 
 

مقدمة عف 
التخطيط 
وبعض 
النماذج 
 العالمية

تعريػػػػػؼ التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي المدرسػػػػػي  .2
 وأىميتو وخصائصو.

تعريػػػػؼ بػػػػبعض المفػػػػاىيـ المسػػػػتخدمة فػػػػي  .2
 التخطيط المدرسي

لمتخطػػػػػػػػػػػػػػيط عػػػػػػػػػػػػػرض نمػػػػػػػػػػػػػاذج عالميػػػػػػػػػػػػػة  .3
 الاستراتيجي وأىميتيا.

 
 
5 

 
 
 
 
22 

 
 الثاني

 التعريؼ بنموذج كوفماف ومراحمو .2
التػػػػػػػدريب عمػػػػػػػى اختيػػػػػػػار فريػػػػػػػؽ التخطػػػػػػػيط  .2

واشراؾ أولياء أمور الطمبػة فػي وضػع رؤيػة 

 
 
5 
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 ورسالة المدرسة وأىدافيا.
تحديػػد الامكانػػات والمتطمبػػات عنػػد صػػياغة  .3

 الأىداؼ الاستراتيجية والموازنة بينيا.
 
 الثالث
 
 

 
 
 

مرحمة الرؤية 
 المثالية

التعريؼ بالممارسات التخطيطية في مرحمة  .2
 الرؤية المثالية وأىميتيا.

تعزيػػػػػز ميػػػػػارات التواصػػػػػؿ بػػػػػيف مسػػػػػتويات  .2
 الإدارة المختمفة بالمدرسة.

وضػػػع مػػػدة زمنيػػػة لكػػػؿ اجػػػراء فػػػي الخطػػػة  .3
 التنفيذية.

 
5 
 
 

 

 
 الرابع

تطبيقات عممية لميارات وضع رؤية  .2
 ورسالة المدرسة وتحديد الاحتياجات.

التدريب عمى ميارة تحديد الاحتياجات  .2
وأنيا فجوات بيف النتائج الحالية والنتائج 

 المرجوة.
رصد الامكانات المتاحة عند تحميؿ البيئة  .3

 الداخمية والخارجية لممدرسة.

 
 
5 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 الثاني
 

 
 الأوؿ
 

 
 

مرحمة 
 التخطيط

التخطيطيػػػػػػة فػػػػػػي التعريػػػػػػؼ بالممارسػػػػػػات  .2
 مرحمة التخطيط وأىميتيا.

التػػػػػػػػػػػػػدريب عمػػػػػػػػػػػػػى وضػػػػػػػػػػػػػع الأىػػػػػػػػػػػػػداؼ  .2
 الاستراتيجية والإجرائية.

 
5 
 

 

 
 
 
 
 
22 
 

تنميػػػػػػة ميػػػػػػارات تحميػػػػػػؿ البيئتػػػػػػيف الداخميػػػػػػة  .2 الثاني
 والخارجية.

فػػػػػػػػػػي  SWOTالتػػػػػػػػػدريب عمػػػػػػػػػى أسػػػػػػػػػموب  .2
 التخطيط.

 

5 

 
 
 الثالث
 

 
 

مرحمة التنفيذ 
والتحسيف 

بالممارسات التخطيطية في مرحمة التعريؼ  .2
 التنفيذ والتحسيف المستمر.

التػػػػػػدريب عمػػػػػػى تحسػػػػػػيف وتطػػػػػػوير الخطػػػػػػة  .2
 التنفيذية في ضوء النتائج.

 
 
5  
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تنميػػػة ميػػػارات التقػػػػويـ التكػػػويني والختػػػػامي  .3 المستمر 
 لمخطة التنفيذية ومتابعتيا.

 
 

 اختبار نياية البرنامج لممتدربيف. .2 الرابع
 تقييـ المتدربيف لمبرنامج. .2

5 

 ثامنا: أساليب التقييم: يتضمن البرنامج التدريبي أسموبين لمتقييم، وهما عمى النحو الآتي: 
 الأسموب الأول: تقييم البرنامج التدريبي:

تقييـ البرنامج التدريبي مف قبؿ المتدربيف ويتـ مف خلاؿ استخداـ استمارة لبياف وجية نظرىـ حوؿ درجة  - أ
المقترح وتتناوؿ ما يأتي: أىداؼ البرنامج التدريبي مف حيث وضوحيا وشموليتيا فاعمية البرنامج التدريبي 

ودرجة تحقيقيا، محتوى البرنامج التدريبي درجة كفايتو وارتباطو بأىداؼ البرنامج التدريبي، المصادر 
العممية  التعميمية ودرجة مناسبتيا وكفايتيا ودرجة تحققيا للأىداؼ، المدرّبوف: درجة كفايتيـ بالميارات

والتدريبية، أساليب التدريب ودرجة مناسبتيا لممتدربيف ولمموضوعات التدريبية، مكاف ومدة التدريب ودرجة 
ملائمتيـ لممتدربيف، الجوانب الايجابية والسمبية في البرنامج التدريبي ومقترحات المتدرب لتطوير وتحسيف 

 البرنامج في المستقبؿ.
حوؿ البرنامج التدريبي مف خلاؿ استخداـ استمارة موجيو ليـ تتناوؿ ما  التعرؼ عمى انطباعات المدربيف - ب

التدريب، وأىـ الأعماؿ التي ساعدت عمى نجاح البرنامج  مدةيأتي: الصعوبات التي واجيت المدربيف أثناء 
تطوير التدريبي، ودرجة مشاركة وتفاعؿ المتدربيف أثناء عممية التدريب، والمقترحات التي يراىا المدربيف ل

 البرنامج في المستقبؿ.
 الأسموب الثاني: تقييـ أداء المتدربيف: تـ توزيع درجات تقييـ المتدربيف عمى النحو الآتي:

 %(32المشاركة الفعالة لممتدربيف )-%(         22الانتظاـ في الحضور ) -
 %(.32اختبار نياية البرنامج لممشاركيف )-%(             32التطبيقات العممية ) -
 :البحثتوصيات  

في ضوء النتائج التي أظيرتيا الدراسة يقدـ الباحثوف مجموعة مف التوصيات لوزارة التربية والتعميـ بسػمطنة عمػاف 
 عمى النحو الآتي:

نشػػػر ثقافػػػة وفكػػػر نمػػػوذج كوفمػػػاف لمتخطػػػيط الاسػػػتراتيجي والنمػػػاذج العالميػػػة مػػػف خػػػلاؿ النػػػدوات والمػػػؤتمرات  -
 تنفذىا الوزارة.والدوريات التثقيفية التي 

 التنسيؽ بيف مستويات الإدارة المختمفة داخؿ المؤسسات التربوية مف حيث التشريعات والقوانيف. -
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تطبيؽ البرنامج التدريبي المقترح وتدريب القيادات المدرسية مع اسػتيداؼ المعممػيف الأوائػؿ فػي فتػرات ملائمػة  -
 ومناسبة لمقيادات المدرسية.

 نوي مف قبؿ الوزارة لمبرنامج وتحفيز القيادات المدرسية عمى الاستفادة مف تطبيقاتو.تقديـ الدعـ المادي والمع -
 مقترحات البحث:

 في ضوء النتائج التي توصمت إلييا الدراسة والبرنامج التدريبي الذي تـ تقديمو يقترح الباحثوف الآتي:     
اتيجي لتوظيػػػؼ العمميػػػات التخطيطيػػػة الاسػػػتفادة مػػػف النمػػػاذج العالميػػػة الناجحػػػة فػػػي مجػػػاؿ التخطػػػيط الاسػػػتر  -

 لمقيادات المدرسية بسمطنة عماف.   
 تطبيؽ البرنامج التدريبي المقترح وتدريب القيادات المدرسية عمى مراحمو وممارساتو. -
 إجراء المزيد مف الدراسات حوؿ أىمية وفاعمية النماذج العالمية في مجاؿ التخطيط الاستراتيجي المدرسي. -

Study recommendations: 
- Spreading the culture and thought of the Kaufman model of strategic planning and 

global models through seminars, conferences and educational periodicals implemented 
by the Ministry of Education. 

- Coordination between the different levels of administration within educational institutions 
in terms of legislation and laws. 

- Implementing the proposed training program by training the school leaders, and also 
targeting the senior teachers in appropriate and appropriate periods for school leaders. 

- Providing financial and moral support from the Ministry to the program and motivating 
school leaders to benefit from its applications. 

- Study Suggestions: 
- Benefiting from successful global models in the field of strategic planning to employ 

them in the Sultanate of Oman. 
- Implementing the proposed training program and training the school leaders on its 

stages and practices. 
- Conducting more studies on the importance and effectiveness of global models in the 

field of school strategic planning. 
 

 المراجع
(. بناء برنامج تدريبي لمديري ومديرات المدارس الثانوية لتطوير كفاياتيـ الإدارية في 2224بني مصطفى، ىاني ) .2

 ضوء احتياجاتيـ التدريبية. ]أطروحة دكتوراة غير منشورة[. جامعة عمّاف: الأردف.
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مف وجية  (. واقع الممارسات الإدارية لمديرات مدارس التعميـ العاـ بمدينة الرياض2228تنيرة، نيمة بنت محمد ) .2
 .25 -2(، 2) 22نظرىف. مجمة العموـ التربوية والنفسية، المركز القومي لمبحوث، غزة، 

http://search.mandumah.com/Record/939785  
براىيـ، محمد عبدالرزاؽ ) .3 لتطبيؽ الخطة الاستراتيجية بمدارس (. تصور مقترح 2228توفيؽ، صلاح الديف محمد، وا 

 .272 -228(، 77) 29التعميـ العاـ المصري في ضوء بعض نماذج التخطيط الاستراتيجي. مجمة كمية التربية، 
 http://search.mandumah.com/Record/45831  

التخطيط الاستراتيجي وأثره عمى جودة التعميـ. مجمة تواصؿ: المجنة الوطنية  (.2229الحبسي، سالـ بف ىلاؿ ) .4
( .  .34 -29(، 32العمانية لمتربية والثقافة والعموـ

(. برنامج تدريبي مقترح لتنمية 2224الرياشي، حمزة عبد الحكـ محمد، و محمد، عمى الصغير عبدالعاؿ حسف ) .5
المجمة التربوية. الدولية المتخصصة: دار  ميارات البحث العممي لدى طلاب الدراسات العميا بجامعة الممؾ خالد. 

  .242 -229(، 2)3سمات لمدراسات والأبحاث، 
                                    http://search.mandumah.com.squ.idm.oclc.org/Record/842736 
(. ميارات التخطيط 2228زاىر، ضياء الديف، وقويسى، رأفت عبد الماجد، وجماؿ الديف، نجوى يوسؼ ) .6

مديري المدارس في الحمقة الثانية بدولة الإمارات العربية المتحدة. المركز العربي لمتعميـ والتنمية. الاستراتيجي ل
 http://search.mandumah.com/Record/965706.294 -247(. 25) 224مستقبؿ التربية العربية. 

(. واقع البرامج التدريبية المقدمة لمديري المدارس الخاصة في 2222خميس بف محمود )الزدجالي، أحمد بف  .7
 -22(،9)4مجمة العموـ التربوية والنفسية: المركز القومي لمبحوث غزة،  .محافظة شماؿ الباطنة في سمطنة عماف

43. andumah.com/Record/1046626http://search.m  
(. تطوير برامج التدريب أثناء الخدمة لمعممي التعميـ الأساسي الخاص عمى 2226زىراف، إيماف حمدي رجب ) .8

  . 185 - 124،  (4) 272مجمة التربية: جامعة الأزىر،  .ضوء احتياجاتيـ التدريبية
http://search.mandumah.com.squ.idm.oclc.org/Record/865001 

(. التدريب والتنمية المينية المستدامة. دار العمـ والايماف لمنشر 2224سيد، أسامة محمد، والجمؿ، عباس حممي ) .9
 والتوزيع.

مة في التخطيط الاستراتيجي لمديري مدارس (. الاحتياجات التدريبية اللاز 2222السعدي، زليخا بنت سالـ بف جميؿ ) .22
( ]رسالة ماجستير، جامعة السمطاف 959333بسمطنة عماف. ) 22 -2التعميـ الأساسي ومساعدييـ لمصفوؼ مف 

   قابوس[. دار المنظومة.
( الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس لعممية التخطيط المدرسي في سمطنة 2224الشحي، خالد محمد درويش. ) .22

. دار ]إربد  -رسالة ماجستير، جامعة اليرموؾ [(568809عماف مف وجية نظرىـ ونظر الموجييف )رقـ وثيقة النشر
  المنظومة.

(. دار الحامد لمنشر 2(. إدارة العممية التدريبية النظرية والتطبيؽ )ط 2224الشرعة، عطا الله محمد تيسير ) .22
 والتوزيع.

http://search.mandumah.com/Record/939785
http://search.mandumah.com/Record/45831
http://search.mandumah.com.squ.idm.oclc.org/Record/842736
http://search.mandumah.com/Record/965706
http://search.mandumah.com/Record/1046626
http://search.mandumah.com.squ.idm.oclc.org/Record/865001
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القيادة  -البناء    التنظيمي -ة الاستراتيجية الحديثة التخطيط الاستراتيجي(. الإدار 2227الشميمي، عائشة يوسؼ ) .23
 الرقابة والحوكمة. دار الفجر لمنشر والتوزيع.  -الابداعية

(. واقع التخطيط الاستراتيجي بالمديريات العامة لمتربية والتعميـ في سمطنة 2229العرفي، سعيد بف ناصر بف محمد ) .24
 . جامعة نزوى. ]رسالة ماجستير غير منشورة[الدوائر ورؤساء الأقساـ  عماف مف وجية نظر مديري

(. التخطيط الاستراتيجي في التعميـ بيف النظرية والتطبيؽ. دار الفكر العربي لمطباعة 2227العمّار، ناصر أحمد ) .25
 والنشر.

الاستراتيجي المدرسي (. تطوير ممارسات التخطيط 2224الله يوسؼ، والميدي، ياسر فتحي ) عيساف، صالحة عبد .26
(. مجمة العموـ التربوية. جامعة Kaye & Allisonفي سمطنة عماف: دراسة تطبيقية في ضوء نموذج اليسوف وكي )

      http://search.mandumah.com/Record/649631 .37 – 2(، 2) 22القاىرة، 
 (. مركز الخبرات المينية للإدارة.2(. موسوعة المعايير الدولية لمتدريب )2228صلاح )لطفي،  .27
 ـ. المؤلؼ.2224(. التقرير السنوي لمتعميـ في سمطنة عماف2224مجمس التعميـ ) .28
(. نموذج مقترح لمتخطيط الاستراتيجي في مدارس 2226محمد، حساـ الديف السيد، والشعيمي، سعود سميـ سعد ) .29

عالـ التربية: المؤسسة العربية للاستشارات العممية  .الأساسي بسمطنة عماف في ضوء بعض النماذج العالمية التعميـ
   http://search.mandumah.com/Record/81098 .42 - 2(، 56) 27وتنمية الموارد البشرية. 

(. فعالية برامج تدريب المعمميف بالخارج عمى تغيير 2998يد،  وعمي، محمد سعد محمد )محمد، محمد عبدالحم .22
) 24كمية التربية،  -مجمة كمية التربية: جامعة أسيوط  .اتجاىاتيـ نحو التدريب في ضوء الخبرات العالمية المعاصرة

2(  ،394- 429.  http://search.mandumah.com.squ.idm.oclc.org/Record/4557  
(. دور التخطيط الاستراتيجي في تدبير مدارس    التعميـ ما بعد 2227المشرفي، سبيت بف سالـ بف جمعة ) .22

 . جامعة محمد الخامس.]أطروحة دكتوراة غير منشورة[الأساسي )الثانوي( بسمطنة عماف 
 (، الإدارة التربوية مداخؿ جديدة لعالـ جديد، دار الفكر العربي.2222يوسؼ عبد المعطي )مصطفى،  .22
 لممركز التخصصي لمتدريب الميني لممعمميف. المؤلؼ. 2225/2226(. دليؿ 2225وزارة التربية والتعميـ ) .23
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