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 الملخص:

تـ استخداـ و  في اليمف الي التعرؼ عمي خصائص التفكير الاستراتيجي لمقيادات التربوية البحثيةالورقة ىدؼ  
(  0205-0225تحميؿ وثيقة الاستراتيجية الوطنية لمتعميـ الاساسي ) المنيج الوصفي التحميمي ومف خلاؿ 

 الي عدة نتائج منيا:  البحثية الورقةتحميميا وفقا لتحميؿ الوثائؽ وخمصت  حيث تـ
 التفكير الاستراتيجي منيج لو خصائص.    -
 الرؤيا الاستراتيجية يسبقيا مرحمة التفكير الاستراتيجي. -
 بعض القيادات التربوية لدييا قصور في خصائص لمتفكير الاستراتيجي. -

الموكمة  الاستراتيجيةعادة النظر بتعييف القيادات التربوية العميا وفؽ معايير تتناسب مع المياـ وتـ التوصية في إ
وعمى القيادات التربوية أف تحقؽ متطمبات التفكير الاستراتيجي لموصوؿ إلى رسـ السياسات التربوية لتحقيؽ  ليا.

 الأىداؼ المرسومة.
Abstract 
This paper aimed to  identify the characteristics of the strategic thinking of the edu-
cational leaders in Yemen. The descriptive analytical method was used through 
analyzing the document of the national strategy for basic education (2005-2015). 
Then, The paper has concluded to the following: 
- Strategic thinking is methodology .which has characteristics. 
- Strategic vision is preceded by strategic thinking. 
- Some educational leaders have shortcomings in the characteristics of strategic 
thinking. 
It was recommended to reconsider the appointment of higher education leaders ac-
cording to criteria commensurate with the strategic tasks entrusted to them. In addi-
tion to, Educational leaders must fulfill the requirements of strategic thinking to 
reach the formulation of educational policies to achieve the goals set. 

 
 المقدمة:

والإنساني، ومع تزايد  التكنولوجي المعمومات البيئيتنوع مجالات التأثير والتفاعؿ تو  التغييرتسارع وتيرة ت       
تواجو  ،مشكلات الحاضر المتراكمة والتي تشكؿ تيديداً وتحدياً قعات المستقبمية ليذه المتغير وتزايد التو 

تحديات  ر والمتسارعالمؤسسات الحكومية عمى اختلاؼ توجياتيا واتجاىاتيا ومستوياتيا في ىذا الواقع المتغي
 بإمكافحيث لـ يعد  منوكنظرة لممستقبؿ ومنطمقة  والاستراتيجيات والرؤىيجاد الخطط إوصعوبات تتطمب منيا 

حيث أف الإدارة التقميدية تحمؿ تفكيراً بطيئاً غير قادر  عميو الاعتماد الأسموب التقميدي نيجالتي توالقيادة  الإدارة
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وليذا كاف  استراتيجياً القرارات التي تشكؿ بعداً  اتخاذالتنافس والدقة في  حدهة دعمى مسايرة التغيرات البيئية وزيا
 التي يذه القيادةل والإبداعو خصائص وسمات وصفات الابتكار ف نمط إداري قيادي يحمؿ معلا بد مف البحث ع
التي تتوقع ما يجب أف يكوف  الناقدة والثقافة العالية والمعرفة الحديثة. والبصيرةمبعد المستقبمي تمكنيا مف النظرة ل

يتطمب منيجية تعتمد مدخؿ ومحتوى استراتيجي  حيث استراتيجيةعميو التحوؿ نحو قيادة ذات كفاءة وفاعمية 
 عمى يعتمد لأنو اً،ومادي كونو يمثؿ منيجاً ومنحى فكرياً  لمقيادات (التفكير الاستراتيجي)ولذا ظير منحنى 

وفي البحث والاىتماـ عف  والأزمات والتعامؿ مع المتغيرات في مواجية المشكلات ميارات وكفاءات إبداعية
 (.00، 0229التصور الذي يجب أف تكوف عميو المؤسسة في المستقبؿ )ديب، 

التربوية وبالأخص في الجميورية  تغيرات الحالية في واقع المؤسساتراسة الموالتفكير الاستراتيجي كمنحنى لد
قد يجني جيؿ المستقبؿ ما تغاضى !إذا لـ يتـ تداركيا  وخطيرة بمرحمة حرجة وحساسة كوف اليمف يمر .اليمنية
 في الوقت الحاضر. إبصارناعف 

لماضي ويتبنى النظر مف عمؽ الى الأماـ في فيو يتطمب النظر إ الاستراتيجي متعدد الرأي والزواياالتفكير ف
ي لفيـ لكي يمجأ لمتحميؿ التشخيص كائف  التجديدي لفيـ ما ىو الاستدلاؿالأعمى لفيـ ما ىو أسفؿ ويوظؼ 

نساني يؤمف بقدرات الإنساف وطاقتو العقمية )الظاىر، و  بواقعتيوحقيقة الأشياء   (.20، 0229ىو تفكير تفاؤلي وا 
في المؤسسات التربوية ىي المخاطبة المباشرة بيذا  الأخرىفي المستوي الاعمى والمستويات  عتبر القياداتتو 

التوجيو )التفكير الاستراتيجي( وخاصة ونحف ندلؼ القرف الواحد والعشروف وأمامنا تحديات كبيرة وىامة ومف 
يؼ العودة إلى الأمية والتخمؼ أخطرىا اتخاذ القرارات ذات البعد الاستراتيجي لتنتشؿ التعميـ مف السقوط في ك

 لممعرفة والتقدـ المذىؿ في كافة مناحي العموـ. ركب التقدـ في إطار التسارع المخيؼعف المحاؽ ب
لـ يعد خياراً بؿ أصبح قراراً  (التفكير الاستراتيجي)بد مف أف تدرؾ قيادات المؤسسات التربوية أف خيار نيج  فلا

قيادة جديدة  ذات بعد مستقبمي وىذه القيادة تتسـ بخصائص وأبعاد وسمات خاصة التحوؿ إلى  دناممزماً إذا ما أر 
ادي والمؤسسي بحيث يتـ اعتماده فكاف لزاماً التوجو بسرعة نحو تطوير التفكير الاستراتيجي عمى المستوى القي

جو الاستراتيجي المستقبؿ ومخاطرة وخدماتو ورسـ التو  لاستشراؼ الاستراتيجيكنيج تغيري في إطار مف الوعي 
 (.02، 0229الملائـ والتركيز عمى المقاصد بما يحقؽ الغايات التي يصبو إلييا. )ديب، 

 :البحثمشكلة 

تحتية التعميمية وارتفاع أدت إلى تدمير نسبة كبيرة مف البنية الومتغيرات  إف ما تمر بو اليمف مف  أحداث    
وحركات النزوح التي يشيدىا اليمف منذ بداية العدواف في  المدرسةخارج  الذيف ىـ في سف التعميـ  الأطفاؿعدد 
مرور مسيرة التعميـ في و ـ 0200اندلاع ما يسمى ثورة التغير في فبراير  ما تحممتو اليمف منذو ـ 0205 مارس
مف المرصودة والمتغيرات في بمد يحمؿ الكثير مف الأعباء  في ىذا الجانب  كبيرة وتفاقـ ىذه المشكلات مطبات

عدـ تكافؤ فرص – عمـ الغير المؤىؿوجود مشكلات الم – الكؼءفقد المعمـ  –التسرب  –ية الأممنيا مشكلات 
ى لمتغير ة الكاممة في  وضع  التعميـ كمنحقيادات المؤسسات التربوية تحمؿ المسئولي نجد أف وغيرىا. التعميـ

لتقديـ رؤية وحموؿ وقرارات  (التفكير الاستراتيجي) لدييا الإيجابي لمبمد ولكف مف خلاؿ الالتزاـ بوجود قيادات
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ليـ جراء  ضحايا لمجيؿ والاستقطاب لمجماعات الإرىابيةلمخروج مف النفؽ المظمـ وعدـ ترؾ أبنائنا  استراتيجية
 الوضع الأمني والاقتصادي والتعميمي الحالي.

 الرئيس الآتي: في التساؤؿ  الورقة العمميةوانطلاقا مما سبؽ يمكف بمورة مشكمة     
  " ادات المؤسسات التربوية في اليمنخصائص التفكير الاستراتيجي لدى قي هي ما "   

 : البحثاهداف 

 تنص عمى التالي: اىداؼوللإجابة عمى السؤاؿ الرئيس وضعنا 
 . خصائص التفكير الاستراتيجي التعرؼ عمى (0
الاستراتيجي وفؽ تحميؿ الاستراتيجيات تمتمؾ القيادات التربوية اليمنية خصائص التفكير معرفة ىؿ  (0

 الوطنية لمتعميـ الأساسي؟
 .التفكير الاستراتيجي لدى القيادات التربوية اليمنية تطبيؽ  معوقاتالتعرؼ عمى   (2
 تقديـ نتائج وتوصيات مستخمصة مف الورقة تفيد القيادات التربوية مستقبلًا عند وضع الاستراتيجيات. (4

  : اهمٌة البحث

قيادات المؤسسات التربوية في اليمف وما عميو  استعراض تحميمي لما يجب اف تكوفأنيا   الاىميةتكمف     
يجب أف تكتسبو مف معارؼ وميارات في إطار خصائص التفكير الاستراتيجي ليمتمؾ القدرة عمى تحميؿ الواقع 

وما تمر بو البمد مف الحالية  الصعوباتلاستشراؼ المستقبؿ وتخطي استراتيجية مخطط ليا! ووضع رؤيا 
 تزايد الطمب الاجتماعي عمي التعميـ. مع مجاؿ التعميـ وخاصة معوقات في

 : حدود البحث

 فيما يخص ما يخص بعض الدراسات العممية والكتبالأدب النظري في مراجعةعمى  الورقة اقتصرت ىذه     
التفكير الاستراتيجي وخصائصو، بالإضافة إلى مفيوـ القيادة التربوية في المؤسسات التربوية )قيادات وزارة 

عمى دراسة وتحميؿ الاستراتيجيات (.و أنموذج واضعي الاستراتيجية الوطنية لمتعميـ الأساسي-التربية والتعميـ
  الوطنية لمتعميـ الأساسي. الإستراتيجيةصرت عمى الوطنية لمتعميـ والصادرة مف وزارة التربية والتعميـ واقت

 – 0207لمعاـ ) الورقة  اعداد تـ ـ( 0205 – 0225مدتيا عشر سنوات ) كنموذج استشرافي لفترة زمنية
 ـ(.0208

  :  منهج ال

 الورقة ولتحقيؽ اىداؼ   البحوثىذا النوع مف المنيج المناسب لمثؿ  باعتباره يالتحميمالوصفي  منيج ال اتبع
 للإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي.

 : مصطلحات ال

 التفكير الاستراتيجي:
 الاستراتيجية بالتصرفات الفرد لقياـ الضرورية والفكرية الذىنية والميارات القدرات تمؾىو:  الاستراتيجي فالتفكير
 الاستراتيجية وصياغة المنظمة وأىداؼ وغايات رسالة تحديد عممية مف الاستراتيجية الإدارة مياـ وممارسة
 . (2 .0227قمش، . )     التنفيذ عممية ومراقبة وتنفيذىا
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ىو القدرات التي تمكف واضع الاستراتيجية مف امتلاكو الاطار الفكري في وضع   : التعريف الاجرائي
  استراتيجيتو والتي ستظير مف خلاؿ تحميؿ وثيقة الاستراتيجية الوطنية لمتعميـ الاساسي.  

 :الاستراتيجيخصائص التفكير 
ؤشرات التي لابد مف الالتزاـ بيا مف قبؿ القيادات الصانعة لمرؤى والواضعة لمخطط ىي مجموعة مف الم    

لابد مف امتلاؾ لمميارات والسموكيات  الاستراتيجية. حيثوالاستراتيجيات كمحددات تنطمؽ منيا لوضع الخطط 
لذا يمكف القوؿ بأف التفكير الاستراتيجي يعتمد بشكؿ أساسي عمى الابتكار  .(  45عبدالرحمف،ب ت،) والقدرات.

وتقديـ أفكار جديدة يصعب عمى المنافسيف تقميدىا إلا بتكمفة عالية أو بعد وقت كبير، ومعظـ الأفكار الجديدة 
ر قدر مف في مجاؿ الإدارة ظيرت في مناخ ديمقراطي يسمح باشتراؾ أكبر عدد مف الأفراد مع إعطائيـ أكب

 (.0:  0226الحرية المنظمة لمتعبير عف آرائيـ )المبارؾ، 
يشير التفكير الاستراتيجي إلى توفير القدرات والميارات الضرورية لقياـ الفرد بالتصرفات الاستراتيجية وممارسة 

لقياـ بإجراء مياـ الإدارة الاستراتيجية بحيث يمد صاحبو بالقدرة عمى فحص وتحميؿ عناصر البيئة المختمفة وا
التنبؤات الدقيقة لممستقبؿ مع إمكانية صياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات المتكيفة مع ظروؼ التطبيؽ والقدرة 
عمى كسب معظـ المواقؼ التنافسية بالإضافة إلى إدراؾ الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة المنظمة والاستفادة 

 .(024-022:  0200مف مواردىا النادرة )عواد، 
: ىي مجموعو مف الخصائص والسمات التي ستظير لدي القيادات التربوية ممثمة بواضعي  التعريف الاجرائي

 الاستراتيجية الوطنية لمتعميـ الاساسي .
 :القيادات التربوية

 يعرفيا  طريؼ شوقي" عمى أنيا: مجموعة السموكيات التي يمارسيا القائد في الجماعة والتي تعد محصمة    
 لمتفاعؿ بيف خصاؿ شخصية القائد والأتباع وخصائص الميمة والنسؽ التنظيمي والسياؽ الثقافي المحيط ،

وتستيدؼ حث الأفراد المنوطة بالجماعة ، بأكبر قدر مف الفعالية التي تتمثؿ في أداء الأفراد مع توافر درجة 
 (.40،  0998كبيرة مف الرضا وقدرا عاليا مف تماسؾ الجماعة ") 

ؿ ىنا القيادات التي اعدت الاستراتيجية الوطنية ث: ىي القيادات التي تـ تعينيا بقرارات وتم لتعريف الاجرائيا
 لمتعميـ الاساسي كنموذج.

 

 (  الاستراتيجيخصائص التفكير  التعرف عمىوالذي ينص عمى) الورقة البحثيةمن  الهدف الاول ولمناقشة
 .حسب ما  ورد بالأدب النظري وخصائص التفكير الاستراتيجي وسرد مفيوـ   نستعرض ىنا 

العممي كتوجو ومعتمد عمى مناىج البحث العممي وعمى المنطؽ ،تمى ذلؾ الانتقاؿ الي  التفكيربدأ فقد       
ظرية القائمة يث يعتمد عمى مجموعو مف الاطر النالربع الاخير مف القرف العشريف ح  التفكير الاستراتيجي في

التفكير نيجا وتطبيقا يعتمد عمى الابداع والتفكير  لأساليبعمى تحميؿ الواقع لإحداث نقمة نوعية وطفرة جديدة 
رية والتطبيؽ والعمـ والمنطؽ ويحدد ايف يريد اف يصؿ بخطوات نظكونو يجمع بيف ال الغير مقيد بحدود الواقع.
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 إننا أي بالتحديد، عممو يجب الذي ما نعرؼ لا عندما رالتفكي في نبدأ أننا فيو شؾ لا مماو مرنو.
 ناجح حؿ إيجاد عف السابقة والخبرات المعارؼ عجزت حاؿ لمشكلات حموؿ لإيجاد الجدي لمتفكير العناف نطمؽ
 الجديدة ، والأفكار لمحموؿ المنشئ الإبداعي والتفكير السابقة، والخبرات لممعارؼ الناقد التفكير فيكوف وعميو.ليا

 لإبداع للاستخداـ المطموبة الأنواع فيي عنو ، الاستغناء يمكف لا ممحة ضرورة أصبح الاستراتيجيالتفكير لاف 
 وليذا كاف ظيور مفيوـ التفكير الاستراتيجي .  المؤسسات

اف الاىتماـ بو بطريقة عممية وتفكير منطقي ىو نتاج لظيور  إلابالمستقبؿ وكشؼ اسراره قديـ  الاىتماـ إف
 بالتكنولوجيا والتسارع المعموماتي الكبير. تبطوالانفجار المعرفي المر  تيارات فكرية مصاحبة لعصر العولمة،

 وبالتالي ظير التحدي الذي برز بأسموب التفكير التقميدي في ادارة القضايا العامة وخاصة القضايا التربوية
لاف ىذا المحور يقاس مف خلالو تقدـ المجتمعات وتطورىا ولذا انعكس مفيوـ الاستراتيجية عموما  والتعميمية،

و المعاصرة ورؤاه وتطبيقاتو فارتبطت الرؤيا الاستراتيجية وما يتبعيا والفكر الاستراتيجي خصوصا كنيج بمداخم
الذي ركز عمي محور  ب النظري دعمى الأ طلاعالامف خلاؿ  ات انطلاقا مف الفكر الاستراتيجي. ومف اجراء

 البشري بسرعة الدماغ في تجري التي المعقدة العمميات مف سمسمة التفكير أفعمى  وأكدالتفكير الاستراتيجي 
 والعرض والمقارنة قابمة لمربط أولية عناصر إلى وتحميميا الذىف تشغؿ التي الأمور تبسيط ميمتيا مذىمو

عرف التفكير فقد  العممي لمتطبيؽ ثابتة تشكؿ قاعدة نظرية أو بتصور الخروج ثـ ومف والتصوير والتمثيؿ
لمتحميؿ التشخيصي لفيـ حقيقة  يمجاكمي حيث توظيؼ الاستدلاؿ التجريدي لفيـ ما ىو  انو" الاستراتيجي

لرسـ الاتجاه  الابتكاريالحاج " انو القدرة عمى التفكير التخيمي  وأضاؼ(.20. 0229)الظاىر، " الاشياء بواقعية
والتفكير في جميع السيناريوىات ")  الممكنةبعد جمع الخيارات  الذي تسمكو المؤسسة ،وىو تفكير بعيد متطور،

 لمحموؿ المنشئ الإبداعي والتفكير السابقة، والخبرات لممعارؼ الناقد التفكيرانو "  كذلؾ عرؼ. (05، 0202
 المطموبة الأنواع فيي عنو الاستغناء يمكف لا ممحة ضرورة أصبح الذي الاستراتيجي والتفكير الجديدة، والأفكار

 (.48، 0229")سميـ ، المؤسسات لإبداع للاستخداـ
العممي في تحميؿ  المنحىحظ اف التفكير الاستراتيجي ىو عممية عقمية ينتيج مما سبؽ مف التعارؼ السابقة نلا

يجاد حموؿ لممشكلات  وتفسير القضايا التي تواجو أي مؤسسة مف خلاؿ التفكير الناقد لممعمومة وتحميميا وا 
المشكلات في حاؿ وضع الرؤيا وكذلؾ الي حؿ  وبدائؿ لمحموؿ ويسع التفكير الاستراتيجي الي التبوء بالمستقبؿ

جية ويعتبر محور للإدارة الاستراتيجية وعمود لمتخطيط المؤسسة حاؿ وضع الخطة الاستراتي تواجوالتي 
 الاستراتيجي.

 ،ت وكيفية اكتسابو وتطبيقوالمجموعة مف الخصائص التي تحدد متطمب يتسـ منيج التفكير الاستراتيجي بالتالي
كمنيج وليس مقتصراً  الاستراتيجيوعمودىا ىو التفكير  ياليست إدارة مجردة بؿ أف عمم الاستراتيجيةالإدارة  لأف

 فؿجوا مبدأ التشارؾ عمى مستوى كؿ المؤسسة مف أعمى لأسيأف ين عمييـبيـ بؿ  ومحصورعمى القيادات فقط 
والعكس لتحقؽ الخصائص بالتفكير الاستراتيجي كذلؾ ىناؾ ارتباط وثيؽ بيف التفكير الاستراتيجي كمنحنى 
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والتفكير الاستراتيجي يعد تفكيراً تطويرياً أكثر منو  ي.عقمي وفكري بيف التخطيط الاستراتيجي كمنحى تطبيق
 إصلاحياً لكونو يبدأ مف المستقبؿ وينطمؽ مف الرؤية الخارجية ليتعامؿ مع البيئة الداخمية وليذا فيو استباقي.

 خصائص التفكير الاستراتيجي:

نسرد ىنا خصائص التفكير الاستراتيجي التي ذكرت في اكثر مف مرجع مثؿ كتاب ) احمد الحاج ،التخطيط  
الادراة الاستراتيجية وجودة التفكير -0202التربوي الاستراتيجي في المؤسسات التعميمية الفكر والتطبيؽ ،

(. 0227والقرارات،  

 تطبيقات يكتشؼ أو جديدة، عف أفكار البحث في والابتكار الإبداع يعتمد لكونو  تباعدي أو افتراقي تفكير -1
دراؾ والتصور لمتخيؿ العادية قدرات فوؽ إلى يحتاج لذلؾ وىو سابقو لمعرفة مستحدثة  الأشياء معاني وا 
   .وعلاقاتيا والمفاىيـ

قبؿ  تفكير تركيبي وبنائي ويعتمد الادراؾ والاستبصار والحدس لاستحضار الصور ورسـ ملامح المستقبؿ -1
 وقوعو.

 تفكير كمي منظـ باعتماده الرؤية الشمولية لمعالـ المحيط. -2
نساني تفاؤلي تفكير  -3  والتنبؤ ، المجيوؿعالـ  اختراؽ عمى الفعمية وطاقاتو الإنساف بقدرات يؤمف وا 

 .المستقبؿ صناعة في المتاحة والمشاركة المعرفة توظيؼ وجوب عمى ويحث سيقع ما باحتمالات
اكتشاؼ  في الآخريف يسبقوف ممف البصيرة وذوي العقوؿ لأصحاب الغمبة بأف ويؤمنوف تنافسي تفكير  -4

 لمواصمة تدفع الاستراتيجييف التي المخاطرة عنصر إدخاؿ في التنافس أىمية تكمف و الجديدة المعرفة
 .جديد ىو بما التفكير

 الحاضر صورة منو يستمد المستقبؿ مف يبدأ لكونو إصلاحي منو أكثر تطويري تفكير الاستراتيجي والتفكير -5
 الرؤى ومتعدد استباقي تفكير ، فيو الداخمية البيئة مع خلاليا مف ليتعامؿ الخارجية الرؤية مف وينطمؽ
 .(02، 0226الكبسي   (والزوايا

مف  النظر ويتبنى لمماضي فيمو في الإماـ إلى النظر يتطمب فيو والزوايا الرؤى متعدد الاستراتيجي التفكير -6
 لفيـ بأف التشخيصي لمتحميؿ ويمجأ كمي ىو ما لفيـ التجريدي الاستدلاؿ ويوظؼ أسفؿ ىو ما لفيـ الأعمى
 الرؤى مف وضحو مجموع ما وىذا .بواقعية الأشياء حقيقة نتيجة تتشكؿ لممنظمة والمتكاممة الشاممة الرؤية
 :في تتمثؿ والتي المشكلات لحؿ واحد آف في تستخدـ والتي
 المستقبؿ رؤية وىي الأماـ إلى النظر. 
 الماضي مف الحاضر جذور فيـ الخمؼ إلى النظر  .   
 تصور أكبر صورة لممشكمة.  الأعمى إلى النظر 
 العلاقات مختمؼ خلاؿ مف الاستقرائي التفكير الأسفؿ إلى النظر.    
 الجانبي التفكير عمييا  المتعارؼ الحكمة تحدي الجانب إلى النظر   . 
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 الميداف في الأفكار وضع خلاؿ مف العالـ اختراع البعيد إلى النظر.    
  عميو تبدو مما أعمؽ الأشياء فيـ عبر النظر. 

 :  في تتمثؿ الاستراتيجي التفكير سمات أىـ بأف  15 )، 2006،السمطاف (أضاؼ قد كما -
 المستقبمي التوجو أو الأماـ إلى النظر.   
 وأسفؿ لأعمى النظر خلاؿ مف الشمولية النظرة . 
 والإدراؾ الوعي عمى المبني المبدع الإلياـ عمى الاعتماد. 
فالتفكير الاستراتيجي بخصائصو السابقة المذكورة سابقا يعتبر خطوة استباقية وأولية مف خطوات  إذا     

  كونو يرتبط ارتباطا وثيقا كصفة ملازمة بالقيادة الإستراتيجية. الاستراتيجيةالتخطيط للإدارة 
 وأضاف الحاج إلى ما سبق أن من خصائص التفكير الاستراتيجي أنه:    
وتحديدىا، والاختبار وبناء  الاستراتيجيةفيعمد إلى التوصؿ إلى البدائؿ  الاستراتيجيةتفكير ينصب عمى ناتج  -7

 عمى المفاصمة فييا.
تقدـ صورة شاممة عف المستقبؿ ويصؿ الفكر بالتطبيؽ باشتمالو  والخبراءوتفكير بحثو فكرية مف المختصيف  -8

 عمى دورة تغيير كاممة بدءاً مف النشاط الفكري والانتياء بالنشاط التنفيذي الإجرائي.
والتزاماً  لمتفكيروأىـ خاصية لمتفكير الاستراتيجي ىو استمرار التفكير الاستراتيجي كي يصبح نيجاً مستقراً  -9

 (.08، 0202العميا. )الحاج، مييناً للإدارة 
 وىو يوظؼ الأساليب الكمية ولغة الأرقاـ وقوانيف السببية والاطراد في فيـ المتغيرات -11

 (. 20:  0229المستقمة والتابعة في علاقات الأشياء مع بعضيا )الظاىر، 
 ( خصائص شخصية وخصائص تنظيمية كالتالي: 02299079097الدوري وصالح ،واورد ىنا )  

 الخصائص الشخصية لممفكر الاستراتيجي :  -
 وتمثؿ مجموعة القدرات )الاستشرافية، الحدس، الخمؽ، النقدية( :

القدرات الاستشرافية : ىي عبارة عف إمكانية تبصر حالة العالـ الراىنة وتطوره مسبقاً، وتمييز ما يمكف - 0
اية الأىمية في الوقت الحاضر لأننا نعيش في تجنبو والتأثير فيو والسيطرة عميو. وممارسة الاستشرافية في غ

 عالـ يتغير عمى نحو مسبؽ.
القدرات الحدسية : تعني إمكانية ربط الأفكار ومزجيا وتشكيميا مف أجؿ الوصوؿ إلى فكرة جديدة. أو قدرة - 0

. والقدرات متخذ القرار عمى الاستجابة السريعة لحالات محددة باستخداـ التخميف المتكوف مف الخبرة الشخصية
 الحدسية تتطمب مف المفكر الاستراتيجييف تكوف لديو الخبرة الشخصية والمقدرة عمى التخميف والذكاء العالي.

القدرات الخلاقة : وتعني إنتاج شيء يتسـ بالتمقائية والأصالة والحساسية لممشكلات أو موقؼ مثير أو القدرة - 2
خراجيا بأسموب فريد مف ن  وعو أو صنع ترابطات غير اعتيادية مف بيف ىذه الأفكار.عمى جمع الأفكار وا 

القدرات النقدية : وىي عبارة عف التقويـ الدقيؽ لممقدمات والشواىد والوصوؿ فييا إلى نتائج بمنتيى الحذر - 4
 مع الأخذ بعيف الاعتبار كؿ العوامؿ ذات العلاقة بالموقؼ.
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 الخصائص التنظيمية لمتفكير الاستراتيجي : -ب
 الصفات التنظيمية )الييكمية والسموكية( التي تعد مؤشرات يستدؿ مف خلاليا عمؿ وىي

 نمط المفكر الاستراتيجي وتأثيره في إدارة استراتيجيتيا الشاممة :
 الصفات الييكمية وتضـ المؤشرات التالية :- 0
ى مف المستويات المستوى الاستراتيجي : والذي ييمنا في ىذا المقاـ ىو تساؤؿ مفاده في أي مستو  -

الاستراتيجية يتركز التفكير الاستراتيجي. وللإجابة نقوؿ أف التفكير الاستراتيجي ينشر بيف مستوى الاستراتيجية 
 المنظمة ومستوى وحدات الأعماؿ. لأنيما المسؤولاف عف القرارات المصيرية لممنظمة.

ؼ باختلاؼ المستويات الإدارية فمف يعمؿ في الرسمية : وتعني استخداـ القواعد في المنظمة، والرسمية تختم -
المستويات العميا يتطمب رقابة أقؿ وحموؿ متفردة وحرية في الاختيار والتصرؼ. والرسمية ترتبط عكسياً مع عدـ 

 . التأكد البيئي بسبب الحاجة العالية الاستجابة السريعة أي تقؿ الرسمية
ة عمى القرار الاستراتيجي، تعرؼ بتجاوز كميات المعمومات الإغراؽ المعموماتي : حيث مف الظواىر الخطير  -

المتاحة لصناعة القرار. وليذا يكوف دور المفكر الاستراتيجي في اتخاذ القرارات أكثر حنكة مف غيره لأنو أقؿ 
حساسية تجاه الإغراؽ المعموماتي. وذلؾ لأنو يمتمؾ القدرة عمى فيـ مغزى الاضطرابات التي تحدث في البيئة 

 طريقة مبدعة.ب
 الصفات السموكية وتشتمؿ عمى المؤشرات التالية :- 0
الاستراتيجي معقدة وغير  نوعية المشكلات والحموؿ المقترحة ليا: حيث أف المشكلات التي يوجييا المفكر -

 مألوفة وحموليا تتسـ بالتحدي.
 تطوير كفاءاتيـ.الاىتماـ بالعامميف : ييتـ التفكير الاستراتيجي بالعامميف ويسعى إلى  -
تعامميـ مع المؤثرات  تبني المخاطرة : يتبنى المفكر الاستراتيجي المخاطرة بدرجة عالية وبشكؿ محسوب عند -

 .وانتياز الفرص  البيئية، لأف تبني المخاطر يسيـ في تحقيؽ معدلات عائدة أعمى
 التالية:( أف التفكير الاستراتيجي يتسـ بالخصائص  68ـ،  0220اضاؼ )عابديف    

 التوجو الديمقراطي وتبني مبدأ المشاركة. -1
نتاجيتيػا و بػيف التخطػيط- 0  المزاوجة بيف الاىتماـ بتحسيف أداء المنظمػة وا 

 بنظرتو المستقبمية.
المنيجية العممية التقنية المتقدمة في استجاباتيا لممشكلات بعػد التنبػؤ بيػا وبأبعادىا المستقبمية وما ينتج - 2

 حموؿ، مقارنة بالحموؿ الفورية الآنية. عنيا مف
 ربط الفكر بالعمؿ والتطبيؽ لإحداث التغيير وتقويمو.- 4
التحوؿ مف مجرد الكلاـ عف التغيير إلى تحقيؽ التغيير وتطبيقو في المنظمػة وفي المجتمع والبيئة المحيطة - 5

 بيا.
 (الخصائص التالية: 02ـ، ص0224وأضاؼ اليمباوي )
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 التحسينات بصورة مناسبة تتفؽ مع خواص المنظمة.تطوير - 0
 الاستجابات السريعة في الفكر تحوؿ دوف الانييار الكامؿ.- 0
 أف يصبح المجتمع وحدة واحدة مع احتراـ التخصص القائـ لكؿ مف جوانػب- 2

 المجتمع.
 النفع العاـ لموطف والأمة البشرية عموماً.- 4

الواقع  لاستراتيجي تعتبر عممية مستمرة ومتصمة تري المستقبؿ وتحمؿخصائص التفكير ا أفمما سبؽ نستنتج 
خطط مترابطة وبرامج  ونتائج الأعماؿ السابقة وخصائص الموقؼ، وتقديرات الإدارة مف عمى ما سبؽ  بناءً 

فالتفكير  الاستراتيجي. ولذاوتوقعاتيا خلاؿ الفترة القادمة يمثؿ سمة ىامة مف سمات وخصائص المفكر 
 راتيجي بخصائصو السابقة يعد أسموبا ونموذجا ليس لمتخطيط فقط بؿ لمتنفيذ والتطبيؽ والتقييـ.الاست

 

الثاني  والذي ينص عمى )هل تمتمك القيادات التربوية خصائص التفكير الاستراتيجي  الهدفوللإجابة عمى 
 سيتـ توضيح التالي:ولتحقيؽ ىذا اليدؼ وفق تحميل الاستراتيجيات الوطنية لمتعميم الأساسي ؟( 

 وخصائصها: مفهوم القيادةأولًا: 
ؽ جيودىـ وموازنة دوافعيـ ورغباتيـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة سيعرفت القيادة انيا " توجيو الافراد سموكيا وتن

(وعرؼ انيا " ادارة الافراد والجماعات وموارد العمؿ نحو الاىداؼ 42، 0990’بكفاءات عالية") معروؼ
 (.02، 0998متطور يقوـ عمى تنمية الالتزاـ بغرض تحقيؽ أفضؿ النتائج ")ملائكة، بأسموب فاعؿ و 

قيادة استراتيجية ال كوفالا اف ىذه التعريفات تنـ عف قيادة ليا بعد اداري ونحف نتحدث عف التفكير الاستراتيجي 
القيادة  مفيوـ ومف ىنا نسردظمة وليست قيادة ادارية فقط يتمحور عمميا في اطار الجوانب الادارية لممؤسسة او المن

 إف كما مستمر، بشكؿ المنظمات تطوير في فعاؿ عنصر الاستراتيجية لتلائـ الفكر الاستراتيجي فقد عرفت انيا"
 استراتيجية لممستقبؿ؛ رؤية تممؾ ،استراتيجية قيادات إلى الحاجة فرضت الخارجية البيئة في التغيرات السريعة

 في أعمالنا تكوف أو ،  عمينا فرض قد المستقبؿ لا يكوف حتى معيا؛ وتتأقمـ المتسارعة،التغيرات  ىذه لتواكب
 استراتيجييف بقادة المنظمات تزويد العصر الحاضر في السائد الاتجاه لذلؾ غير مدروسة؛ فعؿ ردت المستقبؿ

 عمى وتشجيعيـ راتيـ، ميا وتنمية وتحفيزىـ، بالتابعيف، العمؿ والتأثير فرؽ في منيـ للاستفادة بمدراء، وليس
  المتسارعة المتغيرات ظؿ في والنمو والتكيؼ البقاء عمى المنظمات رة قد لزيادة والابتكار الإبداع

 وتكوف القيادة الموجية لمؤسسة اليدؼفالتفاعؿ الحاصؿ بيف القائد والأفراد والجماعة لتحقيؽ  (.0228،05")المربع،
والرؤى إلي جوانب تنفيذية  الاستراتيجيةمف الأعمى إلي الأسفؿ في حاؿ ترجمة الخطط  استراتيجية ما لابد اف تكوف
 ويمكف المؤسسة عمى استراتيجية آثار وأفعاليـ ليا القادة قرارات تكوف حينما الاستراتيجية القيادة ميدانية وتمارس

 :التالية بالطريقة أيضا وصفيا
 المدى. واسعة الاستراتيجية القيادة (0
 طويمة. زمنية فترات عمى ممموس الاستراتيجية القيادة تأثير (0
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 (.22، 0225) القيسي، شأف. ذا مؤسسيا تغييرا غالبا تشمؿ الاستراتيجية القيادة (2
بالنظر الى مفيوـ القيادة التربوية فيي مف يقوـ بيا مف تقبمو الجماعة لتميز قدرتو وسماتو التي قؿ ما توجد في  

غيره، فالقائد يمارس بقدرتو عمى التوجيو والتنسيؽ والرقابة في مؤسستو التربوية لتحقيؽ الأىداؼ والقيادة ىي العمؿ 
الحساسية الفنية وتتطمب قدراً مف الميارات مف التعامؿ مع  الإداري التميز الذي يتطمب اعمى مستويات مف

منظمة تقوـ عمى أسس اعتبار المؤسسة التربوية نظاماً  الاستراتيجية(.والقيادة 065: 0996الأشخاص ) مبراىاـ، 
عمى  القيادة مقوـ واستراتيجيةويمكف تحقيؽ ىذه الأىداؼ خلاؿ فترة زمنية محددة  بوضوحلو أىداؼ يمكف تحديدىا 

 مبادئ:أربعة 
يقدر أف المؤسسة التربوية مجموعة مف الإجراء والعناصر يتسـ التنسيؽ بينيا لتحقيؽ مبدأ النظام الكمى  (0

 الأىداؼ المرسومة.
زمنية وتكوف محددة ويمكف قياسيا ،  استراتيجيةتحديدىا مرتبط بالتخطيط وترتكز عمى  الأهداف (0

 ويتصؼ بالشمولية.
 بحيث يتحمؿ كؿ شخص مسؤولياتو. اممبدأ المشاركة والالتز  (2
عف طريؽ مقارنة الإنجازات الفعمية مع الإنجازات المستيدفة )رمس،  مبدأ المراقبة وتقويم ألأداء (4

0998 :062 – 060.) 
الذي كاف عصر السياسات والقدرات بالإدارة العميا وأصبحت  الاستراتيجيةد تغيرت النظرة التقميدية لمفيوـ لذا فق

ضرورة ممحة مف أجؿ تشجيع التفكير  الاستراتيجيةمميف في المستويات الإدارية الأخرى في مشاركة العا
وبالتالي اصبح البناء التنظيمي بناءً يعتمد عمى شبكة المعمومات والمعرفة والمشاركة واتخاذ القرارات  الاستراتيجية

. ولذا أصبح الدور القيادي استراتيجياً أكثر منو تنفيذياً حيث الاستراتيجيةوالمتابعة والتقييـ لتنفيذ مراحؿ الخطة 
وانتياءً بعمميات التنفيذ  الاستراتيجيةوذلؾ بتحديد الرؤية  الاستراتيجيةتقوـ ىذه ا لقيادات بمشاركة واسعة في بناء 

 (407، رسالة ماجستير 0/ 0228)نظيرة: . والتقييـ الاستراتيجي
 :ونالاستراتيجيخصائص القياديون 

 القياديوف الفعالوف يتوجيوف وفقاً لممستقبؿ والمعمومات فيـ: (0
 يبحثوف عف البيانات والمعمومات. -11
 يستخدموف الخبرة والميارة التحميمية لتحدي مضاميف ومعاني البيانات. -12
 يبحثوف عف الفرص. -13
 يسقطوف معاني البيانات مقابؿ معرفة اتجاىات المستقبؿ. -14

 قتراحاتيـ وتوجيياتيـ لمتغير فيـ:يربطوف بيف رؤيتيـ المستقبؿ وا (0
 يشجعوف ويساعدوف ويوجيوف جيود التخطيط التعاوني. -15
 يشخصوف المعمومات والميارات لمحصوؿ عمى العناصر المفقودة. -16
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 يطوروف البرامج النظامية التي تجسد أىداؼ الآخريف. -17
 يسعوف لبناء شبكات الاتصاؿ. -18
 والحقيقة.يقدموف العوف لتحديد وحؿ المشكلات المحتممة  -19

 يكونوا منفتحيف لتقبؿ أفكار وتجارب جديدة فيـ: (2
 يبحوف عف مفاىيـ وأفكار جديدة لاستخداميا في حؿ المشكلات. -21
 ينظروف إلى الإخفاؽ عمى أنو مصدر تعمـ. -21

 القياديوف الفعالوف يعطوف الأمؿ والتفاؤؿ للآخريف فيـ: (4
 والتعمـ.يلاحظوف نمو الآخريف ويدعموف الجيود الإيجابية في النمو  -22
 يدركوف تقدـ الفرد والتنظيـ. -23
، 0228يحافظوف عمى الاتصالات والعلاقات المستمرة مع المجموعات والآخريف. )الحبيب،  -24

047 – 048.) 
 الخصائصالاستراتيجي حسب أو المنظمة كوف التفكير  سسةالاستراتيجي بالقيادة العميا لممؤ  التفكيريرتبط  ..اذاً 

ا البعيدة التي تؤدي لاستشراؼ القضايا التربوية والتعميمية التي تتسـ بتغيرات كبيرة الرؤيمف لو لابد  السابقة
 المعرفية ومدي امتلاكيا وتفعيمو.خاصة في عصر الانفجار المعرفي والتسارع في القيمة 

 
 من خلال: الاستراتيجيةمقارنة بين خصائص التفكير الاستراتيجي والقيادة  ثانيا

 الاستراتيجية القائدالاستراتيجي و  المفكرخصائص       
 خصائص القائد التربوي خصائص المفكر الاستراتٌجً

التخطٌط لترجمة الأهداف التربوٌة إلً الأهداف واقعٌة  القدرة على بناء الغاٌات والأهداف
 ممكنة التحقق.

تعكس وضع سٌاسٌة تعلٌمٌة للمؤسسات التربوٌة  البصٌرة الناقدة والفراسة فً وزن الأمور
 السٌاسة العامة للتعلٌم

 إدارة عملٌة التفاعل الاجتماعً المحقق للأهداف الاستشعار البٌئً

 التنسٌق بٌن الأدوار لتجنب الصراع مهارة اختٌار الإستراتٌجٌة

 القدرة على التاثٌر مهارات تحلٌل البٌانات والمعلومات وتفسٌرها

واستخدامها مهارة تحدٌد الموارد والإمكانات المتاحة 
 بكفاءة

القدرة على اتخاذ القرارات الصحٌحة فً الوقت 
 المناسب والقدرة على فهم البٌئة وطبٌعة ومتغٌراتها

 الموضوعٌة التجاوب بٌن المؤسسة وبٌئتها المحٌطة

 وبعد النظر –التنبؤ  مواكبة عولمة الفكر الإداري

 المبادرة والابتكار امتلاك القدرات الحدسٌة

 الإلمام بشئون العمل كاملا القدرات الإبداعٌةامتلاك 

 الالتزام امتلاك القدرات الاستشرافٌة

 القدرة على التفوٌض السمات السلوكٌة

 مف حيث:  القائد الاستراتيجيالاستراتيجي وخصائص  المفكرمف الجدوؿ السابؽ نلاحظ تطابؽ في خصائص  



13 
 

 لخصائص التفكير الاستراتيجي كوف القيادة ىي مرتكز التغير واستشراؼ المستقبؿ. لابد مف امتلاؾ القيادة -0
 اف خصائص التفكير الاستراتيجي ترتبط بالقيادات العميا  لممؤسسة. -0
 .لتفكير الاستراتيجي والقيادة الاستراتيجيةىناؾ ارتباط بيف ا -2
 نظور تقميدي.المتغيرات الحديثة تتطمب قيادات استراتيجية وليست قيادات ذات م -4
ليا القدرة عمي التوقع والتنبؤ والتصور وتمتمؾ المرونة الكافية لتحقيؽ الاىداؼ  الاستراتيجيةقيادة ال -5

 المرسومة.
 تمتمؾ القدرة والكفاءة عمى فيـ التفكير الاستراتيجي وتطبيقيا عمى كؿ المستويات. الاستراتيجيةالقيادة  -6

 
وفقاً لخصائص ( كوثيقة 5002 -5002الوطنية لمتعمم الأساسي ) الاستراتيجيةثالثاً: تحميل وثيقة 

 :وحسب آلية تحميل الوثائقالتفكير الاستراتيجي كما وردت في الأدب النظري 
( كوثيقة وفقاً لخصائص التفكير 0205 -0225الوطنية لمتعمـ الأساسي ) الاستراتيجيةوثيقة سيتـ ىنا تحميؿ 

 .الاستراتيجي كما وردت في الأدب النظري وحسب آلية تحميؿ الوثائؽ
 

 التفكٌر الاستراتٌجً خصائص م

 متوفرة
غٌر 
 متوفر

 التعلٌق
 مطبقة

غٌر 
 مطبقة

ترى المنظمة النتائج المستهدفة من  1
قبل أن تتخذ القرارات قد تحققت 

 القرارات نفسها

 .     ًحٌث وصفت  الإستراتٌجٌةتوفرت ف
مؤشرات للمخرجات لكل من المحور التً 

ان على العامة وك الإستراتٌجٌةتبنتها 
 تنصو التً تبنتها الوزارة رؤٌةالسها رئ

م 2115أن ٌتوفر للٌمن مع نهاٌة عام" على
ٌمنً  علٌم الأساسً ٌوفر لكل طفلنظام للت

( فرصة التعلٌم الأساسً 14-6فً العمر )
بجودة عالٌة ونوعٌة ملائمة لاحتٌاجات 

 . "التنمٌة

أن ترى المؤسسة بوضوح الرؤٌا  2
الكلٌة المترابطة بٌن العلاقات 

 وهً:
ستهدف تلأهداف والغاٌات التً ا

الوضع  -تحقٌقهاإلى المؤسسة 
ا من نقاط قوة القائم وما ٌرتبط به
المسار -وتحدٌات وضعف وفرص 

واستٌعاب دلالة  التارٌخً وتفهم
المسارات -الموقف والأحداث 

الاستراتٌجٌة للتحرك من الوضع 
لقائم إلى الوضع ومتطلبات تحقٌق 

  .   على التالً "...  الإستراتٌجٌةنصت
وٌنطوي المدخل المطور لإعداد هذه 

فة ومبادئ وأسالٌب الإستراتٌجٌة على فلس
وطرق تعمل فً إطار منظومة متكاملة من 

أهم  للاستراتٌجٌةالعناصر الأساسٌة تحقق 
عناصر النجاح فً جمٌع مراحلها كما 

 ."تمكن من تلافً أوجه القصور
وٌقوم هذا المدخل على أساس منهجٌة 

 للاستراتٌجٌةعلمٌة وعملٌة متطورة توفر 
 الواقعٌة والطموح والتوازن.

رؤٌة تستفٌد من تجارب الماضً  وهً"
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وتتعامل مع معطٌات الحاضر وٌمكن من  الأهداف.
 استشراف المستقبل وفق المبادئ:

 الواسع. التشاركًأ/ النهج 
 ب/ اتجاه التخطٌط من القاعدة إلى القمة.

ج/ اختفاء الطابع الدٌمقراطً والحوار 
 بٌن الشركاء فً التعلٌم. والمسئولالمفتوح 

 د/ الواقعٌة والطموح.
 ه/ الشمولٌة.

 ."و/ المنهجٌة العلمٌة الواقعٌة

ن النظرة الكلٌة بٌتحقٌق التوازن  3
للمنظمة والبٌئة وكذلك النظرة 
الجزئٌة التفصٌلٌة لمكونات 

 المؤسسة ولعناصر البٌئة.

 .   " بعدة مراحل وهً: الإستراتٌجٌةمرت 
 أ/ مرحلة التهٌئة والاستعداد.

 ب/ تحدٌد هدف المشروع.
تكوٌن فرٌق إدارة المشروع وصدر ج/ تم 

 بقرار وزاري.
د/ وضع نموذج علمً لصٌاغة الرؤٌة 

 المستقبلٌة وكانت كالتالً:

وصف الحالة الراهنة للتعلٌم الأساسً  -
 فً الٌمن.

وصف الحالة المرغوبة والمأمول  -
 م.2115تحقٌقها بحلول 

وصف وتحدٌد الفجوة بٌن الوضع  -
 الراهن والمرغوب فً المستقبل.

ٌد أولوٌات ردم الفجوة للوصول تحد -
 إلى الوضع المستقبلً المأمول.

وضع البدائل الممكنة لتقلٌص الفجوة  -
 )البدائل التفاؤلً، البدٌل الواقعً(.

ه/ القٌام بمسح استكشاف تحلٌلً للشركاء 
 فً التعلٌم.

 ."و/ صٌاغة الرؤٌة

ً مع التعامل المهنً والحرف 4
 المعلومات وفق منهج علمً حسب

 المراحل:
مرحلة تحدٌد البٌانات  -25

 المطلوبة والمعلومات.
مرحلة تحلٌل وتفسٌر  -26

 البٌانات والمعلومات.
مرحلة الاستفادة من  -27

 البٌانات والمعلومات.
مرحلة تحدٌث البٌانات  -28

 والمعلومات.
حٌث ٌلزم وجود نظام ذو آلٌة 

  .  " الحرجة التً  الإستراتٌجٌةالقضاٌا
 ٌوجهها التعلٌم الأساسً:

 تزاٌد الطلب الاجتماعً على التعلٌم. -

ضعف القدرة الاستٌعابٌة للنظام  -
 التعلٌمً.

 تدنً الجودة والنوعٌة. -

حساب الجودة التركٌز على الكم على  -
 والنوعٌة.

تدنً مستوى الكم على حساب الجودة  -
 والنوعٌة.

تدنً مستوى وتدرٌب وتأهٌل المعلم  -
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للتشخٌص والتحلٌل البٌئً المستمر 
والمتواصل ٌضمن توفر المعلومات 

مطلوبة والاستفادة منها ووضع ال
الخطط وبرامج العمل وتحقٌق 

 القرارات التً تتخذ.

 وضرورة تغٌٌر دوره التقلٌدي.

تدنً نسبة الالتحاق فً التعلٌم الأساسً  -
 (14- 6من الفئة العمرٌة )

فجوة الالتحاق والقبول فً التعلٌم  -
 الأساسً.

 علٌم.انخفاض الكفاءة الداخلٌة للت -

ضعف القدرة المؤسسٌة لنسبة النظام  -
 التعلٌمً من الوزارة إلى المدرسة.

عدم كفاءة استخدام وتوظٌف من خلال  -
 العملٌة التعلٌمٌة.

انخفاض المشاركة المجتمعٌة وضعف  -
الثقة وغٌاب الحوار الدٌمقراطً المفتوح 

 ."بٌن المؤسسة التعلٌمٌة والمجتمع

الاعتماد على آلٌة نظامٌه لرصد  5
المواقف والأحداث الهامة الحرجة 
ذات التأثٌر الواضح ومسار وقدرة 
المؤسسة المعنٌة على تحقٌق 
أهدافها وتحلٌل هذه الأحداث 
والموافقة والتعرف على دلالاتها 
وتحدٌد خطتها وبرامجها  والبدائل 

التً تعمل  لاستراتٌجٌةاوالمسارات 
حدوث  الً تجنبمن خلالها وبالت

المشكلات والأزمات أو منع 
 تكرارها.

تظهر فً الاستراتٌجٌة من خلال     
 التالً:

برامج إصلاح وتحسٌن التعلٌم  -
 الأساسً.

برامج إصلاح محور المناهج  -
 والتقوٌم.

 برامج محور الإدارة المدرسٌة. -

برامج إصلاح محور تموٌل  -
 التعلٌم.

برامج إصلاح محور الإدارة  -
 واللامركزٌة التعلٌم.التعلٌمٌة 

 برامج إصلاح تعلٌم الفتاة. -

 برامج إصلاح المبنى المدرسً. -

 برامج إصلاح مشاركة المجتمع. -

خصائص الموقف والأبعاد  مراعاة 6
 المؤثرة فً اتخاذ القرار

 .   -  إرادة ودعم سٌاسً لتحقٌق الرؤٌة
لتطوٌر التعلٌم  الإستراتٌجٌة

 الأساسً.

والتنسٌق الاستقرار والأمن السٌاسً  -
 بٌن المؤسسة التربوٌة والمجتمع.

حشد الدعم الشعبً لإنجاح  -
 .الإستراتٌجٌة

 توفر التموٌل الكافً. -

عدم فصل التخطٌط عن التنفٌذ لأنها  -
 متوازٌة.

توفٌر القدرة الفنٌة والمؤسسٌة لعملٌة  -
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 التنفٌذ.

المرونة فً عملٌة التنفٌذ بما ٌتوافق  -
 .الموقعةوالمستجدات 

المانحة فً دعم تجاوب الجهات  -
 .الإستراتٌجٌةعملٌة تنفٌذ 

النظر إلى عملٌة تطوٌر التعلٌم  -
كعملٌة مستمرة ولٌس حدثاً له بداٌة 

 ونهاٌة.

الاعتراف بظاهرة مقاومة التغٌٌر فً  -
كافة المستوٌات والعمل على  

 أدارتها.

أن لا تكون المؤسسة تصور إلى  7
وضع أهدافاً وتحدد مسارات على 

 حقٌقتها. ظواهر لم تدرك
النظرة المتكاملة لمحاور وأبعاد  -

الموقف وٌستخدم الأدوات المهنٌة 
للتأكد من عدم إغفال أحد جوانبه، 
ومنهجٌته والتعرف على حقائق هذه 

 اتجاهاتها وتحدٌدالمحاور والأبعاد 
خصائصها دون الاكتفاء بتوصٌف و

ظاهرها وذلك بغرض الانتهاء إلى 
حاور افتراضات حقٌقٌة عن هذه الم

والأبعاد كأساس لصٌاغة الأهداف 
 وتحدٌد التوجهات.

  .   استراتٌجٌةوقد تبلورت الرؤٌة فً وضع 
 وطنٌة شاملة تعمل على:

تحدٌد الاتجاه لعملٌة إصلاح وتطوٌر  -
 التعلٌم الأساسً.

بناء القدرات المؤسسٌة للوزارة بما  -
ٌتوافق ومتطلبات إنجاز أهداف 

 التطوٌر للتعلٌم الأساسً.

توجٌه العملٌات والقرارات الٌومٌة  -
 على مستوى الوزارة إلى المدرسة.

أن تصبح أداة قٌاس تمكن الوزارة من  -
 قٌاس أداتها فً إنجاز أهداف التطوٌر.

والاستمرارٌة وعملٌة التواصل  8
وعملٌة متصلة  تتوقفمستمرة لا 

تربط بٌن ما سبق والآن وما هو 
متوقع حٌث لا بد من ربط خطط 
وبرامج ونتائج الأعمال فً الفترة 
السابقة وخصائص الموقف فً 
الفترة الحالٌة وتقدٌرات الإدارة 

 ل الفترة القادمة. وتوقعاتها خلا

   . -  بسبب انخفاض مستوى دخل المواطن
 الٌمنً.

السكانً، وفتوة ارتفاع نسبة النمو  -
 السكان مما ادى الى تأجٌل حل

 لمشكلات المرتبطة بالنوعٌة وتكافؤا
 الفرص.

انتشار الأمٌة وخاصة الإناث فً  -
 الرٌف.

 التشتت السكانً الكبٌر.  -

 المٌزانٌةالضغوط المتزاٌدة على  -
 وقصور الانفاق على التعلٌم.

 
 

 :التحميل التعميق عمى 
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 الاستراتيجيمياميا التفكير  مف ىذه الخصائص بمياـ وزارة التربية والتعميـ )القيادة العميا( والتي نةقار بمو    
أف الواقع لوزارة التربية والتعميـ  راؼ المستقبؿ. إلاالواقع الحالي إلى استش متخطي استراتيجيةترجمتو إلى خطط و 

المعوقات  ووضع الخطط البديمة لتخطي عميـ الت لإصلاح وتطويروالتي يناط بيا التحرؾ السريع والميدؼ 
 ومنيا:حسب الموائح الخاصة بيا وكذا القرارات  كونو مف مياـ القيادات التربوية ووالصعوبات التي تواجو 

دارةتخطيط  -0  العممية التربوية والتعميمية عمي مستوي التعميـ العاـ. وا 
 التنمية الاقتصادية والاجتماعية.رسـ السياسات الخاصة بالقبوؿ وفقا لاحتياجات خطط  -0
 العمؿ عمى ربط سياسة ومناىج ومراحؿ التعميـ العاـ بالمراحؿ التعميمية العميا. -2
)القانوف العاـ اللاحقةالعمؿ عمى تطوير المؤسسات التعميمية بما يتلاءـ وحاجات المجتمع ومتطمبات تطوره  -4

 (.0990لمتربية:
تفكير الاستراتيجي وتحميميا بوثيقة الإستراتيجية الوطنية التعميـ إلا انو مف خلاؿ استعراض خصائص ال    

 :اف ىناؾ قصور مف حيث  الأساسي
نشاء المؤسسات التربوية والتعميمية وتحديد علاقة السمطة  (0 إعداد ورسـ السياسات التربوية و التعميمية وا 

 وير العممية التربوية. وضع الخطط الإستراتيجية الكفاية بتطوكذلؾ  المركزية بالسمطة المحمية،
عرضت الإستراتيجية الوطنية لمتعميـ الأساسي رؤيتيا بالإصلاح والتطوير وىذا يتعارض مع خصائص  (0

  التفكير الاستراتيجي الذي يركز عمى التطوير. 
حاؿ وضع الخطة الإستراتيجية إلا أف الملاحظ عمى البعد التكاممي لدي القيادات ستراتيجي التفكير الا ركز (2

مف تحميؿ الوثيقة الخاصة بإلاستراتيجية الوطنية لمتعميـ الأساسي أف قيادة الوزارة لـ تقـ بتدريب الموارد 
ولـ تتمكف مف تاميف الموارد المالية المطموبة لمتنفيذ وكذلؾ لـ تتمكف مف  الإستراتيجيةلتنفيذ  اللازمةالبشرية 
 لية التنفيذ الأنشطة وبرامج الإستراتيجية بسبب غياب التنسيؽ وخاصة مع شركاء التنمية.توحيد آ

افتقرت عممية التخطيط اليـ بدا التكامؿ والشموؿ بيف المراحؿ المترابطة لمسمـ التعميمي القبمية والبعدية مما  (4
 تسبب بحدوث الكثير مف المتغيرات والمعوقات.

 الأفقيقصور وخمؿ في شبكة التواصؿ  متكامؿ لممعمومات مما تسبب في ظاـالي ن الإستراتيجيةافتقدت  (5
 سي.يوالرئ

     التقييـ والتقويـ والرقابة . أساليبغياب  (6
ـ 0205وذلؾ محاولة مف القيادات التربوية والالتحاؽ إلى صاؼ فكرة )التعميـ لمجميع( والذي كاف يرى إلى عاـ 

 ىو عاـ التعميـ.
" اصلاح نظاـ  إلى والتعميـ ركزت عمى اعداد وبناء الاستراتيجيات التعميمية والتي تيدؼف وزارة التربية إ     

أنو لا ، إدراكاً منيا بوفعالاً التعميـ الأساسي وتطويره ليكوف قادراً عمى تييئة وبناء الفرد ليصبح عنصراً منتجاً  
الإجراءات المرغوبة فييا ما لـ يتوفر بأي حاؿ مف الأحواؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومة وتنفيذ السياسات و  يمكف

 في الخطط والبرامج. والاتساؽقدر مف الوضوح في الغايات والأىداؼ 



18 
 

 الوطنية لمتعميـ الأساسي قد مرت بعدة مراحؿ وىي. الإستراتيجيةأف  نجدو      
  .مرحمة التييئة والاستعداد 
 .الصياغة لمرؤيا 
 .)مرحمة العمؿ الميداني ) التحميؿ 
 .التنفيذ 
  الإستراتيجيةمرحمة الرقابة. 

 أىميا:قد أخفقت مف عدت أمور مف  الإستراتيجيةإلا أف ىذه الرؤيا 
 التوقعات المستقبمية لـ تكف قائمة عمى رؤية محددة حسب المتغيرات المستجدة مف جميع جوانب الحياة. -0
 إخفاؽ الرؤية المرسومة بسبب : -0

 .تزايد الطمب الاجتماعي عمى التعميـ 
  القدرة الاستيعابية لمنظاـ التعميمي .ضعؼ 
 .تدني الجودة والنوعية 
 .التركيز عمى الكـ مقابؿ النوعية 
 .تدني مستوي تدريب وتأىيؿ المعمـ وضرورة تغير دورة التقميدي 
 ( 04-6تدني نسبة الالتحاؽ في التعميـ الأساسي لمفئة العمرية.) 

 .زيادة فجوة الالتحاؽ والقبوؿ في التعميـ الأساسي 
  الداخمية لمتعميـ. الكفاءةانخفاض 
 .ضعؼ القدرة المؤسسية لبنية النظاـ التعميمي مف الوزاة الي المدرسة 
 (00، 0200المطري، و انخفاض المشاركة المجتمعية.    )الجنيد 

 :وث انيلإعداد البرنامج التنفيذي وحتـ تكميؼ فريؽ اخر  -2
  لتنفيذ الاستراتيجية عمي مستوي الوزارة والمحافظات.لـ تقـ الوزارة بتدريب الموارد البشرية اللازمة 
  لـ تتمكف الوزارة مف تاميف الموارد المالية المطموبة لتنفيذ البرامج والمشاريع المخصصة

 .بالاستراتيجية
 .تـ الكثير مف عمميات التنفيذ بصورة انتقائية مما افقد الاستراتيجية الترابط والتتابع لمعمميات 
  لـ تتمكف الوزرة مف توحيد الية تنفيذ انشطة الاستراتيجية في ظؿ غياب التنسيؽ مع بعض

 لمتنمية. الاجتماعيالجيات )الشركاء(مثؿ الصندوؽ 
 بتوفير التزامات الحكومة لتمويؿ برامج  عدـ قدرة وزارة التربية والتعميـ مف اقناع وزارة المالية

 الإستراتيجية.
  الحكومي عمى صعيد التمويؿ ترتب عمية قصور كبير في التنفيذ لأنشطة بسبب ضعؼ الاداء

 وبرامج الاستراتيجية .
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  فقداف عنصر العدالة والمساواة والإنصاؼ حيث اف تنفيذ الاستراتيجية  كاف قائما عمى الانتقاء
 لبعض المدارس في المحافظات. 

 دارية والتنظيمية والتشريعية وىذا تـ تنفيذ بعض انشطة وبرامج الاستراتيجية بنفس الاليات الا
 يتعارض مع مفيوـ الاستراتيجية .

  افتقرت عممية التخطيط الاستراتيجي الي مبدأ التكامؿ والشموؿ والترابط بيف المراحؿ المتتابعة في
 السمـ التعميمي.

  العميا افتقدت الاستراتيجية الي نظاـ متكامؿ في المعموماتية والذي يزود صناع القرار والقيادات
 عمى تقديـ التغذية الراجعة ومستوي متابعة تنفيذ القرارات والالتزامات.

  التتابعي. والتقييـالشفافية  مبدأالي  الاستراتيجيةافتقدت 
 التفكٌرلدي القٌادات العلٌا لتطبٌق نهج  معوقات)هل توجد  ولتحقٌق الهدف الثالث والذي ٌنص على

 . (الاستراتٌجً

 التفكير الاستراتيجي في المؤسسات عمى اختلاؼ أنواعيا يمر بعدة معوقات مف أىميا:إف تطبيؽ مفيوـ   
إف التغيرات السريعة الداعية لو قد تؤدي إلى إفشاؿ تطبيقاتو أو إضعاؼ المنظمات عمى الاستمرار في   -

ف تبني التفكير الاستراتيجي عمى صعيد ال منظمات يكمفيا وقتا تطبيقو لعدـ القدرة عمى المواكبة لما يستجد، وا 
وجيدا ومالا قد لا يتوافر ليا، ثـ إف انشغاليا وتركيزىا عمى المشكلات والقضايا اليومية والمتراكمة والمتعمقة 
بالاحتياجات الأساسية لعموـ المواطنيف قد يجعميا تنظر لمتفكير الاستراتيجي عمى أنو ترؼ فكري وليس ضرورة 

قة الاستراتيجية الوطنية لمتعميـ الاساسي وتطبيؽ خصائص التفكير مف خلاؿ استعراض تحميؿ وثيممحة. و 
الاستراتيجي عمى القيادات التي قامت بإعداد ىذه الاستراتيجية كنموذج لمقيادات التربوية ومف خلاؿ استعراض 
ر المعوقات التي ادت الى قصور في تنفيذ ىذه الاستراتيجية نستعرض ىنا اىـ المعوقات التي تواجو التفكي

 (توفيؽ،الاستراتيجي والتي وردت في الادب النظري مثؿ ) المنيؼ ،
 ( التفكير الاستراتيجي أو جمود التفكير الحدسي، ومف أىـ أسبابيا: 027 ـ، 0990 المنيػؼ  )ذكػر فقد 

يجاد حؿ جػذري ليػا كػالتركيز عمػى الأساليب الكمية التحميمية  (0 الأسموب المتبع في تحميؿ المشاكؿ وا 
 والرياضية.

 التفكير الابداعي.سموؾ العامميف في الخضوع نحو الأعراؼ السائدة دوف أف يتـ تشػجيعيـ عمػى  (0
قرارىـ بضرورتو لصياغة الاستراتيجي بيف القيادات العميا والتنفيذية. بأىميػة التخطػيط   تزايد الفجوة (2 وا 

الأنشطة مف جانب وبيف تحمسيـ لتحمؿ عبء وتبعات  أىداؼ المنظمة وتحديد الموارد وتخصيصيا عمػى
 .الاستراتيجيالتفكير 

الاعتبار كمعوؽ لمتفكير  نأخذىا في إلى أف ىناؾ عػدة جوانػب ىامػة يجػب أف(  25 ـ، 0224  توفيؽ )وأشار  -
 وىي: الاستراتيجي
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الوقت يحاوؿ خلاليا  فالاتجاه بقوة وتركيز إلى تعمـ أسموب جديد، وبعد مضي فترة مػ  العادات السيئة: (0
 طويمة. الكؼ عف العادات السيئة التي قد مارسيا لفتػرة القائد 

يمكف ضغط الوقت  التسرع: حيث أف ىناؾ بعض المياـ يجب أف تأخذ نصيبيا الكافي مف الوقػت ولا (0
 مف أجؿ الحصوؿ عمى النتائج المطموبة.

 يف التفكير والتنفيذ.عدـ التوازف: إف نجاح أي مبادرة يتطمب التوازف الأمثؿ ب (2
  صؿالأ مف الوظيفة والعمؿ بو جزء لا يتجػزأ الاستراتيجياليامشية: إذ يجب اعتبار أف تنمية التفكير  (4
 إلى ما سبؽ النقاط التالية:(  00ـ،0226 الكبيسي )وأضاؼ  -

غير عف التفكير بجدية لتحديد مستقبميا طالما أنيا  غياب المنافسة مف القطاعات يجعميا في مػأمف (0
 مسألة عنو.

 .الاستراتيجيعدـ توفر الوقت اللازـ لتنمية ميارات التفكير  (0
ببرامج وأنشطة لسنوات قادمة، القائد   الميزانيات السنوية التي تضعيا إدارة التعميـ لا تسمح  أف يفكر (2

 وذلؾ لا يضمف توفر الموارد ليا.
 بمػا يػتلاءـ مػع مصػالحيـ دارية ،بعض القيادات في المستويات الامقاومة التغيير والتطوير مف  (4

 وسعييـ في إبقاء الحاؿ عمى ما ىو عميو.
 الإستراتيجي. لخمط بيف التخطيط البعيد المدى والتخطيط الإستراتيجي الذي يصاحب التفكيػرا (5
الناجـ عف تيديدات النقؿ والتقاعد  والكوادر المتخصصة وفقػداف الأمػف الػوظيفي القيادات عدـ استقرار  (6

 لممستقبؿ الذي لف يعيشوه. المبكر، مما قد يصرؼ البعض عػف التفكيػر
   النتائج:

والمتمثؿ ب)خصائص التفكير الاستراتيجي  للإجابة عمى تساؤؿ الورقة البحثيةنستخمص مف العرض السابؽ 
 النتائج التالية لدى لقيادات التربوية في الجميورية اليمنية(

 صائص.التفكير الاستراتيجي منيج لو خ (0
 الرؤيا الاستراتيجية يسبقيا مرحمة التفكير الاستراتيجي. (0
 القيادات التربوية لدييا قصور في خصائص لمتفكير الاستراتيجي. بعض  (2
 تكاممية. كونيا التربوية والقيادات التفكير الاستراتيجي  خصائص  ىناؾ ارتباط بيف (4
والمحددات التي تكمف  الرؤىقيادات التربوية إعادة النظر في تفعيؿ الاستراتيجيات التعميمية وفؽ العمى  (5

 التفكير الاستراتيجي. منيج وخصائص في
لتفادي المعوقات في نيج التفكير الاستراتيجي لابد مف وجود رؤيا تكاممية  لدي الحكومة لتنفيذ  (6

 الاستراتيجيات الخاصة بالتعميـ.
 تبني نيج التفكير الاستراتيجي في قيادة المؤسسات التربوية في اليمف.اىمية  (7
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 التوصٌات:

 الموكمة ليا. لاستراتيجيةإعادة النظر بتعييف القيادات التربوية العميا وفؽ معايير تتناسب مع المياـ  -0
 إعادة صياغة الاستراتيجية الوطنية لمتعميـ الاساسي وفؽ منياج التفكير الاستراتيجي. -0
ى القيادات التربوية أف تحقؽ متطمبات التفكير الاستراتيجي لموصوؿ إلى رسـ السياسات التربوية عم -3

 .لتحقيؽ الأىداؼ المرسومة

 

 المقترحات :

العمؿ عمى زيادة الوعي لدي القيادات في المؤسسات التربوية حوؿ مفاىيـ وخصائص الفكير  (0
 الاستراتيجي مف خلاؿ عقد ورش العمؿ.

 .يلمقيادات التربوية لإكسابيـ ميارة التفكير الاستراتيج مقترح تدريبيبناء برنامج  (0
  والمراجع المصادر قائمة

 (. الإدارة والإبداع نحو منيج تنظيمي، المنظمة العربية لمتنمية 0229إبراىيـ، الحسينية سميـ،) .0
 الإدارية  بحوث ودراسات . .0
 ( تقييـ الاستراتيجية الوطنية لمتعميـ 0200الجنيد ،عبدالوىاب محمد ، والمطري ،محمد صالح، ) .2
 ، نوفمبر ،جامعة صنعاء.0205-0225الاساسي  .4
 (. التخطيط التربوي الاستراتيجي في المؤسسات التعميمية الفكر0202الحاج،احمد عمي ) .5
 نشر والتوزيع صنعاء .والتطبيؽ، الطبعة الاولي ،مركز المتفوؽ لمطباعة وال .6
 : )الفكر الاستراتيجي وانعكاساتو عمى نجاح منظمات  0229الدوري، زكريا وصالح، أحمد ) .7
 قراءات وبحوث، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف.-الأعماؿ( .8
 ( .التفكير والتخطيط الاستراتيجي في مؤسسات التعميـ العالي ، ورقة0226السمطاف ، خالد،) .9

 مقدمة لمقاء الإداري الرابع لمجمعية السعودية للإدارة  .عمؿ  .02
 التحديات  ، عالـ الكتب -الاىمية-(" الادارة الاستراتيجية المفيوـ0229الظاىر، نعيـ ابراىيـ) .00
 الحديث لمنشر والتوزيع .الطبعة الاولي .الاردف. .00
 (.  دور القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الادارية بوزارة 0205القيسي، محمد قاسـ ) .02
 الصحة الفمسطينية ، رسالة ماجستير اكاديمية ادارة سياسة لمدراسات العميا ،غزة، فمسطيف. .04
(  ، التفكير الاستراتيجي في المنظمات العامة: الخصائص 0226الكبيسي، عامر   ) .05

 والمبررات
 المعوقات، ورقة مقدمة لمممتقى الإداري الرابع، الجمعية السعودية للإدارة السعودية.و  .06
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( .القيادة والتفكير الاستراتيجي، الطريؽ إلى المستقبؿ ، ورقة   0226المبارؾ، معصومة ) .07
 مقدمة 

 إلى الممتقى الإداري الرابع، الجمعية السعودية للإدارة: السعودية. .08
 لقيادة الاستراتيجية ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجيزة ( ،ا0228المربع، صالح ) .09
 الأمنية دراسة ميدانية مقارنة عمى المديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني .02
 رسالة دكتوراه ." جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض، المممكة العربية السعودية. .00
 ـ(: استراتيجية تطػوير قطػاع الأعمػاؿ العربػي ،القاىرة: دار العموـ.0990) المنيؼ، إبراىيـ .00
 ـ(: التفكير الاستراتيجي، المنصورة: دار الكممة.0224اليمباوي، كماؿ ) .02
 ـ(: التفكير الاستراتيجي الميػارات والممارسػات ،القاىرة: بميؾ.0224توفيؽ، عبدالرحمف ) .04
تفكير الاستراتيجي ودورة في تطوير قيادات الامف ( .ال0229ديب، حمزه يوسؼ سميماف ) .05

 الوقائي 
 الفمسطيني ،رسالة ماجستير في العموـ الادارية. الرياض. .06
 ( السموؾ القيادي وفعالية الإدارة ، القاىرة : دار غريب لمطباعة والنشر.0998شوقي طريؼ ) .07
 لميػة والمحمية، القاىرة: ـ(: قضايا تخطيط التعميـ واقتصاديات بػيف العا0220عابديف، محمود ) .08
 الدار المصرية المبنانية. .09
 عبد الرحمف، عبدالفتاح مغربي )بدوف تاريخ( "الادارة الاستراتيجية ،مجموعة النيؿ  العربي،  .22
 المنصورة مصر. .20
(،اتجاىات حديثة في لفكر الاداري ، مجمة العموـ الانسانية ،عدد 0227عكش، عبدالله ) .20

 سبتمبر
a. 25.الجزائر، 

 (." إدارة الأعماؿ ووظائؼ المدير في المؤسسات المعاصرة"، دار صفاء 0200فتحي )عواد،  .22
 لمنشر والتوزيع، عماف. .24
 دليؿ التربوييف، الطبعة الاولي-( التخطيط الاستراتيجي في التعميـ" 0228ماكميف، شارلي دي ) .25
 العبيكاف لمنشر والتوزيع السعودية. .26
القيادة عمى الاداء ورضاء العميؿ: دراسة مقارنة (  أثر نمط 0220ىاشـ، عبد العزيز (  .27

 بالتطبيؽ
 عمى مركز التنمية المحمية بسقارة   في: الإدارة وتحديات التغيير الحادي عشر القاىرة. .28
 والي، عدناف ماشي)بدوف تاريخ(" الادارة الاستراتيجية ودورىا تحقيؽ اىداؼ المنظمة". .29
-0225وطنية لتطوير التعميـ الاساسي في اليمف ، وزارة التربية والتعميـ ،الاستراتيجية ال .42
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