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 دلال عبيد شارع خالد الظفيري

 
 الدراسة ملخص

 
  الإ اري  الأ اء جددة   لتحسدد   الاسددتتاج    التخطدد   متطلبددى  عدد  الكشدد  الحددىل  البحدد  هددت  

 الاطدىر جحتيدت الاسدتتاج     للتخطد   النظتيدة الأسد : لالخد م  وذلك الكةي  بتولة الثىنةى  التعل م بمتارس
 مدددتخ  بإسدددتختا  الإ اري  الأ اء جدددة   لتحسددد   اللازمدددة المتطلبدددى  جحتيدددت الإ اري  الأ اء ل دددة   المفدددىي م 

 مد  نتدىجج عدت  إلد  البحد  وجةصد  التحل لد   الةصف  المنهج الحىل  البح  واستخت  الاستتاج     التخط  
 بىلمترسدة العدىمل   وجتريب المترسة وحتا  عبت الإستتاج    التخط   ثقى ة نشت مث  ثقىف ة بى متطل: أهمهى
  تيددد  وجكدددةي  بىلمترسدددة متكىملدددة ب ىندددى  قىعدددت  جدددة  ت مثددد  إ اريدددة متطلبدددى  الإسدددتتاج     التخطددد   علددد 

 مسدوةل ة العدىمل   جم د  مد وجح بهى والعىمل   المترسة ق ى ا  ب   للتةاص  آل ة وإي ى  الإستتاج    للتخط  
 الإسددتتاج    التخطدد   م ددىل  دد  المحلدد  والم تمدد  المترسددة بدد   العلاقددة جددتم م مثدد  الإسددتتاج     التخطدد  

 إن ددىز  دد  الةقد  اسددتثمىر مثد  اقتصددى ية متطلبدى  المترسددة  مشددتلا  حد   دد  الم تمع دة المشددىر ة وجدتم م
 للمترسددة  المتىحددة والإمتىنددى  للمددةار  الأمثدد  سددتختا والا المترسدد  العمدد  إجددتاءا  وجطددةيت المترسددة خطددة

 قضدد ة الإسددتتاج    التخطدد   واعتبددىر الإسددتتاج    التخطدد   لثقى ددة العل ددى الإ ار   عددم مثدد  س ىسدد ة متطلبددى 
 متطلبدى  الإسدتتاج     التخطد   لق مدة المترسدة إ ار  وجعزيدز المترسة لختمة المبذولة ال هة  وجخط   قةم ة

  عددىل  جنظ مدد  منددى  وإي ددى  الأ اء جددة   علدد  والتت  ددز التنظ مدد  اله تدد  جددة   علدد  التت  ددز مثدد  جنظ م ددة
 المترسددة خدتمى  جقددتيم  د  التقن ددة أسدىل ب واسددتختا  العصدت مسددت تا  مد  التك دد  مثد  جكنةلةج ددة متطلبدى 
 .المنشة  الإستتاج    التخط   لتحق   التكنةلةج ة الأسىل ب وجةظ  

 الأ اء الإ ارى. ––التخط   الاستتاج     -تىح ة: متطلبى الكلمى  المف
 

Abstract 
The current research aimed to uncover the requirements of strategic 

planning to improve the quality of administrative performance in secondary 

education schools in the State of Kuwait through: the theoretical foundations of 

strategic planning, defining the conceptual framework for the quality of 

administrative performance, determining the requirements for improving the 

quality Administrative performance using the strategic planning approach, and the 

current research used the descriptive and analytical approach, and the research 

reached several results, the most important of which are: Cultural requirements 

such as spreading the culture of strategic planning across the school units and 

training school personnel on strategic planning, administrative requirements such 

as providing an integrated database in the school and forming a team for strategic 
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planning and creating a mechanism for communication between school leaders 

and its staff and holding all employees responsible for strategic planning, such as 

strengthening the relationship between the school and the community. The local 

community in the field of strategic planning and strengthening community 

participation in solving school problems, Economic requirements such as investing 

time in completing the school plan, developing school work procedures, optimal 

use of the resources and capabilities available to the school, political requirements 

such as supporting senior management for the culture of strategic planning, 

considering strategic planning as a national issue, planning efforts to serve the 

school and strengthening school management for the value of strategic planning, 

organizational requirements such as focus On the quality of the organizational 

structure, focusing on the quality of performance and creating an effective 

organizational climate, technological requirements such as adapting to the 

developments of the times and using technology methods in providing school 

services and employing technological methods to achieve the desired strategic 

planning. 

Key Words: Requirements, Strategic Planning, Management performance 

 

  مقدمة

 ب ودددة ضدددم  جعمددد   ىلمؤسسدددى  التغ دددت  سدددتيعة لحظدددى  الحىضدددت الةقددد   ددد  العدددىلم يعددد  
 أ تا هدى  وسلةك وجنظ مهى إ ارجهى    جؤثت والمحل  العىلم  المستةي   عل  التغ ت وستيعة  ينىم ت ة
 رجطدددة   ددد  متمثلدددة جحدددتيى  عدددت  جةاجددد   إنهدددى المؤسسدددى   هدددذ  إحدددتى بىعتبىرهدددى الثىنةيدددة والمترسدددة
 اجتدىز  المدتارس هدذ  ب ودة  د  جتيدت  مفدىي م وإشدىعة المنى سدة  م دتا  و خةلهى الاجصىل  جكنةلةج ى

 التقل تيدة المفدىي م وجعتدت  وغ تهى  والاجصىل الانتقىل وحتية كىلعىلم ة استوذا   و   الةطن ة الحتو 
 .المستمت  والتحس  ال ة   مفىي م وش ةع التم ز ع  المتزايت والبح  قىس ة  اختبىرا 

 للفددددت  الحضددددىرية النقلددددة عدددد  يعبددددت أندددد  كمددددى التنم ددددة  قددددىطت  م تمدددد  أي  دددد  التعلدددد م ويمثدددد 
 ذي جعلد م خدلال مد  إلا حق ق دة جنم دة  لا البشتي  المىل رأس جنم ة ع  المسوةل إن  معىً  والم تم 

 لإظهدىر أ ا   إن  سل  ال إنتىج هت هم أ تا  لإعتا  ول   ذاج   حت    غىية ل   والتعل م عىل ة  جة  
 والدةع   المعت دة   د  جغ  دتا  إحتاث أج  وم  أشتىلهى  بتى ة البشت وقترا  إمتىن ى  ك  وجطةيت
 اسدتقتاراً  وأكثدت واع إنسدىن  م تمد  بلدة  أجد  م  ذلك و   المع شة  وأنمىط والسلةك  والق م  والفهم 

 (741: 9002 وجم   سلة .)وأمنىً 
 وأ اء جهدة  مد  المدتيتي  قدة  مصدى ر بد   الدتج   الفىصد  هد  رى الإ ا الأ اء جدة   وجعدت

 الت  الأسىل ب وجحل    راسة عل  العم  ح ى  جة   جعم  ح   أختى  جهة م  المؤسسة    العىمل  

 المؤسسدة اسدتثمىر خدلال مد  للعدىمل   مشد عة جنظ م ة؛ ب وة وجحق   جة  ت بغت  المتراء  يستختمهى
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 وبىلتدىل  الذاج دة  قدةجهم مصدى ر وبندىء الأ دتا  معىرف وزيى   الابتكىرية قتراج  م ةوجن البشتى  لتأسمىلهى

 الكلد  الأ اء علد  يدنعت  الدذي العمد  ح دى  ب دة   الشدعةر يدة ت بمدى مهن دى  جطدةيتهم علد  العمد 

 (70ص  9072 منصةر .)للمؤسسة
 يمت  ح   ورضىهم   المةظف  اطمونى  م  يزيت العم  جة   بتامج عل  التت  ز  إ  هنى وم 

 الةقد  مثد  العمد  ح ى  جة   لأنشطة الفعىل التنف ذ إ  والمنظمة  للمةظف   مختلفة مزايى إل  يؤ ي أ 

 ح دى  جدة   متىندة يعدزز المستقلة  العم  و تق  والثقى ة  العم    تص وجةس   الةظ ف   الإثتاء المت  

 زيدى   خدلال مد  العىمد  إمتىندى  مد  الكىملدة الاسدتفى   جضدم  التدتخلا  وهدذ  المدةظف    لدتى العمد 

 (Swamy, et al,2015,p28 .) عىل ة أكثت العم  ي ع  ممى مشىر ت 
 ح د  المتةسدطة المتحلدة  هدة الكدةيت  التعل مد  السدلم مد  متم دزاً  متىندىً  الثدىنةي  التعلد م واحت 

 اهتمىمددىً  يلقدد  وبددذلك  ددىمع  ال التعلدد م وقبدد ( والمتةسدد  الابتددتاج ) الأسىسدد  التعلدد م متحلددة بعددت يدديج 
  د  الطىلدب شخصد ة ويشدت  مسدتقبلهم علد  مبىشت جيث ت م  ل  لمى التارس   م  شتيتاً  وإقبىلاً  بىلغىً 

 (279ص  9002 خ تى .)المستقب 
 جطب قد   د  رواجدىً  وجدت الدذي العلمد  التخطد   أسدىل ب م  يعت الاستتاج    التخط    إ  لذا

  دد  وجيخددذ المنى سددة  دد  الاسددتمتار مدد  التعل م ددة المؤسسددة يمتدد " ندد لأ نظددتاً  التعلدد م؛ مؤسسددى   دد 
 بشددت  الب وددة متغ ددتا  مدد  يددتلاء  وبىلتددىل  جنف ددذهى ثددم خطدد  وضدد  م ددت  ل سدد  العمل ددة أ  الاعتبددىر

 خطدددى  . )والسدددلة  ة والس ىسدددة الاقتصدددى ية السدددةق  بحقدددىج  جتددديثت المؤسسدددة هدددذ  أ  يدددترك وأ   اجدددم
 (22ص  9002

 للمؤسسددة التنى سدد  المت ددز جحسدد   إلدد  يددؤ ي الاسددتتاج    التخطدد   أ  إلدد  ى ةبىلإضدد هددذا
 التعل م دددة وبتام هدددى التنظ مددد  ي تلهدددى لمتاجعدددة بىسدددتمتار جحتدددىج ثدددم ومددد  الإنتدددىج  قىعدددت  وجحسددد  

 التخطدددد   أسددددلة  اسددددتختامهى هددددة ذلددددك لتحق ددد  وسدددد لة وأنسددددب وال ددددة    الأ اء لتحسدددد   وإن ىزاجهدددى
 المتغ ددتا  مدد  التك دد  عددت  مثدد  المؤسسددة جةاجدد  التدد  للمشددتلا  حلددةلاً  يقددت  أندد  ىكمدد. الاسددتتاج   

 الأهدتاف جتجمدة  د  ويسدىعت التعلد م  علد  الطلدب وزيدى   المدةار   وقلدة العمد   سةق  وم ىل الب و ة 
 والتنسد   التعدىو   مد  إطدىر  د  واجخدىذ   الاسدتتاج    القتار صنىعة    ويسهم واق   إل  المستقبل ة

 (19ص  9070 مصطف  .)الاستتاج    والتفك ت
 مند  والهدتف التعل م ة  والإ ار  التتبةى  التخط      جتيتاً  أسلةبىً  الإستتاج    التخط   ويعت

 يغلدب التد  والب ودة التعل م ة المؤسسة ب   والانس ى  التك   عمل ة جعزيز    يتمث  التعل م م ىل   
 مسدتقب  أج  م  جطب ق  ويمت  للظتوف طبقىً  للتعتي  قىب  صةرج بتطةيت وذلك التغ  ت طىب  عل هى



 

  888 

 جتصددد  عمل دددة أنددد  أسدددىس علددد  إل ددد  ينظدددت كدددة  روبدددت   دددي  ذلدددك وعلددد  التعل م دددة  المؤسسدددى 
 علدد  جعمدد  التعل م ددة المؤسسددة قبدد  مدد  ممىرسددى  عنهددى ينددتج الةاسدد  المسددتقبل  والمسدد  بىلمشددىر ة

 (222ص  9002 الع م  .)الم تم  ختمة أج   م المتىحة والفتص بتام هى ب   التة   
 بدتي  لا حتم دة ضتور  الكةي     العى  الثىنةي  التعل م مترسة جطةيت  إ  سب  ممى وانطلاقىً 

 قدتر أقصد  جحق د  ثدم ومد  الصدح    العلمد  التفك دت أسدىل ب إشدىعة علد  وعمدلاً  للدذا  جيك تاً  لهى 
  د  والقةم دة الةطن دة الأهدتاف وبلدةر  والتكنةلةج دى  العلدة  م دىلا   د  والابتكدىر الانطدلاق م  ممت 

 الإمتىنددى  طىقدة ج مد  إلد  مبىشدت  بصدةر  وجهدتف الدتاجم  والتطدةر بىلشدمةل جتسدم متكىملدة  منظةمدة
 هدددذ  جسدددتح  وبىلتدددىل  العلم دددة الم دددىلا  و ى دددة القدددترا  وجنم دددة السدددىبقة  الطىقدددى  وشدددحذ العلم دددة 
 .العىلم ة المنى سة    التخةل م  وجتمت  للنهضة  منىر  جصب  أ  المترسة

  مشكلة البحث :

 نحددة - متاحلهددى اخددتلاف علدد  - التعل م ددة المؤسسددى  كدد  قبدد  مدد  ال ددى  التةجدد  مدد  بددىلتغم
 التعل م ددة المؤسسددة جحقدد  أ  خلالهددى مدد  يمتدد  التدد  الةسدد لة أندد  اعتبددىر علدد  الاسددتتاج    التخطدد  
 بسددبب القدتار واجخددىذ صدن   دد  الاسدتقلال ة إلد  جفتقددت مىزالد  نهددىأ علد  يبددته  الةاقد  أ  إلا أهدتا هى 
 بددىللةاج  مق ددت  أنهددى إلدد  بىلإضددى ة الددةزار   و ددذلك التعل م ددة للمنطقددة المت زيددة السدد طت  جحدد  وقةعهددى

 والم تمد  بهدى العدىمل   عد  المعلةمى  ح ب عل هى جفت  الت  الةزارية والقتارا  والنشتا  والقةان  
 .أيضىً  بهى المح  

 وخطدد  التحسدد   جهددة  مدد  والاسددتفى   المترسددة بدد   الف ددة  جزيددت وغ تهددى المعةقددى  هددذ  و دد 
 هددذ  مثدد  أ  ولاشددك لهددى  الاسددتتاج    التخطدد   أهددتاف جحق دد   دد  سددلبىً  هددذا يددؤثت ثددم ومدد  التطددةيت

  دددد  جددددن   حتدددد  المترسدددد ة الإ ار  إسددددهىمى   ددددتص لتعظدددد م عملدددد  إطددددىر وضدددد  جتطلددددب المعةقددددى 
 .المنشة   أهتا هى جحق  ثم وم  الاستتاج   ة هىخططت

 نحددة - متاحلهددى اخددتلاف علدد  - التعل م ددة المؤسسددى  كدد  قبدد  مدد  ال ددى  التةجدد  مدد  بددىلتغم
 التعل م ددة المؤسسددة جحقدد  أ  خلالهددى مدد  يمتدد  التدد  الةسدد لة أندد  اعتبددىر علدد  الاسددتتاج    التخطدد  
 بسددبب القدتار واجخددىذ صدن   دد  الاسدتقلال ة إلد  جفتقددت لد مىزا أنهددى علد  يبددته  الةاقد  أ  إلا أهدتا هى 
 بددىللةاج  مق ددت  أنهددى إلدد  بىلإضددى ة الددةزار   و ددذلك التعل م ددة للمنطقددة المت زيددة السدد طت  جحدد  وقةعهددى

 والم تمد  بهدى العدىمل   عد  المعلةمى  ح ب عل هى جفت  الت  الةزارية والقتارا  والنشتا  والقةان  
 الكةيد  بتولدة الثىنةية المتارس إ ر  عل  أجتي  الت  التراسى  م  بعض وأكت  أيضىً  بهى المح  

 وجحق ددد  الإ ارى  الأ اء جدددة   جطب ددد   و   جحدددةل والتددد  الإ رىدددة المشدددتلا  مددد  العتيدددت وجدددة  علددد 
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  (9072 رجب ) و راسة  (9072 شب ب ) و راسة  (9072 العتوان  )  راسة مث  المترسة أهتاف
 :التىل  التج س  السؤال جتحت  والت  البح  هذا ةمشتل جىء  هنى وم 

 المدارس فى الإدارى  الأداء جودة لتحسين الاستراتيجى التخطيط تطبيق متطلبات ما
 الكويت؟ بدولة الثانوية
 :ه   تم ة أسولة عت  السؤال هذا م  ويتفتع
  مى الأس  النظتية للتخط   الاستتاج   ؟ 

  مى محت ا  جة   الأ اء الإ اري؟ 

  مددددى المتطلبددددى  اللازمددددة لتطب دددد  التخطدددد   الاسددددتتاج    لتحسدددد   جددددة   الأ اء الإ اري لمددددتارس
 التعل م الثىنةي     ولة الكةي ؟ 

 أهداف البحث :

 علدددد  والتعددددتف الاسددددتتاج    للتخطدددد   النظتيددددة الملامدددد  أهددددم جحتيددددت الحددددىل  البحدددد  يهددددتف
 لتحسددد   الاسدددتتاج    التخطددد   لتطب ددد  مدددةاللاز  المتطلبدددى  وجحتيدددت الإ اري  الأ اء جدددة   محدددت ا 

 .الكةي   ولة    الثىنةي  التعل م لمتارس الإ اري  الأ اء جة  
 منهج البحث:

 لاسددتعتا  الةصددف  المددنهج اسددتخت  العلم ددة أسددولت  عدد  وي  ددب أهتا دد  البحدد  يحقدد  لكدد 
 يسددتخت  ح دد  ري الإ ا الأ اء جددة   محددت ا  علد  والتعددتف الاسددتتاج    للتخطدد   النظتيددة الملامد 

 والعةامد  وعلاقىجهدى  أشدتىلهى  خصىجصدهى  ح د  م  للظىهت  التاهنة الأوضىع  راسة    المنهج هذا
 . ذلك    المؤثت 

 مصطلحات البحث: 

 أرتكز البحث الحالي علي المصطلحات التالية:
يعددتف  دد  هددذ  التراسددة بيندد  م مةعددة  Management performanceالأداء الإدارى:  (1)

مىرسى  المنبثقة م  وظىج  الإ ار  مث  التخط   والتنظ م والتنس   والتقدةيم والمتىبعدة  م  الم
والت  يسع  م  خلالهى المتيت إل  جحق   أهتاف المترسة ب ة   عىل ة جم زهى ع  غ تهى م  

 المتارس. 

يعدددتف  ددد  هدددذ  التراسدددة بينددد  استشدددتاف  Strategic Planningالتخطييييط الاسيييتراتيجى:  (2)
  ع  طتيد  وضد  الأهدتاف المديمةل جحق قهدى مد  وضد  الخطد  التد  جمتد  مد  ذلدك للمستقب

بي ض  مستةى ممت   وذلك ع  طتي  جحتيدت المهدى  والتةيدة  دذلك المنه  دة التد  يمتد  مد  
 خلالهى جطةيت الب وة التاخل ة والخىرج ة لمتارس التعل م الثىنةي.
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 الدراســـــــات السابقـــــــة: 

 هندىك أ  وجدت المعىصدت والاجتمىع  والإ اري  التتبةي  الفكت أ ب ى  عل  عالاطلا خلال م 
 النحددة علد  عتضددهى ويمتد  الحددىل  البحد   د  جف ددت أ  يمتد  التدد  والبحدةث التراسددى  مد  م مةعدة

 : التىل 
 دراسات تتعلق بالتخطيط الاستراتيجى:  (8)

 Availability and level of" بعنييييوا Sang,2015) ) سييييان   دراسيييية

implementation of strategic plans in secondary schools in Nandi 

district,Kenya" (مقاطعة في الثانوية بالمدارس الاستراتيجية الخطط تطبيق ومستوي  الإتاحة 
 الإجىحددة  وهدد  الاسددتتاجتاج   ة الخطدد  مدد  مسددتةيى  ثددلاث جحق دد  إلدد  هددت   والتدد  (بكينيييا نانييدي

 المددتارس  اخدد  الاسددتتاج   ة الخطدد  جطب دد  مسددتةى  علدد  للتعددتف وذلددك  ددة التعل م والددنظم وال ددة   
 مسدددتةى  علددد  الةقدددةف  ددد  الةصدددف  المدددنهج التراسدددة اسدددتختم  وقدددت بت ن دددى  نىندددتى بقىطعدددة الثىنةيدددة
 التعل م ددة بىلعمل ددة للنهددة  الك ن ددة الحتةمددة قبدد  مدد  سددلفىً  المةضددةعة الاسددتتاج   ة الخطدد  جطب دد 

 الإ ارى  المندى  الإ اريدة  الدنظم والبشدتية  المى يدة المدةار : أجدزاء أربعدة إلد  مةمقس استبىنة مستختمة
 والمعلمدة   التعلد م مسدوةل ) مبحدةث(  299) الع ندة شدمل  التاخل دة  ال دة   المدتارس   اخ  السىجت
 ينىندت  د  الثىنةيدة المدتارس غىلب ة أ  إل  البح  نتىجج وخلص   (الثىنةية المتارس ومتيتي  الأواج 
 المطلةبددة  والتةيددة المتغةبددة المهددى  جحق دد   دد  لإرشددى هم  عىلددة اسددتتاج   ة خطدد  لددتيهم ل سدد  بت ن ددى

 .أكى يم ة لأغتا  جستخت  الاستتاج   ة الخط  معظم وأ 
 الثانويية الميدارس إدارة ليدى الاستراتيجى التخطيط مهارات" بعنوا ( 9102 صالح ) دراسة
 الخرطييو  بولاييية الثانوييية المييدارس علييى تطبيقييا  : بييالن   الثقيية ودرجيية الإنجييا  بدافعييية وعلاقتهييا
 المددتارس إ ار  لددتى الاسددتتاج    التخطدد   مهددىرا  جددةا ت مددتى معت ددة التراسددة وهددت   "بحييرى  محلييية

 لددددتيهم  بددددىلنف  الثقددددة و رجددددة الإن ددددىز بتا ع ددددة وعلاقتهددددى بحددددتى  محل ددددة الختطددددة  بةلايددددة الثىنةيددددة
 مد  متةنة استبىنة استختا  جم التراسة أهتاف ولتحق   التحل ل   الةصف  المنهج التراسة واستختم 

 بددىلنف  الثقددة  رجددة وق ددىس الإن ددىز  ا ع ددة لق ددىس والثىن ددة التخطدد   مهددىرا  لق ددىس الاولدد  جددزج  
 الثىنةيدة المدتارس إ ارا  جم د  مد  التراسدة وع ندة م تمد  جكة   ف مى  قت  ( 22) الاستبىنة وجضمن 

 إلد  التراسدة جةصدل  وجحل لهدى الب ىنى  جم  وبعت ومتيت   متيتاً ( 29) عت هم والبىلغ تطة الخ بةلاية
 محل دة الختطة  بةلاية الثىنةية المتارس إ ار  لتى الاستتاج    التخط   مهىرا  جةا ت: التىل ة النتىجج
  التخطددددد  مهدددددىرا  ممىرسدددددة بددددد   طت يدددددة ارجبىط دددددة علاقدددددة وجدددددة  منخفضدددددة  بترجدددددة كىنددددد  بحدددددتى 

 الب دددة بتحل ددد  المتعلقدددة المهدددىرا  عدددتا مدددى الثىنةيدددة المدددتارس إ ار  لدددتى الإن دددىز و ا ع دددة الاسدددتتاج   



 

  888 

 وجددة  الاسددتتاج   ة  المترسدد ة الخطددة وجقددةيم ومتىبعددة بتنف ددذ المتعلقددة والمهددىرا  المترسدد ة  الخىرج ددة
 إ ار  لددتى بددىلنف  ثقددةال و رجددة الاسددتتاج    التخطدد   مهددىرا  ممىرسددة بدد   طت يددة ارجبىط ددة علاقددة

 الب ودة بتحل د  المتعلقدة والمهدىرا  التاخل دة  الب ودة بتحل د  المتعلقة المهىرا  عتا مى الثىنةية  المتارس
 .الاستتاج   ة المترس ة الخطة وجقةيم ومتىبعة بتنف ذ المتعلقة المهىرا  و ذلك المترس ة الخىرج ة

 دراسات تتعلق بجودة الأداء الإدارى:  (8)
 عددد  جبدددةك بمنطقدددة الثىنةيدددة المدددتارس مدددتيتى  رضدددى  رجدددة" بعندددةا ( 9074 الحتبددد  )  راسدددة

 علد  التعدتف التراسدة وهدت  " نظدتهم وجهدة مد  الإ ارى  بدىلأ اء وعلاقتهدى لهدم الممنةحدة الصدلاح ة

 بددىلأ اء وعلاقتهددى لهددم الممنةحددة الصددلاح ة عدد  جبددةك بمنطقددة الثىنةيددة المددتارس مددتيتى  رضددى  رجددة
 المدتارس لمدتيتى  الإ ارى  الأ اء مسدتةى  علد  التعدتف إلد  هدت   كمدى   نظدتهم هدةوج مد  الإ ارى 
 م تمد  وجكدة   التحل لد   الةصد  المدنهج التراسدة اسدتخت  نظدتهم  وجهدة مد  جبدةك بمنطقدة الثىنةيدة
 واستختم  التراسة  م تم     الشىم  الحصت أسلة  التراسة اجبع  وقت   متيتاً ( 721) م  التراسة
 الممنةحدة الصدلاح ى  عد  التضدى لق دىس الأول جدزج   مد  وجكةند  الب ىنى  ل م  لاستبىنةا التراسة
 إلد  التراسدة جةصدل  وجحل لهدى الب ىندى  جمد  وبعدت الإ ارى  الأ اء لق ىس والأختى  المتارس  لمتيتى 
  عدد جبددةك بمنطقددة الثىنةيددة المددتارس مددتيتى  رضددى لمسددتةى  الحسددىب ة المتةسددطى  أ : التىل ددة النتددىجج

( 17.2) حسددددىب  بمتةسدددد  متجفعددددة بترجددددة جددددىء الكلدددد  المسددددتةى  وعلدددد  لهددددم الممنةحددددة الصددددلاح ة
 الثىنةيدددة المدددتارس لمددتيتى  الإ ارى  الأ اء لترجدددة الحسدددىب ة المتةسدد  أ   (20.0) مع دددىرى  وبددىنحتاف

 مع دىرى  وبدىنحتاف( 29.2) حسدىب  بمتةسد  متجفعدة بترجدة جدىء الكلد  المسدتةى  وعلد  جبةك بمنطقة
 المسددتقلة المتغ ددتا  بدد   اي ىب ددة مسددتةيى  وعنددت احصددىج ىً   الددة الارجبىط ددة العلاقددى  جم دد   (24.0)

 علددد  سدددةاء جدددىب   كمتغ دددت الإ ارى  الأ اء وم دددىلا  الممنةحدددة  الصدددلاح ى  عددد  التضدددى لم دددىلا 
 .الةاحت الم ىل مستةى  عل  أو الكل  المستةى 

 Influence of Administrative Practices on" بعندةا ( John, 2017) جدة    راسة

Students’ Academic Performance in Public Secondary Schools in 

Matungulu Sub-County, Kenya" (الأكددددى يم  الأ اء علدددد  الإ اريددددة الممىرسددددى  جدددديث ت 
 إلدد  هددت   والتدد ( ك ن ددى  دد  الفتم ددة مددىجةن ةلة مقىطعددة  دد  العىمددة الثىنةيددة المددتارس  دد  للطددلا 

 مددىجةن ةلة مقىطعددة  دد  العىمددة الثىنةيددة المددتارس  دد  الطددلا  علدد  الإ اريددة الممىرسددى  جدديث ت يددتجحت
( 70) بلغد  ع ندة علد  الاستب ى  جطب   وجم الةصف   المنهج التراسة واستختم  ك ن ى     الفتم ة
 ةمقىطعد  د  عىمدة ثىنةيدة مدتارس( 70)  د  مترسًدى( 40)و المشدىر    الطدلا  م ( 920)و متيتي 
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 علدد  الإ اريددة الممىرسددى  جدديث ت كددى : إلدد  التراسددة جةصددل  النتددىجج جحل دد  وبعددت الفتم ددة  مددىجةن ةلة
 (.02,0)  لالة مستةى  عنت للغىية وهىمًى إي ىبً ى الأكى يم  الأ اء

 الاطار النظرى للبحث: 

 ويمت  عت  هذا الاطىر م  خلال المحىور التىل ة:  
 لاستراتيجى:أولا : الأس  النظرية للتخطيط ا

 :ماهية التخطيط الإستراتيجى وأهدافه 
 الإستراتيجى: التخطيط ماهية  (8)

 الممتندة الحلدةل احسد  لاخت دىر وام دة منظمدة عمل دة كةند  عد  يخدتج لا جدةهت     التخط  
 المى يدة الإمتىندى  ضدةء  د  الأولةيى  جتج ب عمل ة هة أختى  بعبىر  أو مع نة  أهتاف إل  للةصةل
 الخطددة أمدى مسدتمت  عمل ددة  دىلتخط   والخطدة  التخطدد   بد   نفدتق  أ  هنددى وينبغد  ىحدة المت والبشدتية

 قت والتخط   ومتىن   زمىن  وجحتيت وخطةا  بمتاح  مةقة  بتنىمج صةر     التخط   وض   هة
 أو والاجتمىم ددة الاقتصددى ية القطىعددى  لكدد  شددىملاً  يتددة   وقددت المددتى  قصدد ت أو المددتى طةيدد  يتددة  
 التخطدد   يتددة   وقددت وهتددذا  الخددتمى  أو التعلدد م أو الصددنىعة كقطددىع معدد   بقطددىع خىصددىً  أو جزج ددىً 
 التقددت  لتحق دد  التج سدد ة الةسدد لة هددة أيضددىً  والتخطدد   المحلدد   أو الإقل مدد  أو القددةم  المسددتةى  علدد 
 ثددلاث وللتخطدد   والثقددى    الاجتمددىع  التغ  ددت عمل ددة  دد  متاعىجهددى ينبغدد  التدد  الأسدد  يتضددم  لأند 

 (71  9070 والبح تى  حى ظ: )خصىجص
 أن  يتضم  النظت  إل  المستقب . -

 أن  يعن  العم  الإي ىب  الهى ف. -

أندد  يعندد  التنظدد م  دد  علاقددى  الأ ددتا  بىلأنظمددة الاجتمىم ددة المختلفددة  دد  ضددةء إ راكهددم لعلاقددة  -
 الأسبى  بىلنتىجج. 

 ورسددددم المعددددىي ت و  الأهددددتاف وضدددد : مثدددد  المتاحدددد  مدددد  م مةعددددة علدددد  التخطدددد   ويشددددتم 
 وال ددددتاول العمدددد  ومشددددتوعى  بدددتامج ووضدددد  الم زان ددددى   وإعدددتا  والتنبددددؤا   والإجددددتاءا  الس ىسدددى 

 الأنشددطة بدد   التكىمدد  ويحقدد  يحفددز الددذى الإطددىر بمثىبددة التنظ م ددة الخطدد  جعتبددت كمددى. لهددى الزمن ددة
 و  دد  ومتدد  وأيدد  ة المؤسسدد جؤ يدد  أ  ي ددب ومددى الخطدد  وجحتيددت المؤسسددة   اخدد  المختلفددة الفت يددة

 (97  9002 أبةالنصت : )   حت هى أسبى  لعت  عى   المتيت ويخط  بىلأ اء  يقة  الذى وم 
 جحتيت اج ى  عى  لمستقب  المؤسسة؛ وم  ثم جحتيت أهتاف وجةجهى  المؤسسة. .1

 رب  مةار  المؤسسة بإن ىز هذ  الأهتاف وضمى  جة  ت جلك المةار  لإن ىز الأهتاف. .2
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 نشطة الضتورية لإن ىز الأهتاف.جقتيت الأ .3

 اجخىذ قتار بشي  المهى  الةاجب أ اءةهى للةصةل إل  جلك الأهتاف. .4
 إل دد  ينظددت مدد   هنددىك التعل م ددة  الإ ار  م ددتا   دد  الإسددتتاج    التخطدد   جعتيفددى  وجعددت  

 التخطد   يعتبدت مد  وهندىك الخطد   ثدم  ىلإسدتتاج   ى  الأهدتاف بصد ىغة جبدتأ إ ارية عمل ة بىعتبىر 
 ونظددتاً . المختلفددة الددنظم  دد  الإ اريددة المشددتلا  حدد  ومنهددىج طتيقددة جحددت   لسددفة   م ددت  الإسددتتاج   

 الضدتورى  مد   إند  التتبةيدة المؤسسدى   د  واسد  نطدىق   عل  الإستتاج    التخط   مفهة  لاستختا 
 وجحتيدت المؤسسدة أهدتاف اخت دىر أند  علد  الإسدتتاج    التخطد   ف عدتف. جعتيفىجد  عل  الضةء إلقىء

 جنف ددددذ لضددددمى  الضددددتورية الأسددددىل ب وجحتيددددت الأهددددتاف لتحق دددد  اللازمددددة والإسددددتتاج   ى  الس ىسددددى 
 رسدم ة بصدةر  إعدتا هى يدتم المدتى طةيلة هنى التخط   وعمل ة المةضةعة  والإستتاج   ى  الس ىسى 

 (722  9072 أبةطىحة  . )المؤسسة أهتاف لتحق  
 والتحدتيى  الفدتص لمعت دة التعل م دة للمؤسسدة والخىرج دة التاخل دة الب ودة  حدص عمل دة هة أو

 الاسددت ىبة بهددتف المتاكددز مسددتقب  حددةل القددتارا  وجطب دد  صدد ىغة ثددم أيضددىً  والمحتملددة جةاجههددى التدد 
 (Gary, 2010, 15. )ممتنة طتيقة بي ض  والتغ تا  التحتيى  م  والتك  

 وبمشدددىر ة العل دددى الإ ار  قبددد  مددد  سدددةالمتر  لمسدددتقب  جصدددةر وضددد  عمل دددة بينددد  يعدددتف كمدددى
 التةيدة لتحق   الضتورية والإجتاءا  الةسىج  جطةيت م  لهى  رسىلة إل  وجتجمتهى بىلمترسة العىمل  
 التاخل دددة للمتغ دددتا  إسدددتتاج    جحل ددد  عمل دددة مددد  بدددذلك يدددتجب  ومدددى الإسدددتتاج   ة والغىيدددى  والتسدددىلة

 الحقدددىج  علددد  اسدددتنى اً  ومسدددتقبلاً  حىل دددىً  المترسددد  العمددد  علددد  جدددؤثت والتددد  المترسدددة لب ودددة والخىرج دددة
 لإن دددىز المتنةعدددة المدددةار  جخصددد ص مددد  المسدددتقبل ة  والتةقعدددى  الدددتاه  المترسددد  للةاقددد  والمعلةمدددى 

 (70  9002 ب ةم  . )الإستتاج   ة الاهتاف
 تسدد ةوح التحل دد  عقلان ددة إبتام ددة عمل ددة الإسددتتاج    التخطدد    ددإ  سددب  مددى علدد  وجيس سددىً 

  ددد  المؤسسدددة اج دددى  جحتيدددت إلددد  جسدددع  متةاصدددلة  ينىم ت دددة عمل دددة أيضدددىً  وهددد  الإنسدددىن   التصدددةر
 ب ودد  جحل دد  علدد  بنددىءً  المؤسسددة  وأهددتاف ورةيددة رسددىلة مدد  كدد  جحتيددت علدد  ينطددةي  الددذي المسددتقب 
 والضدددددع  القددددة  نقددددىط جحتيدددددت بهددددتف الخىرج ددددة وب وتهدددددى التاخل ددددة ب وتهددددى جحل ددددد  يتضددددم  للمؤسسددددة

 جنشددت التدد  البتيلددة الإسددتتاج   ى  جةضدد  ثددم   ومدد  والمسددتقبل ة  الحىل ددة والتحددتيى  الفددتص استكشددىفو 
 بد   المفىضلة ثم   التحتيى   ومةاجهة الفتص  واستغلال الضع   نقىط ومعىل ة القة   نقىط جةظ  
 وجقةيمهددى  ومتىبعتهددى المختددىر  الإسددتتاج   ة جنف ددذ علدد  والعمدد  المعددىي ت  و دد  أنسددبهى واخت ددىر البددتاج 

 .للمؤسسة أ ض  مستقب  جحق   سب      ذلك ك 
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 أهداف التخطيط الإستراتيجى: (8)
 ما يلي:  (772  9077)شحىج  وآختو   تتضمن أهداف التخطيط الاستراتيجي عند  -
  العم  عل   راسة الةاق  م  خلال جحل   الب وة التاخل ة والخىرج ة  وجعزيدز نقدىط القدة  ومعىل دة

 الضع .نقىط 

   جنم دددددة شخصددددد ة المدددددتيت لمةاجهدددددة التغ دددددتا  المسدددددتقبل ة  والاسدددددتعتا  للمعةقدددددى  المتةقعدددددة  مددددد
 الاستعتا  المنظم لمةاجهتهى واست عىبهى.

   رسدددم الختيطدددة الأسىسددد ة للتنظددد م المؤسسددد    هدددة يحدددت  الأ وار  والقدددترا   والةقددد   الدددذي مددد
 سة.خلال  يستط   الأ تا  العىمل   جحق   أهتاف المؤس

 .الإسهى     وض  الاستتاج   ى  الت  جسىعت    ح  المشتلا  وعلاجهى 

  المسىعت     جحق   الأهتاف الت  يطىلب بهى الم تم   والت  جتجب  بىلأولةيى  المتىحة والنتىجج
 الت  ينبغ  إن ىزهى.

 . جزويت المسوةل   بىلمؤسسة بيسلة  وملام  التفك ت    المؤسسة  ت 

  عل  جةق   التغ تا     الب وة المح طة بهى  و  ف ة التيقلم معهى.مسىعت  المؤسسة 

 .مسىعت  المؤسسة عل  الاستغلال الأمث  للمةار  المتىحة وجحتيت طتق استختامهى 

 .جةض   صةر  المؤسسة أمى   ى ة المستف تي  م  ختمىجهى 

 ةع  الم تمع .زيى   التةاص  والتفىع  ب   المؤسسة والم تم   ممى يسىعت عل  زيى   ال 

 . جحس   وجطةيت عمل ة صن  القتار  ممى يؤ ي إل  جحس   منى  العم 

 .وض  القضىيى الاستتاج   ة    محةر اهتمى  الإ ار  العل ى 

   جددة  ت التحلدد لا  المةقف ددة  والمخددىطت لب ددى  إمتىن ددة المؤسسددة  دد  ضددةء جةانددب القددة  والضددع
   هى.

 ب وة المتغ ت .جتم م قتر  المؤسسة عل  التك   م  ال 

 .جزويت المؤسسة بىلفكت التج   لهى 

 .مسىعت  المؤسسة عل  جةق  بعض القضىيى الاستتاج   ة 

  .إعتا   ةا ر للإ ار  العل ى 
 سددةف التعل م ددة المؤسسددى   اخدد  الإسددتتاج    التخطدد   وجنف ددذ جطب دد  أ  سددب  ممددى يتضدد 

 والتد  التعل م دة  للمؤسسدى  التج سد ة هدتافبىلأ جتعلد  والتد  للأولةيى  التق   التحتيت عل  يسىعتهى
 الحدددددىل  العمدددد  لسددددةق  وملاجمدددددة جك فددددىً  اكثددددت وجعلهدددددى التعل م ددددة المختجددددى  جحسددددد   حددددةل جتمحددددةر
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 أكثددت التعل م دة المؤسسددى  ي عد  سدةف الإسددتتاج    التخطد   جطب د  أ  إلدد  بىلإضدى ة والمسدتقبل  
 مدد  القددتار متخددذى يمتدد  والددذى للمؤسسددة خىرج ددةوال التاخل ددة الب وددة  دد  الحى ثددة للتغ ددتا  اسددت ىبة

 .المنىسب الةق     الملاجمة التعتيلا  إجتاء
 الاستراتيجي التخطيط خصائص : 

 عل  والقى ر  والمتنة والمت ت   الفتيت  الخصىجص م  عت اً  جحةي  الاستتاج   ة الخطة إ 

 عمل ة أ  إل ( 774: 9001) ي وإ ر  الغىلب  أشىر ولقت الب و ة  والمعط ى  للتغ تا  الاست ىبة

  : ه  الخصىجص م  بم مةعة جتمت  النىجحة الاستتاج    التخط  
 الةار   بىلخطة الأ كىر أ  بمعن  وحق ق   رةيةي  متلةل ذا  الاستتاج    التخط   عمل ة إ  -

 . وواض  رسىل  بمنظةر جستغ  أ  ي ب

 مى ية. جنبؤا  بم ت  ول   للعم  بإطىر جتعم -

 متكىم . عم   تي  خلال م  جطةر -

    كثت  التخةل نت  ة وجشةيشىً  إربىكىً  ول   اج ىهىً  جعط  ال  ت  الاستتاج    التخط   عمل ى  -

 . مبتر  غ ت جفىص  

 الب وة ول   ومتطلبى  السةق  وحىجى  بىلعملاء مةجهة ال  ت  الاستتاج    التخط   عمل ى  -

 بذاجهى. مةج  جخط   عمل ى  م ت 

  . الب و ة للأحتاث  ع  كت و  وجيج  متيخت  ول س  المتىحة الفتص بىج ى  لة ىع جكة   أ  -

 ور و  سلب  جيثت عمل ى  ول س  واله ة  بىلمغىمت  جتسم الفعىلة الاستتاج    التخط   عمل ة -

 . أ عىل

 منكمشة.   ىم ة ول س  ومتةسعة مفتةحة الاستتاج    التخط   عمل ة جكة   أ  المفتت  م  -

 انكمىش ة ول س  متنة جسىرم ة عمل ى  الاستتاج    التخط   عمل ة جكة   أ   المفتت  م  -

  . جىمت 

  . متقطعة إضى ى  م ت  ول س  بىلأولةيى  مةج  الاستتاج    التخط   عمل ة -

  . س ىس ة مسىومى  عمل ة ول س  واقع   الاستتاج    التخط   يتة   أ  المفتت  م  -

  . الم ت   النظتية س ول  الن ىح مفتىح هة التنف ذ أ  -

 الت ةف عل  جةض  ولا النتىجج إل  مت هة الاستتاج    التخط   عمل ة جكة   أ  المفتت  م  -

 للتبىه .
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المعىي ت  م  م مةعة عل  جحتةي  وأ  مقىس  الاستتاج    التخط   عمل ة جكة   أ  يفتت  -
  .  ضفى   ضىء لم ت  ول س  والمؤشتا 

 جمه . أو جيج   ول س  أ عىل الاستتاج    ط التخ عمل ة جعط  أ  المهم م  -

 . عتض ة عمل ة ول س  مستمت  عمل ة الاستتاج    التخط   عمل ة -

التخط    لعمل ة العل ى الإ ار  قب  م  كىم  وإسنى   عم جحتىج الاستتاج    التخط   عمل ة -
 . الاستتاج   

   هى العىملة   يشتتك أ  أي  ة جشىر  عمل ة الاستتاج    التخط   عمل ة جكة   أ  المفتت  م  -

 . والإ ار 

  . للمسؤول ى  محت  وجةض   بتعتي  جقة  الاستتاج    التخط   عمل ة إ  -

  . للنتىجج المىل ة والمعىي ت المقىي   عل  وجؤ ت جؤس  -

 :مبررات تطبيق التخطيط الاستراتيجى 

 :يمن أهم المبررات الداعمة إلى استخدا  التخطيط الإستراتيجى ما يل
التغ ت الحىص     سةق العم  ومى يتطلب  م  ضتور  الت  عل  جلك التغ تا  للعم  عل   -1

 مةاجهتهى والإجىبة عل  التسىةل م  يستط   التك   م  الب وى  المتغ ت .

إ راك المؤسسى  التتبةية بضتور  م ىرا  التغ تا  الستيعة    عىلم ال ة  بهتف جزويت  -2
والةسىج  الضتورية بتحق   الن ىح ح   جكة  لتيهم خط   الطلا     المتارس بىلأ وا 

 مع نة لك فة التعىم  م  ثتو  المعلةمى  العىلم ة م  حةلهم.

ظهةر نمىذج وبتامج متعت   للتخط   نت  ة للتغ تا  الحىصلة    م ىلا  الح ى  المختلفة  -3
وم  أج  الةصةل إل  مث  الإ ار  بىلأهتاف وجق  م المنىهج التراس ة والكفىء  والإنتىج ة 

عمل ة جخط    عىلة  إ  ذلك يتطلب الق ى  بتور رج س     المترسة م  قب  المتيتي  الذي  
 يستط عة  جحتيت أى بتامج التحس   والتطةيت يمت  للمترسة اخت ىرهى.

جعت الحىجى  وجنةع المتطلبى  والتغ تا  الاجتمىم ة والاقتصى ية والتتبةية أجبتا   -4
الاعتتاف بي  المترسة متجبطة بمؤسسى  الم تم  الأختى متيثت  بىلشتوط  المخطط   إل 

والعةام  الاجتمىم ة والحضىرية العىمة وبمى ا  المتارس وجت  لختمة الم تم   إ  أعضىء 
الم تم  ي ب أ  يتة  لهم  وراً    القتارا  المتعلقة بىلمترسة مث  هذ  المسىهمة جسىعت 

مترسة والم تم  وبىلتىل  يتة  لهى جيث ت  ب ت    رةية مهى  عل  إي ى  التتاب  ب   ال
 المترسة ممى يةس  م   تص الن ىح المطلةبة م  المتارس.
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التحتيى  التج س ة الت  جةاج  متيتى المتارس عىمة أ   إل  ضتور  ي تلة المتارس وجطةيت  -5
م  حىجى  الطلا  المنىهج التراس ة واله ىك  التنظ م ة بهى لتكة  مت ىوبة بشت  أكبت 

 والم تم  المحل  والم تمعى  العىلم ة ستيعة التغ ت.

نت  ة للضغةط المتزايت  المؤثت  عل  العم  المترس  جىء التيك ت المتزايت عل  ضتور  العم   -6
 (77  9072بىلتخط   الإستتاج   . )عبتاللط    

 الإستراتيجى: التخطيط خطوات 
مل ة نظىم ة جمت بىلعتيت م  الخطةا  والت  جتمث  يعت التخط   الإستتاج    للمؤسسة ع

 ف مى يل :
 ويتضم  التحل   الب و  للمؤسسة نةع   م  التحل    مى يل : التحليل البيئي:  -أ

 دراسة الإمكانات الداخلية لتحديد عناصر القوة والضعف:  -8

 والقد م   هدى ىجت السد الثقى دة جم دز الت  والمعنةية المى ية الخصىجص م  التاخل ة الب وة وجتكة  
 إلدد  التاخل ددة الب وددة جحل دد  إجددتاء ويهددتف والإنسددىن ة والفن ددة الإ اريددة الممىرسددى  جحتددم التدد  والعددى ا 

 الب ودددة جحل ددد  نتدددىجج مددد  النتدددىجج هدددذ  مقىرندددة بغ دددة المؤسسدددة لدددتى القدددة  ونقدددىط الضدددع  نقدددىط جحتيدددت
 الاسدددتختا  محىولدددة خدددلال مددد  والعمل دددى  للأنشدددطة ممتندددة نمدددىذج أ ضددد  جكدددةي  ومحىولدددة الخىرج دددة

 طتيدد  عدد  وذلدك. الخىرج ددة ب وتهددى  د  المةجددة   الفددتص اسدتغلال  دد  المؤسسددة قدة  لعنىصددت الأمثد 
 القدة  وندةع وح دم التنظ مد   وي تلهدى وس ىسدتهى  وأهدتا هى  نشدىطهى  وطب عدة المؤسسدة  جىريخ وص 

 منهدددى جعدددىن  التددد  والمشدددتلا  لمتىحدددةا والتسددده لا  والإمتىن دددى  المىل دددة  المؤسسدددة ومدددةار  العىملدددة 
 ونظدم الاسدتتاج   ة   د  الاهتمدى  مةضدةع المشدتلا  نحدة والعدىمل   الممةل   وآراء واج ىهى  حىل ىً 

 المشدتلا  لمعىل دة والمسدوةل   العىمل   ومقتتحى  المتب  الإ ار  وأسلة  ونم  المستختمة الاجصىل
 (774  9070 الستىرنة . )للتطةيت   والمسوةل العىمل   واستعتا  الاهتمى  مةض 

 دراسة البيئة الخارجية لتحديد ال رص والمخاطر:  -8

 الاسدتتاج   ة اخت دىر عندت والضدتورية المهمدة الأمدةر مد  الخىرج دة الب ودة وجحل د   راسدة وجعت
 وجدددتمت  محدددت   زمن دددة  تدددت  و ددد  معددد   متدددى   ددد  بهدددى المح طدددة الظدددتوف علددد  والتعدددتف المنىسدددبة
 المخدددىطت أو التهتيدددتا  وجحتيدددت الاسدددتتاج   ة  أهدددتا هى لتحق ددد  الفدددتص جلدددك اسدددتغلال مددد  المؤسسدددة
 ال ةاندب  د  جغ دتا  أو منى سد   بدتخةل سةاء للمؤسسة سلب ة آثىر أو خطتاً  جسبب قت الت  المحتملة
 (722  9002 التورى . )والاقتصى ية الاجتمىم ة أو الس ىس ة
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 والفدددتص والضدددع  القدددة  نقدددىط لتصدددت والمسدددتخت  رج دددةوالخى التاخل دددة الب ودددة جحل ددد  ويعتبدددت
 التدد  البتيلددة الاسددتتاج   ى  لتطددةيت يسددتخت  ح دد  الإسددتتاج   ة؛ صدد ىغة  دد  مف ددت  أ ا   والتهتيددتا  

 الب وددة وبدد   والتحددتيى   الفددتص ممثلددة التعل م ددة للمؤسسددة الخىرج ددة الب وددة بدد   المةاءمددة علدد  جعتمددت
 نقددىط مدد  الاسددتفى   علدد  جبندد  البتيلددة  ىلاسددتتاج   ى  والضددع   لقددة ا نقددىط  دد  ممثلددة لهددى التاخل ددة

 (Rubenstein, 2004, 119. )التحتيى  ومةاجهة الفتص واستغلال الضع   نقىط ومعىل ة القة 
جعبت التةية ع  الأحلا  المطلةبة جحق قهى والتم ز الةاجب إحتاث   تحديد رؤية المؤسسة:  -ب

تف المؤسسة إل  جحق قهى  وم  المهم أ  يشىرك ال م      وبىلتىل  ه  الغىيى  الت  جه
الحىضت وضعهى وخىصة جم   العىمل    وذلك لتعزيز الإبتاع والإحسىس بىلمسوةل ة ع  

والمستقب . والتةية ه  جصةر لشت  المؤسسة    المستقب   مى ية  الإ ارية   وجشم  هذ  
الصةر  متىنة المؤسسة وق متهى وسمعتهى وختمىجهى  ولا يتة   ذلك إلا    ضةء استغلال 
نقىط قةجهى  والتت  ز عل  قترجهى عل  التحتك    هذا المستقب  لتحق   ق م ج ت  لفهمهى 

 (.972  9002لأطتاف المستف ت  وذا  المصلحة بىلمؤسسة. )سل م  ولك  ا
وجشت  هتف وق م المؤسسة الت  جسع  نحة جحق قهى    المتى  تحديد رسالة المؤسسة: -ج

 الطةي   ويمت  أ  جظ  رسىلة المؤسسة ثىبتة عبت جىريخهى.

المؤسسة  يتم    هذ  الخطة  جحتيت أهتاف تحديد أهداف المؤسسة العامة والإجرائية: -د
العىمة  وه  جعبت ع  أهتاف طةيلة المتى جسع  المؤسسة إل  جحق قهى  وبعت ذلك يتم 
وض  م مةعة م  الأهتاف الإجتاج ة  وه  جمث  الأهتاف قص ت  المتى الت  جتتجم إجتاج ىً 
الاهتاف العىمة المةضةعة  ح   إ  جحق   هذ  الأهتاف لا يمت  أ  يتم إلا م  خلال 

 عهى    صةر أهتاف إجتاج ة قص ت  المتى.جفص لهى ووض

ح   جمث  الإستتاج   ى  أو خط  الفع  الإطىر  رسم الإسترتيجيات )خطط العمل(: -ه
 الإجتاج  الذى يتسم الخطةط العتيضة لك ف ة جحق   التةية المةضةعة.

ويتم م  خلال هذ  المتحلة جطب   خط  الفع  المةضةعة م  ملاحظة  بدء مرحلة التن يذ: -و
هذ  الخط  يمت  أ  يتم جعتيلهى بنىء عل  التغ تا  الت  جحتث    ب وة المنظمة التاخل ة  أ 

 أو الخىرج ة؛ ح   إ  التخط   الإستتاج    هة جخط   يتسم بىلمتونة والتينىم ت ة.

وه  جعت خطة  مهمة يتم    ضةجهى معت ة الانحتا ى  لستعة  التقييم والمحاسبية: -ز
هى بشت  ستي   ونلاحظ أ  هذ  الخطة  سةف يتتجب عل هى المحىسب ة الاست ىبة لهى ومعىل ت
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عل  متى جحق   الهتف م  عتم   والك ف ة الت  جم بهى استثمىر واستغلال المةار  المتىحة. 
 (72  9070)مصطف   

 :متطلبات التخطيط الإستراتيجى 
 التخطد   نظدى   بىسدتختا جبدتأ لكد  الأسىسد ة المتطلبدى  مد  م مةعدة إل  مؤسسة أي جحتىج
 هددددذ  أهددددم مدددد  ولعدددد  الفشدددد   سدددد عىن  النظددددى  أ  يعندددد  المتطلبددددى  هددددذ  جددددةا ت وعددددت  الاسددددتتاج    

 :المتطلبى 
كلمى زا  اقتنىع و عم الإ ار  العل ى بىلإ ار  الاستتاج   ة  أو التخط   اقتناع الإدارة العليا:  -8

جنضب مةار  الإ ار  الاستتاج     وزا    تصتهى للن ىح  وبتو  هذا التعم سةف 
 الاستتاج   ة ممى قت جؤ ي إل   شلهى.

كلمى  ى  العضة المسوةل ع  الإ ار  الاستتاج   ة ذا  فىء  عىل ة ك اءة القائد )المدير(:  -8
 قى ر عل  التخط   والابتكىر ومتاجعة الخط  الأول ة  زا   الفتص للن ىح.

ة ل م  الب ىنى  ع  الب وة الخىرج ة ي ب جةا ت  راسى  وإحصىج ى  وأنظمأنظمة معلومات:  -8
 والتاخل ة وجلخ صهى وإعتا هى    جقىريت جسىعت المتيتي  عل  التخط  .

جتطلب عمل ة التخط   الاستتاج    الفعىلة جةا ت التمةي  والةق  اللاز  موارد مالية:  -8
التخط   لتنف ذهى   إذا ق  التمةي  أو الةق  ع  البتنىمج المحت  لهى  هذا يضت بعمل ة 

 الاستتاج   .

يحتىج التخط   الاستتاج    إل  م هة  إ اري إضى   م  المتيتي   الأمت الذي الحوافز:  -8
 ي ب جش  ع  بىلمتى ي  المى ية والحةا ز المعنةية.

جحتىج المؤسسى  الت  جنشت جطب   التخط   الاستتاج     جحىج إل  جهت ل م  الوقت:  -8
 ىقشى   والتقىريت الخىصة بىلتخط   الاستتاج   .المعلةمى   والاجتمىعى   والمن

يعن  أ  جش   المؤسسة التفك ت الاستتاج    وجم  المعلةمى  والاجتمىعى  ثقافة المؤسسة: -8
 والمنىقشى .

ي ب عل  المؤسسة أ  جطل  حتية التفك ت  وأ  جش عهى وذلك بغت  الحصةل ابتكار:  -8
 عل  أ كىر جتيت  جتعم الخط  الاستتاج   ة.

 المؤسسة وطب عة الب وة المح طة ب .  خت ىر أسلة  التخط   الاستتاج    الملاجم م  حجا -9

ي ب أ  يتة  للمؤسسة أنظمة واضحة للاجتمىعى   والمنىقشى   و تىبة أنظمة الاتصال:  -88
 .الاستتاج   ةالمذ تا  والتقىريت حت  يمت  جفع   الإ ار  
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ج    إل   هم لطب عة أنشطة الةحتا  يحتىج التخط   الاستتاعلاقة تنظيمية قوية:  -88
 التنظ م ة المختلفة  والسلطة المتىحة  وأسىل ب التنس   ب   الةحتا .

  تقن ة إ ارية و يسلة  لاجخىذ القتار. الاستتاج   جعهت والتزا  إ ار  المؤسسة بىلتخط     -12

ب  ىلمؤسسى  المضطتبة والت  جةاج  جغ تا  ستيعة ومتلاحقة يصعاستقرار نسبي:  -88
 (241  9077عل هى إعتا  خط  استتاج   ة طةيلة المتى. )مىهت  

 :معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجى 
يةاجدد  التخطدد   الاسددتتاج    م مةعددة مدد  الصددعةبى  والثغددتا  مثلدد  مثدد  الت ددىر  الأخددتى  
  ضدلًا عدد  أ  عمل ىجدد  مةجهددة نحدة المسددتقب  البع ددت المددتى  ومسدتقب  العصددت الحىضددت الددذي يحمدد 

   ط ىج  متغ تا  عم قة متسدىرعة  واحتمدىلا  جبتلد  عتيدت   بصدةر  يصدعب الدتكه  بهدى وبنتىج هدى  
 مددى ذ تهددى  الصددعةبى ممددى يؤ ددت جعقددت الب وددة المح طددة نت  ددة للمتغ ددتا  وسددتعة جلاحقهددى. مدد  هددذ  

 ( وه : 12: 9074الكتخ  )
سددنةا   2خطددة بع ددت  المددتى ): بمددى أ  الإسددتتاج   ة هدد  التغييير والتبييديل السييريل فييى البيئيية -1

 دديكثت(  إنهددى بحىجدددة إلدد  اسدددتقتار الظددتوف التددد  جحدد   بهدددى خددلال هدددذ  الفتددت  وا  التغ  دددتا  
الستيعة جدؤ ى بىلإسدتتاج   ة إلد  مةاجهدة واقد  جتيدت يختلد  عد  الةاقد  الدذى بن د  عل د  ممدى 

 يؤ ى إل  جعثتهى وربمى  شلهى.

نددىء خطددة إسددتتاج   ة: بددىلتغم مدد  الإ ار  قددت يتددة ت وب عييد  قييدرة الإدارة علييى تحديييد الأهييداف -2
لددتيهى إيمددى   ىمدد  بيهم ددة التخطدد   الإسددتتاج    وضددتوراج  ولكنهددى لا جملددك معةقددى  وقددترا  
علدد  وضدد  الخطددة الإسددتتاج   ة وجحتيددت أهددتا هى وخطتهددى التنفذيددة ح دد  أ  الخطددة أولًا وأخددتاً 

  بددىلغ ت  دد  وضدد  خطتهددى لكنهددى لدد  جكددة  جعبددت عدد  إمتىن ددى  المؤسسددة الذاج ددة وا  اسددتعىن
 قى ر  عل  جنف ذهى.

: أ  مددد  أول مهدددى  التخطددد   الإسدددتتاج    مقاومييية بعيييا العناصييير فيييى المؤسسييية للتغييييير -3
إحدددتاث جغ دددتا   ددد  عمددد  المؤسسدددة نحدددة الأ ضددد  وجبنددد  س ىسدددى  وبدددتامج وإجدددتاءا  لهدددذا 

ى  القىجمددة وإجتاءاجهددى الغددت  وقددت جعمدد  بعددض العنىصددت  دد  المؤسسددة التدد  عهددت  الس ىسدد
 وجعة   عل هى إل  ر ض الس ىسى  ال تيت  والتمسك بةاقعهى القى  .

: مددد  المعدددتوف أ  أيدددة خطدددة إسدددتتاج   ة مهمدددى  ىنددد  طمةحىجهدددى الميييوارد الماليييية للمؤسسييية -4
وحس  ص ىغتهى  إنهى قت جصطت  بعقبة المةار  المىل ة التد  يتعد   علد  المخطد  التفك دت بهدى 
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لأ  عت  جة  ت الأمةال اللازمة لتغط ة نفقى  الخطدة يدؤ ى بهدى إلد  التةقد  وربمدى  منذ البتاية
 الفش .

: إ  عددددت  جةزيدددد  قليييية واييييول المسييييؤوليات داخييييل المؤسسيييية واييييعف هيكلهييييا التنظيمييييى -5
المسؤول ى  والصلاح ى  عل  المستةيى  الإ ارية المختلفة    المؤسسة م  عت  وجة  ي ت  

الإسدددتتاج    يعتبدددت إحدددتى أهدددم العقبدددى  التددد  جعتدددت  الخطدددة  جنظ مددد  يلبددد  حىجدددى  العمددد 
 الإستتاج   ة.

إ  إعطدىء الأعمدىل ال ةم دة  انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشيكلات الروتينيية اليوميية: -6
الإهتمى  الأول وعت  الإكتتاث بىلمشتلا  الإستتاج   ة الت  جنهض بهى المؤسسة وجعمد  علد  

ة ويمنعهددى مدد  الإنصددتاف إلدد  وضدد  خطددة إسددتتاج   ة جددنهض بهددى إلدد  جطةرهددى يلهدد  المؤسسدد
 الأمى .

جقددة  الخطدة الإسددتتاج   ة علد  بعددض الأسد  المهمددة منهددى  المعلوميات والبيانييات الإحصييائية: -7
 راسة المىض  والحىضت والتنبؤ بىلمستقب  بمى    ذلك الب ودة التاخل دة والخىرج دة ولكد  جكدة  

  جددة ت ب ىنددى  ومعلةمددى   ىف ددة لهددذا الغددت  وبعتسدد  يةاجدد  هددذ  الأسدد  صددح حة لا بددت مدد
 المخط  صعةبى     بنىء أهتا   وس ىسىج  المستقبل ة ورسم خطة إستتاج   ة سل مة.

يسة  الاعتقدى  بدي  التخطد   الإسدتتاج    هدة عمد   ربط التخطيط الإستراتيجى ب ترة الأ مات: -8
م ددة التخطدد   ويقلددص مدد   ور   دد  جطددةيت لمةاجهددة الأزمددى  وهددذا اعتقددى  خددىطأ يقلدد  مدد  أه

المؤسسة ون ىحهى ح   أ  التخطد   الإسدتتاج    أسدلة  لكد  الظدتوف وضدتورى للمحى ظدة 
 عل   يمةمة المؤسسة واستمتارهى. 
 ثانيا : محددات جودة الأداء الإداري:

 ماهية الأداء الإدارى. (8)
السددلةك الإ ارى بشددت    نظتيددىيعددت مةضددةع الأ اء الإ ارى مدد  المةضددةعى  الأسىسدد ة  دد  

 عى  والتنظ م الإ ارى بشت  خىص لمى ل  م  أهم ة  ب ت  لتحق   الأهتاف المتجة  بتفىء  و ىعل ة.
ويعددت الأ اء مدد  بدد   أهددم المفددىي م المتتاولددة  دد  ال ىنددب التنظ مدد  وجسدد  ت المددةار  البشددتية  

أ ى الأمىنددة  وأ ى  الأ اء: موالاسددويتضدد  أ  الأ اء مصددتر الفعدد  أ ى ويقددىل أ ى الشدد ء أوصددل  
 (772: 9002الش ء قى  ب .)اب  منظةر  
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ويمتدد  جعتيدد  الأ اء الإ ارى بيندد  م مةعددة مدد  النشددىطى  والإجددتاءا  التدد  يقددة  بهددى مددتيت 
الأهددتاف المةضددةعة وجحق دد  نتددىجج متضدد ة  دد  م ددىل ق ى جدد  للمترسددة  و  المترسددة للةصددةل إلدد  

 (224: 9070  إهتار الةق  أو ال هت )العمتا 
كمى يعتف بين  المختجدى  والأهدتاف التد  جسدع  المؤسسدة إلد  جحق قهدى عد  طتيد  العدىمل   
  هى  ولذا  هة مفهة  يعت     الأهتاف والةسىج  اللازمة لتحق قهى  أى أن  يدتب  بد   أوجد  النشدىط 

ى العدىمل    اخد  وب   الأهتاف الت  جسع  إل  جحق قهى المؤسسى  ع  طتي  مهى  وواجبى  يقة  به
 (912: 9072جلك المؤسسى  )الحتيتى  

 أنواع الأداء الإدارى: (8)
يمتددددد  جصدددددن   الأ اء الإ ارى حسدددددب مددددد  يقدددددة  بددددد  إلددددد  ثلاثدددددة أندددددةاع وهددددد  علددددد  النحدددددة 

 (992: 9004التىل :)ال ىنح   
 ه  الأعمىل الت  يمىرسهى الفت  للق ى  بمسوةل ىج  الت  يضطل  بتنف ذهى    الأداء ال ردي: -

الةحت  التنظ م ة وصةلا لتحق   الأهتاف الت  وضع  ل   والت  جسىهم بتورهى    جحق   
 أهتاف الةحت  التنظ م ة.

الأعمىل الت  جمىرسهى الةحت  التنظ م ة للق ى  بتورهى الذي  أداء الوحدات التنظيمية هي: -
ةء الأهتاف جضطل  بتنف ذ     المؤسسة  وصةلًا لتحق   الأهتاف الت  وضع  لهى عل  ض

 الإستتاج   ة للمؤسسة وس ىسىجهى العىمة.

المنظةمة المتكىملة لنتىج أعمىل المؤسسة    ضةء جفىعلهى م  عنىصت ب وتهى  الأداء التنظيمي: -
 التاخل ة والخىرج ة.

 العوامل المؤثرة فى الأداء الإدارى: (8)
أهتا هى  ومعتلا   ىلمؤسسة الت  لا جملك خط  جفص ل ة لعملهى و  غياب الأهداف المحددة: -

الإنتىج المطلة  أ اجهى ل  جستط   ق ىس مى جحق  م  ان ىز أو محىسبة العىمل   عل  مستةى 
 أ اجهم لعت  وجة  مع ىر محت  مسبقىً لذلك  لا جملك المؤسسة معىي ت أو مؤشتا  للأ اء ال  ت.

ية المختلفة    أ  عت  مشىر ة العىمل      المستةيى  الإ ار  عد  المشاركة فى الإدارة: -
التخط   وصن  القتارا  يسىهم    وجة    ة  ب   الق ى   الإ ارية والعىمل      المستةيى  
التن ى  وبىلتىل  يؤ ى إل  ضع  الشعةر بىلمسوةل ة والعم  ال ىمع  لتحق   أهتاف المؤسسة  

الأ اء  وقت وهذا يؤ ى إل  جتن  مستةى الأ اء أو    الحلةل للمشىك  الت  يةاجهةنهى    
 يعتبتو أنفسهم مهمش      المؤسسة.
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م  العةام  المؤثت  عل  أ اء العىمل   عت  ن ىح الأسىل ب الت   اختلاف مستويات الأداء: -
جتب  ب   معتلا  الأ اء والمت و  المى ى والمعنةى الذى يحصلة  عل     كلمى ارجب  مستةى 

لت  يحصلة  عل هى  لمى  ىن  عةام  التحف ز أ اء العىمل   بىلتتق ى  والعلاوا  والحةا ز ا
مؤثت  بىلعىمل    وهذا يتطلب نظىمىً متم زاً لتق  م أ اء العىمل   ل تم التم  ز الفعل  ب   المةظ  
الم تهت ذو الأ اء العىل  والمةظ  الم تهت ذو الأ اء المتةس  والمةظ  الكسةل ذو الأ اء 

 (92: 9070الضع  . )الصتايت  

 لية تقييم الأداء الإدارى.خطوات عم (8)
عمل ة جق  م الأ اء عمل ة معقت  جتتاخ    هى  ث ت م  القةى والعةامد   ولدذا  دإ  علد  مق مد  
الأ اء م  رةسىء ومشت    ومسوةل    د  إ ارا  المدةار  البشدتية أ  يخططدةا لهدى جخط طدىً ج دتاً وأ  

ا دددددد   وأهددددددم هددددددذ  الخطددددددةا  مددددددى يتبعددددددةا خطددددددةا  منطق ددددددة متسلسددددددلة لكدددددد  يحقدددددد  جق دددددد م الأ اء أهت
 (792: 9072يل :)عبتالبىق  

ويددددتم ذلددددك بتحتيدددت الأعمددددىل المطلددددة  جنف دددذهى  وجحتيددددت إجددددتاءا  تحدييييد العمييييل المطلييييوب:  .8
وس ىسدددى  العمددد  لتحتيدددت   ف دددة أ اء العمددد  و راسدددة العمددد  وظدددتوف العمددد   ويقصدددت بتراسدددة 

هددى  والتعددتف علدد  جةانددب العمدد  العمدد  هددة جحل دد  الأعمددىل المطلددة  ق ددىس الكفددىء   دد  أ اج
المختلفددة مددد  ح ددد  الةاجبددى  التددد  ينطدددةي عل هددى العمددد  والمسدددوةل ى  التدد  يلتدددز  بهدددى شدددىغ  

 العم .

جعتبت معىي ت جق  م الأ اء أمتاً ضتوريىً لن دىح عمل دة جق د م الأ اء  تحديد معايير تقييم الأداء:  .8
  التق ددد م وعلددد  رأسدددهم العدددىمل   لأنددد  يشدددت  أرضددد ة واحدددت  ينطلددد  منهدددى أصدددحى  العلاقدددة  ددد

ورةسىةهم  ومعىي ت الأ اء متنةعدة بعضدهى يتعلد  بسدلةك العدىمل   وبعضدهى يتعلد  بىلشخصد ة 
 وبعضهى يتعل  بىلنتىجج والإن ىزا  الت  يحققهى.

جسىهم هذ  الخطة     جحتيت الةس لة المنىسبة تحديد مصادر جمل البيانات الخاصة بالتقييم:  .8
جمد  المعلةمدى  المنىسدبة لعمل دة التق د م  ح د  أ  هندىك عدت  مصدى ر ل مد  الت  جسدىعت  د  

الب ىندددى  والمعلةمدددى  اللازمدددة لق دددىس أ اء العدددىمل   ولكددد  مصدددتر مددد  هدددذ  المصدددى ر مزايدددى  
 وع ةب .

جحتيددت أسددىل ب جق دد م الأ اء جعتبددت مدد  ال ةانددب الأسىسدد ة التدد  تحديييد أسيياليي تقييييم الأداء:  .8
م الأ اء  وهنددىك أسددىل ب جقددىر  أ اء العددىمل   مدد  آخددتي  وأسددىل ب جقىرندد  جتضددمنهى س ىسددة جق دد 
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م  معىي ت وأ وا  وطتق جقىر  أ اء العىمل   م  الأهدتاف  وقدت جدم جقسد م أسدىل ب التق د م إلد  
 أسىل ب جقل تية وأسىل ب حتيثة.

ت جقدة  بعدض يتم جنف ذ عمل ة التق  م    بعض المؤسسى  عى   مت   د  سدنة وقدتن يذ التقييم:  .8
المؤسسدددى  بتق ددد م أ اء العدددىمل   أكثدددت مددد  مدددت   ددد  السدددنة أمدددى علددد  أسدددىس نصددد  سدددنةي أو 
ربع   وذلك حسب  لسفة المؤسسة وأهتاف التق  م والفىجت  م  جكتار عمل ة التق  م إضى ة إلد  

 جكلفة التق  م.

أ  التغذيددة التاجعددة جعتبددت التغذيددة التاجعددة أهددم ثمددىر عمل ددى  التقددةيم  ح دد  التغذييية الراجعيية:  .8
ه  مبىر  ع  إجىحة الفتصة للمةظ  ل عتف مى إذا  ى  أ اة  لعمل  صدح حىً أو خىطودىً  وقدت 
جكدة  التغذيدة التاجعدة سدلب ة أي جبد   الندةاح  التدد  قصدت   هدى المةظد  أو إي ىب دة بدي  جبدد   

 بمةضةم ة نةاح  الإجى      أ اء .

ظدددى  لتق ددد م الأ اء مددد   دددت  بدددى  الدددتظلم أمدددى  مددد  الضدددتوري عندددت وضددد  أي نإجيييراء اليييتظلم:  .8
العىمل   للتظلم م  نتىجج جقدتيت  فدىءجهم أمدى  جهدى  إ اريدة عل دى متخصصدة  د  إعدى   النظدت 
 دد  هددذ  النتددىجج  ولكدد  ممددى لاشددك ف دد  أ  حدد  الددتظلم ل م دد  العددىمل   أمددت غ ددت منطقدد  لأ  

هددذا الحدد  للعددىمل   الددذي   ىندد  هددذا يةلددت مشددىك  أمددى  الإ ار   لددذلك مدد  الأنسددب أ  يعطدد  
 نتىجج جقتيتاجهم ضع فة.

 أساليي تقييم الأداء الإدارى: (8)
وهنىك أسىل ب متعت   لق ىس وجق  م أ اء العىمل   وقت استختم  عت  معىي ت    جحتيت 
 وجم  ز هذ  الأسىل ب إلا أ  البعض يقة  بتقس مهى إل  أسىل ب جقل تية وأسىل ب حتيثة  مى يل :

 :تقليدية: ولها عدة أنواع هىأساليي 
يقدة  هدذا الأسدلة  علد  أسددىس جقدتيت أ اء المةظد  أو صدفىج  علدد   أسيلوب التيدرا البيييانى: -1

خدددد  متصدددد  أو مق ددددىس يبددددتأ بتقددددتيت مددددنخفض وينتهدددد  بتقددددتيت متجفدددد   ددددي  جكددددة  التقددددتيتا  
ضع    متةس   ج ت جتاً  ممتىز وذلك حسب جة ت    م  هذ  الخصدىجص ف د  التد  يعبدت 
عنهى بيرقى  أو نقىط  ثم يتم جم  جلك التقتيتا   ويصب  الم مةع ممدثلًا للمسدتةى الدذي يعتقدت 
القددىجم بعمل ددة التق دد م أندد  يمثدد  هددذا الفددت   وجمتددىز هددذ  الطتيقددة بىلسددهةلة والبسددىطة  وعددى   يددتم 

 (722: 9077ق ىس أ اء العىمل   بمةجب هذا الأسلة  بةاسطة التج   المبىشت لهم )زاهت 
يقسم هذا الأسلة  إل  نةع   أسىس    وهمى أسلة  مةازنة العنىصت وأسلة  أسلوب القوائم:  -8

الاخت ىر الإجبىري  ويتمث  هذي  الأسلةب      ق ى  المق م بةض  علامدة مم دز  علد  مبدىرا  
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جتعلدد  بةصدد  وقددىج  أو أعمددىل أو جصددت ى  محددت   والتدد  يعتقددت أنهددى جمثدد  سددلةك العىمدد  أو 
و أ اجددد  للعمددد   وهدددذا يعنددد  أ  هندددىك قىجمدددة أعدددتجهى إ ار  المؤسسدددة لهدددذا الغدددت  جصدددت ىج  أ

ل سدددتختمهى المقددد م  و ددد  العدددى   يعطددد  لكددد  مبدددىر  أو جملدددة ق مدددة محدددت   علددد  شدددت  أرقدددى  
لاستختامهى    حسى  أو ق ىس أ اء العىم  واسدتختاج  رجتهدى النهىج دة  وجتمثد  أبسد  الأندةاع 

م طبقددىً للقددةاجم المعددت  مسددبقىً  دد  اسددتختا  قىجمددة يتتددب علدد  جىنددب المسددتختمة  دد  طددتق التق دد 
منهددى مبددىرا  وصددف ة وأمددى   دد  مبددىر  خ ددىري  "نعددم" أو "لا" وعنددت اسددتختا  هددذ  القىجمددة يقددة  
المقد م بىلتيشدد ت علدد  أي مدد  هدذي  الخ ددىري  بمددى يتفدد  ووجهددة نظدت  نحددة سددلةك العىمدد  الددذي 

ة ق ىمدد  بىلعمدد  المتلدد  بدد   بعددت الانتهددىء مدد  التيشدد ت  دد  يقددة  بق ددىس أ اجدد  وجصددت ىج  و رجدد
القىجمدددددة جقدددددة  إ ار  المدددددةار  البشدددددتية بتق ددددد م أ اء العدددددىمل   واسدددددتختاج التتج دددددب النهدددددىج  لأ اء 
العىمل    والتج   لا يلعدب  ور المقد م لأ اء العدىمل   أو صدفىجهم الشخصد ة  مدى لا يتدة  لد  

وحسدددى  ق مدددة مسدددىهمتهم  ددد  جحق ددد  أهدددتاف المؤسسدددة    ور  ددد  جحتيدددت  رجدددة أ اء العدددىمل  
ويتضدددم  أيضدددىً القدددىجم   علددد  م مةعدددة مدددد  العبدددىرا  جصددد  الأ اء الكددد ء للعىمددد   ويددددتم 
الاجفىق عل  هذ  العبىرا  ب   التةسىء المبىشتي  ووحت  المةار  البشتية  وجض  وحت  المةار  

: 9002)محمت .وجستختج جقتيت     ت  البشتية لك  مع ىرية وز   م     قىجمة جةجت لتيهى 
712)  

هذا الأسلة  يتطلب أ  يقة  المشتف أو أي مق م آخدت بتتىبدة أسلوب التعبير بحرية التقييم:  -8
انطبىعىجدد  عدد  الفددت  علدد  صددح فة مدد  الددةرق  وملاحظددى  المقدد م إذا رغبدد  المؤسسددة يمتدد  

أسددبى  هددذا السددلةك  صددفى  جتج بهددى  دد  م مةعددى  جحدد  عنددىوي  مثدد  طب عددة جق دد م الةظ فددة  
العىم  أو المةظ   جنم ة الحىجى  المستقبل ة  ولإجتاء جق  م سل م بمةجب هذا الأسلة    إ  
عل  المشتف الذي يقة  بىلتق  م أ  يخصص الةق  الكى   لذلك  وأ  يفكت    الإجتاءا  أو 

ةقد  لهدذا الأسدلة  الإجتاءا  الت  س تبعهى  وهدذا  د  حدت ذاجد  يعتبدت م دز  وع دب  د  نفد  ال
 مدد  جهددة أخددتى  ددإ  ذلددك يتطلددب مدد  المشددتف وقدد  أكثددت مدد  متةسدد  الةقدد  الددذي يمتدد  
للمشتف أ  يقض      عمل دة التق د م )أو الدذي يتغدب  د  أ  يق ضد (   مدى أ  هنىلدك حق قدة 
أختى وهد  أ  نتدىجج التق د م بمةجدب هدذ  الطتيقدة جعتمدت بشدت   ب دت علد  مهدىر  وجهدت المقد م 

المقددىل" أكثددت مدد  اعتمددى   علدد  التق دد م الفعلدد  للعددىمل    ح دد  أ  بعددض المشددت    هددم "كىجددب 
كتدى  ضددعفىء  دد  الكتىبددة مد  أ  هددذا لا يعندد  أ  متةوسدد هم عدىملة  ضددعفىء  دد  الكتىبددة مدد  
أ  هذا لا يعن  أ  متةوس هم عىملة  ضعفىء  وإذا مى قدى  مدتيت العدىمل   بمتاجعدة السد لا  
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: 9079هددؤلاء العددىمل   يمتدد  أ  يتةصدد  إلدد  هددذا الانطبىع.)أبةالقىسددم والملفددى  الشخصدد ة ل
772) 

ح   يتم م  خلالهى مقىرنة العىمد   اخد  المقارنة الزوجية )بين عاملين( أو أسلوب التدرا:  -4
القسددم مدد  بددىق  العددىمل   اكخددتي  بشددت  ثنددىج  ولدد     عددة واحددت   ومدد  ثددم ج مدد  المقىرنددى  

عددىمل   القسددم علدد  هددذا النحددة  ويعددى  علدد  هددذ  الطتيقددة أنهددى صددعبة ويددتم التتج ددب التنددىزل  ل
الاستختا  وهذا ضم  الأقسى  الكب ت  العت   مى أن     هذ  الطتيقة يتم جقسد م جم د  العدىمل   
 دد  إ ار  واحددت  إلدد  أزواج  بح دد  يددتم وضدد   دد  مةظدد   دد  م مةعددة مدد   دد  مةظدد  مدد  

و د  هدذ  الحىلدة     جحتيت عت  الم مةعى  الثنىج دة م مةعة أختى  وجستخت  المعى لة التىل ة
جكدة  مهمدة المقد م مقىرندة  د  ثنىج دة وجقتيدت مد  هدة الأ ضد   د  هدذ  الم مةعدة وجتم دز هددذ  
الطتيقددة بيندد  إذا قددى  أكثددت مدد  شددخص بعمل ددة المقىرنددة  ددإنهم سددةف يصددلة  إلدد  نفدد  النتددىجج 

وقتددىً طددةيلًا و دد  عددت  العددىمل   المطلددة  جقتيبددىً  ويعددى  علدد  هددذ  الطتيقددة أنهددى قددت جسددتغتق 
ق ددىس أ اجهددم   مددى أنهددى لا جصددل  للاعتمددى  عل هددى لأغددتا  التددتريب والتتق ددة والنقدد  لأنهددى لا 

 (729: 9001جحت  نةاقص العىمل  .)ثىب  
 الأساليي الحديثة: ويندرا تحتها ما يلى: -أ

شت للفت  بتتوي  الأعمىل يتضم  هذا الأسلة  ق ى  التج   المبىأسلوب الأحداث الحرجة:  -8
الإي ىب ة والسلب ة الت  يلاحظهى عل  أ اء الفت  لأعمىل  بنىء عل  قىجمة محت   مسبقىً خلال 
 تت  التق  م  ويتم الاحتفىظ بهى واستختامهى للتلالة عل  مستةى أ اء الفت   بح   يتم استبعى  

ل  وم  ع ة  هذا الأسلة  أن  الحةا ث الت  لا جم ز ب   الأ اء الفعىل والأ اء غ ت  عى
يستهلك وق   ب ت   مى أ  مفهة  الحتث الحتج قت لا يتة  مت ىنس ىً ب      المق م     مى 

 (790: 9072)حنى .أ  جطب قهم لهذ  المفىي م قت يتة  مختلفىً أيضىً 
ىم  يقة  هذا الأسلة  عل  أسىس اجخىذ النتىجج أو مى أحتز  العالتقييم على أساس النتائ :  -8

م  نتىجج  يسىس لتق  م أ اج   وينم  هذا الأسلة  نةعىً م  روح التعىو  ب   التج   
ومتةوس   بىلشت  الذي يحق  رغبى  العىم  وجعىو  التةسىء وأهتاف المؤسسة  وقت  ل  
الت ىر  عل  ن ىح هذ  الطتيقة وأحتز  نتىجج مثمت  ولهذا الأسلة  خصىجص أهمهى مى 

 (902: 9002يل :)أبة ش خة 
علد  الددتج   المبىشددت أ  يصدد  مدد  المددتةوس إلد  اجفددىق بشددي  العنىصددت التدد  يددتم اسددتختامهى  -

 أسىسىً    ق ىس أ اء هذا المتةوس.
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علدد  الددتج   وبىلتعددىو  مدد  المددتةوس أ  يحددت  الأهددتاف المطلةبددة مدد  المددتةوس والمددت  التدد   -
 ي ب إحتاز هذ  النتىجج    نهىيتهى أو خلالهى.

يقددت  إرشددى اج  ونصددىجح  للعىمدد  خددلال أ اء العىمدد  لعملدد  وأ  يتيكددت مدد  أ   علدد  الددتج   أ  -
 العم  يس ت حسب الخطة المةضةعة.

ي تم  التج   بمؤوس       تتا   وريدة لتراسدة مشدىك  الأ اء والعقبدى  التد  جعتدت  جحق د   -
 الأهتاف لمحىولة جذل      عقبة أو القضىء عل  أية مشتلة.

  والتفىهم م  العدىمل   أ  يصد  إلد  اجفدىق مد  المدتةوس علد  المعدىي ت عل  التج   وبىلتعىو  -
 الت  س تم استختامهى    ق ىس أ اء هذا المتةوس.

 جحق   الأهتاف جتجكز عل  المشىر ة    التور الذي يقة  ب     م  التج   ومتةوس  . -

وةل ة  ومد  نىح دة استختا  هذ  الطتيقة جخلد  جدةاً مد  التعدىو   د  الأ اء والمشدىر ة  د  المسد -
أخددتى جشدد   هددذ  الطتيقددة روح الطمين نددة والأمددى   دد  نفددةس العددىمل    وج علهددم أكثددت اسددتىبة 

 لعمل ة ق ىس الأ اء.
عنت استختا  هذا الأسلة  لق ىس أ اء العىمل    قت أصب  م   أسلوب الإدارة بالأهداف: -3

س قةمة  بتحق قهى وإن ىزهى   الميلةف أ  يشتتك العىملة  م  رج سهم    جحتيت الأهتاف الت 
أو حت  قت يطلب م  العىمل   وض  هذ  الأهتاف والت  جعبت ع  معىي ت الإن ىز لترجة أن  
أصب  هذا الأسلة  شىج  الاستختا  لترجة أن  أصب  ينظت إل      بعض المؤسسى  

يى  بىعتبىر  )مةضة( أي بتعة  ح   لم يت  م  المقبةل أ  يقة  العىملة     المستة 
 التنظ م ة التن ى بتحتيت ووض  أهتا هم    العم   ولك  عنت استختا 

 نتائــج البحــث وتوصيــاتــه:

 نتائ  البحث:  -أ

 هنىك م مةعة م  النتىجج الخىصة بىلبح   لع  م  أبتزهى مى يل : 
متطلبات تطبيق التخطيط الاستراتيجى لتحسين جودة الأداء الإدارى فى المدارس الثانوية 

 ولة الكويتبد
جتطلددددب عمل ددددة جطب دددد  التخطدددد   الاسددددتتاج    لتحسدددد   جددددة   الأ اء الإ ارى  دددد  المددددتارس 

مددد  المتطلبدددى  التددد  ي دددب أ  جتدددةا ت   هدددى ويمتددد  جصدددن   هدددذ   م مةعدددةالثىنةيدددة بتولدددة الكةيددد  
 المتطلبى  إل :
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ة وجدتريب نشدت ثقى دة التخطد   الإسدتتاج    عبدت وحدتا  المترسدمتطلبات ثقافية وتتمثل فى:  -أ
العدددىمل   بىلمترسدددة علددد  التخطددد   الإسدددتتاج    ونشدددت رةيدددة ورسدددىلة المترسدددة بددد   العدددىمل   

 .بىلمترسة ووجة  ثقى ة التخط   الإستتاج    لتى ق ى ا  المترسة

جددة  ت قىعددت  ب ىنددى  متكىملددة بىلمترسددة وجكددةي   تيدد  للتخطدد   متطلبييات إدارييية وتتمثييل فييى:  -ب
للتةاصدد  بدد   ق ددى ا  المترسددة والعددىمل   بهددى وجحمدد  جم دد  العددىمل   الإسددتتاج    وإي ددى  آل ددة 

مسوةل ة التخط   الإستتاج    وإجىحة الفدتص أمدى   د  العدىمل   للمشدىر ة  د   تيد  التخطد   
الإسدددتتاج    وإعدددتا  الخطددد  الإسدددتتاج   ة لكى دددة الأنشدددطة المترسددد ة والتةاصددد  المسدددتمت بددد   

 .سة ومنفذيهىمصمم  الخط  الإستتاج   ة للمتر 

جددتم م العلاقددة بدد   المترسددة والم تمدد  المحلدد   دد  م ددىل متطلبييات مجتمعييية وتتمثييل فييى:  -ج
التخطددد   الإسدددتتاج    وجدددتم م المشدددىر ة الم تمع دددة  ددد  حددد  مشدددتلا  المترسدددة والتحسددد   

 .المستمت للختمى  الت  جقت  ل مىه ت المترسة وجطب    كت  علاقى  العم  التاجمة

اسددتثمىر الةقدد   د  إن ددىز خطددة المترسدة وجطددةيت إجددتاءا  ية وتتمثييل فييى: متطلبيات اقتصيياد -د
العمددد  المترسددد  والاسدددتختا  الأمثددد  للمدددةار  والإمتىندددى  المتىحدددة للمترسدددة والنظدددت  التكىمل دددة 

 .معنةية( وجقتيم بتاج  إستتاج   ة    خطة عم  –مى ية  –لمثل  المةار  )بشتية

 ار  العل ددددى لثقى ددددة التخطدددد   الإسددددتتاج    واعتبددددىر  عددددم الإمتطلبييييات سياسييييية وتتمثييييل فييييى:  -ه
التخطدد   الإسددتتاج    قضدد ة قةم ددة وجخطدد   ال هددة  المبذولددة لختمددة المترسددة وجعزيددز إ ار  
المترسدددة لق مدددة التخطددد   الإسدددتتاج    والتخطددد   مددد  أجددد  الةصدددةل إلددد  اللاع دددة  ووجدددة  

 .س ىسة واضحة ومحت   للمترسة ج ى  التخط   الإستتاج   

التت  ددز علدد  جددة   اله تدد  التنظ مدد  والتت  ددز علدد  جددة   متطلبييات تنظيمييية وتتمثييل فييى:  -و
الأ اء وإي ددددى  منددددى  جنظ مدددد   عددددىل والتت  ددددز علدددد  جددددة   المعلةمددددى  وق ددددىس أ اء العددددىمل   

 .بمةضةم ة

التك د  مد  مسدت تا  العصدت واسدتختا  أسدىل ب التقن دة  د  متطلبات تكنولوجية وتتمثل فى:  -ز
مى  المترسدة وجةظ د  الأسدىل ب التكنةلةج دة لتحق د  التخطد   الإسدتتاج    المنشدة  جقتيم خت
 .للمترسة
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 توصيات البحث :
 و   ضةء النتىجج السىبقة يةص  البح  بىكج : 

 .   ضتور  إجىحة الفتص أمى     العىمل   بىلمترسة للمشىر ة     تي  التخط   الإستتاج 

 مم  الخط  الإستتاج   ة للمترسة ومنفذيهى.ضتور  التةاص  المستمت ب   مص 

 .زيى   قنةا  الاجصىل ب   ق ى ا  المترسة والعىمل   بهى 

 .   عم الإ ار  العل ى لثقى ة التخط   الإستتاج  

 .ضتور  جحف ز العنىصت البشتية المتم ز     المترسة 

 الإستتاج   .الاهتمى  بتتم م العلاقة ب   المترسة والم تم  المحل     م ىل التخط    

  . التيك ت عل  جقتيم بتاج  إستتاج   ة لك  خطة عم 

 معنةية[. –مى ية –الاهتمى  بىلنظت  التكىمل ة لمثل  المةار  ]بشتية 
 .ضتور  النظت إل  مستقب  المترسة م  التت  ز عل  الت تيت 

 الاهتمى  بىلتخط   الاستتاج    وجعل  قض ة قةم ة م  قب  العىمل   بىلمترسة. 

 .   ضتور  جعزيز إ ار  المترسة لق مة التخط   الإستتاج 
 .ضتور  التك   م  مست تا  العصت 

 .استختا  أسىل ب التقن ة    جقتيم ختمى  المترسة 

 .التت  ز عل  جة   الأ اء وإي ى  منى  جنظ م   عىل 

 مراجع البحث 

 م منىه هدددى وطتاجددد  التتب دددة الأخلاق دددة: القدددسدددلة   طدددىهت عبدددت الكدددتيم  جمددد   محمدددت جهدددى :  -7
 .9002   ار الكتى  ال ىمع   الإمىرا  العتب ة المتحت   جتريسهى

منصدددةر  محمدددت ابدددتاي م: جدددة   ح دددى  العمددد  لدددتى مدددتيتى المدددتارس الثىنةيدددة وعلاقتهدددى بترجدددة  -9
 .9072  جىمعة الأزهت  غز   رسىلة مىجست ت غ ت منشةر ممىرستهم للمسىءلة الذ  ة  

3- Swamy, D., et. Al.: Quality of Work life: Scale Development and 

Validation, International Journal of Caring Sciences, 8, (2). 2015.  

  المددددؤجمت القددددةم  لتطددددةيت التعلدددد م ملامدددد  مسددددتقبل ة لتطددددةيت الثددددىنةي خ ددددتي  حمددددت محمددددة :  -4
  وزار  التعلددد م العدددىل   العدددىل   وزار  التتب دددة والتعلددد م بىلاشدددتتاك مددد بدددىلتعل موس ىسدددى  القبدددةل 

 .9002  القىهت   9002( مىية 79 -70ال زء الأول )ي تلة التعل م الثىنةي(    الفتت  م  )

 .9002   ار الفكت العتب   القىهت   الإ ار  والتخط   الاستتاج   خطى   عىيت  س ت:  -2
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ةزيدددد   عمددددى      ار الم سددددت  للنشددددت والتالإ ار  والتخطدددد   التتبددددةى الع مدددد   محمددددت حسددددن  :  -2
9002. 

العتوان   حنى  نىصت: استتاج   ة مقتتحة لتطةيت س ىسى  العم  ال مدىع  بمدتارس المتحلدة  -1
رسدىلة الثىنةية العىمة بتولة الكةيد  علد  ضدةء الاج ىهدى  العىلم دة المعىصدت   راسدة م تان دة  

 .9072   ل ة التتب ة  جىمعة بنهى  القىهت     تةرا  غ ت منشةر 

ب ب عبدددت اللددد  شدددب تى :  ور الإ ار  المترسددد ة  ددد  جنم دددة التمىثددد  التنظ مددد  لدددتى عزيدددتا   شددد -2
   ل دددة رسدددىلة   تدددةرا  غ دددت منشدددةر معلمددد  المترسدددة الثىنةيدددة بتولدددة الكةيددد  " راسدددة م تان دددة  

 .9072التتب ة  جىمعة بنهى  القىهت   

ة بتولددة الكةيدد  رجددب  حسدد   حب ددب حسدد  : متطلبددى  إ ار  التغ  ددت بمددتارس المتحلددة الثىنةيدد -2
 .9072   ل ة التتب ة  جىمعة بنهى  القىهت   رسىلة مىجست ت غ ت منشةر  راسة م تان ة  

10- Sang, F. K., Kindiki, J. N., Sang, J. K., Rotich, G. J., & Kipruto, K. 

Availability and the Level of Implementation of Strategic Plans in 

Secondary Schools in Nandi County, Kenya,SAGE Open, 2015.  
صدددددىل   ختي دددددة عبتاللددددد : مهدددددىرا  التخطددددد   الاسدددددتتاج    لدددددتى إ ار  المدددددتارس الثىنةيدددددة  -77

وعلاقتهى بتا ع دة الإن دىز و رجدة الثقدة بدىلنف : جطب قدىً علد  المدتارس الثىنةيدة بةلايدة الختطدة  
عل دى  جىمعدة القدتآ  الكدتيم والعلدة     ل دة التراسدى  الرسىلة   تةرا  غ دت منشدةر محل ة بحتى  

 .9072الإسلام ة  السة ا   

الحتب   عىل دة حىمدت:  رجدة رضدى مدتيتى المدتارس الثىنةيدة بمنطقدة جبدةك عد  الصدلاح ى   -79
  عمى   رسىلة مىجست ت غ ت منشةر الممنةحة لهم وعلاقتهى بىلأ اء الإ ارى م  وجهة نظتهم  

 .9074   التراسى  العل ى  جىمعة مؤجة  الأر 

13- John Gibbs : Performance Measure Properties and Incentives – 

Institute for the Study of Labor, Vol. 13, No.6, London, 2004, PP. 

115-116. 

   ار عدددىلم جخطددد   المؤسسدددى  التعل م دددةصدددبتى  البح دددتى  السددد ت محمدددة :  محمدددتحدددى ظ   -74
 .9070ت   الكتب للطبىعة والنشت والتةزي   القىه

أبةالنصدددت  مدددتح  محمددددت: مقةمدددى  التخطددد   والتفك ددددت الإسدددتتاج    المتم دددز  الم مةعددددة  -72
 .9002العتب ة للتتريب والنشت  القىهت   

أبةطدددددىحة   أمددددد : التخطددددد   التتبدددددةى واعتبىراجددددد  الثقىف دددددة والاجتمىم دددددة والاقتصدددددى ية   ار  -72
 .9072ال ىزورى العلم ة للنشت والتةزي   عمى   
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17- May Gary: Strategic Planning Fundamentals for Small Business, 

Business Expert Press, LLC, New York, 2010. 
ب ددددةم    مددددىل حسددددن : جحل دددد  الس ىسددددى  التتبةيددددة وجخطدددد   التعلدددد م  المفددددىي م والمددددتاخ   -72

 .9002والتطب قى    ار الفكت  عمى   
 .9077شم   القىهت   شحىج   ل ل  وآختو : الإ ار  العىمة  متتبة ع    -72
الغدددىلب   طدددىهت  إ ريددد   واجددد : الإ ار  الإسدددتتاج   ة منظدددةر منه ددد  متكىمددد    ار واجددد   -90

 .9001للنشت والتةزي   عمى   
عبددددتاللط    عصددددى : التخطدددد   الإسددددتتاج    وإ ار  الددددذا   ن ددددة ل نددددك للنشددددت والتددددتريب   -97

 .9072القىهت   
   ار المسدددد ت  للنشددددت والتةزيدددد  والطبىعددددة  السددددتىرنة  بددددلال خلدددد : التخطدددد   الإسددددتتاج    -99

 .9070عمى   

التوري  ز تيى: الإ ار  والإستتاج   ة مفىي م وعمل ى  وحلا   راس ة   ار البىزوري العلم دة  -92
 .9002للنشت  عمى   

24- Rubenstein, H: Strategic Planning Tools for Futurists, Journal of  
Futures Research Quarterly, Vol. 16, No. 3, New York, 2004. 

سددل م  أحمدددت حىمدددت: الإسدددتتاج   ى  الإ اريدددة عمل دددى  الاخت دددىر وبدددتاج  مقتتحدددة   ار القلدددم   -92
 .9002 ب   

  متتبددة الأن لددة المصددتية  جحددتيى  العةلمددة والتخطدد   الاسددتتاج   مصددطف   أحمددت سدد ت:  -92
 .9070القىهت   

خط  والس ىسى  الإستتاج   ة  مت ز التنم ة مىهت  أحمت:  ل   المتيتي       ف ة إعتا  ال -91
 .9077الإ ارية  الإستنترية  

الكتخدد   م  ددت: التخطدد   الإسددتتاج    المبندد  علدد  النتددىجج  وزار  الثقى ددة والفنددة  والتددتاث   -92
 .9074 قطت 
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ة  ىعل ة أ اء متيتى المتارس    متيتية جتب ة البتتاء م  وجهدة نظدت العمتا   محمت:  رج -20
 .9070(  عمى   2( الم لت)4المعلم     هى  الم لة الأر ن ة    العلة  التتبةية  العت )

الحتيددتى  محمددت سددتور: علددم الددنف  الإ ارى   ار القلددم للطبىعددة والنشددت والتةزيدد   ب ددتو    -27
9072. 
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