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 ملخص البحث

من أهم مرتكزات نجاح عملية التخطيط الاستراتيجي بالجامعاات أن يكا ن لادي ا 
دات تخات  بععاداد الخطاة الاساتراتيجية  متابعاة تن ياقها  ت، يم ااض  أن ت ام هاق   ح

ال حدات م ارد بشرية متخصصة  مؤهلة قات مسات   عاام مان المعاارل  الم اارات 
التخطيطيةض أي تمارس التخطيط الاستراتيجي كعملية فنياة   لايس ةماة شا  أن التادري  

ة ل ريق التخطايط داخام ال حادات لزياادا ك ا تا   سيلة لتنمية الك ايات التخطيطية اللازم
في تأدية أد ار   مسئ ليات   لقا هدل البحث إلى تصميم برنامج لتط ير  تنمية الك اياات 
التخطيطية اللازمة ل ار  التخطايط الاساتراتيجيض  ااتاراح خطاة لتن ياق برناامج تادري  

مان ج ال صا ى التحليلاي فر  التخطيط الاستراتيجي في الجامعات المصارية  اساتخدام ال
في  صل  تحليم الأدبيات قات الصالة بم  ا ا البحاث  كماا اساتخدم أسال   بيارت  
ا لأهدافا  فاي  ال ات لتخطيط برنامج تدري  فر  التخطيط في الجامعات المصارية تح،ي،ا 

ت صام البحاث إلاى إطاار تخطيطاي م،تارح  أاصار  اات ممكان  باأعلى ك اا ا ممكناة 
حيااث اساام البرنااامج  رؤيتاا   أهدافاا   إدارا البرنااامج  صااي ت  للبرنااامج التاادريبي ماان 

التنظيميااة  مكااان ع،ااد   مدتاا   المحتاا   التاادريبي  ال،ااائمين علااى التاادري   أسااالي  
ا متابعة  ت، يم البرنامجض تحدياد الأنشاطة  التدري   ت،دير التكل ة المباشرا للتدري   أخير 

الاساتراتيجي مات ت،اديم أ م د را تدريبياة اللازمة لتن يق برناامج تادري  فار  التخطايط  
( نشاطض زمن إنجاز البرنامج مت ت،ديم أ م د را تدريبية  ه  زمان المساار 19 عددها )

( أسااب اض عاادد الأنشااطة الحرجااة 35,6( ياا م عماام أي حاا الي )214الحااري يسااا ي )
ناامج فاي ( نشاطض الة،ة في احتمالياة تن ياق البر7( نشاطض عدد الأنشطة قات السماح )12)
٪(, الة،ااة فااي 90,3 -٪99,8( أسااب ا  مرت عااة جااد ا تتاارا ح مااا بااين )38( إلااى )41)

 ٪( 72,6( أسب ا هي ح الي )37احتمام تن يق  في )
 الكلمات المفتاحية:

    PERTالتخطيطض التدري ض التخطيط الاستراتيجيض أسل   بيرت  



Using The PERT Technique in Planning a 
Program to Train Strategic Planning Teams 

in Egyptian Universities 
Abstract 

One of the most important pillars of the success of the strategic 
planning process in universities is that they have units that specialize in 
preparing the strategic plan, following up on its implementation and 
evaluating it, and that these units include specialized and qualified 
human resources with a high level of knowledge and skills planning, it 
exercises strategic planning as a technical process. There is no doubt 
that training is a means of developing the necessary planning 
competencies for the planning team to increase its efficiency in 
performing its roles and responsibilities. Therefore, the research aimed at 
designing a program to developing the planning competencies necessary 
for strategic planning teams, and to propose a plan to implement a 
program for training strategic planning teams in Egyptian universities. 
Use the descriptive and analytical method in describing and analyzing 
the literature related to the research topic. it also used the BERT / Time 
technique to planning the training program for planning teams in Egyptian 
universities to achieve its goals in the shortest possible time and with the 
highest possible efficiency. The research reached a proposed planning 
framework for the training program in terms of the name of the program, 
its vision, objectives, program management, organizational formula, 
place of holding and duration, training content, trainers, training methods, 
estimating the direct cost of training, and finally the follow-up and 
evaluation of the program, determining the activities necessary to 
implement the strategic planning teams training program with the 
presentation of the first course Training and its number (19) activities, the 
time for completing the program with the presentation of the first training 
course, which is the time of the critical path equal to (214) working days, 
or about (35.6) weeks, the number of critical activities (12) activities, the 
number of activities with permission (7) activities And confidence in the 
likelihood of implementing the program in (41) to (38) weeks is very high, 
ranging between (99.8% - 90.3%), and confidence in the probability of 
implementing it in (37) weeks is about (72.6%). 
Keywords: 
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 مقدمة: 

في ظام ماا يعيشا  العاالم فاي تلا  ان ناة مان حالاة ا اطرا  تتصال باالت ير 

ريت متعادد الج انا ض تت اه أهمياة م اكباة الجامعاات لتطا رات العصارض  التط ر السا

 تملك ا ال،ادرا علاى التعامام ب عالياة مع ااض كماا أن الجامعاات لا تازام تعاي  أ  ااع ا 

صعبة  ت اج  تحديات كبيرا تؤةر في مد  ادرت ا على م اكبة تطا رات العصارض  مان 

ات بم اكبة هقا التطا ر الساريت  الاسات ادا الأم ر المسلم ب ا أن  لا يمكن أن ت، م الجامع

من كافة الإمكانات إلا من خلام التخطيط الساليم   يعتبار التخطايط الاساتراتيجي المان ج 

القي يمكن من التعامم ال عام في خ م الت يارات التاي تجان مان كام صا   مان البيئاة 

 ت اا   اع  اض المحيطةض  يعمم على تمكين الجامعات من التعامم ب عالياة مات ج انا  ا

  ال ر   التحديات التي تح ي ا البيئة المحيطة   

 التخطيط الاستراتيجي للجامعات يت من العمليات المتكاملة قات العلااة بتحليام 

البيئة الداخلية  الخارجية ل اض  صياغة خطة استراتيجية مناسبة  تطبي، ا  ت،ييم اض  قل  

م المختل ااة  تح،يااق مياازا اسااتراتيجية بمااا يت اامن تعظاايم إنجازهااا فااي أنشااطة الأعمااا

للمؤسسةض  يتم قل  بمجم عة من الخط ات: تحليم البيئة الداخلياة  الخارجياة للمؤسساةض 

تحديد الخيارات الاستراتيجيةض صياغة رسالة  رؤية المؤسساة  تحدياد غايات اا  أهاداف ا 

لااى مساات   الاسااتراتيجيةض  التحلياام الاسااتراتيجيض  صااياغة الخطااة الاسااتراتيجيةض ع

الجامعةض  على مست   الكلياتض  يلي قل  تن يق الخطة الاساتراتيجيةض ةام متابعاة  رااباة 

 (4ض  2019 ت،ييم الأدا  للتأكد من أن أهدال المؤسسة مدركة  منجزا )المخلافىض  



 ي ااادل التخطااايط الاساااتراتيجي إلاااى رباااط الأهااادال الاساااتراتيجية للجامعاااة 

 ,Fumasoli, 2020مسات،بلية  ف،اد أشاارت دراساة )باحتياجاات المجتمات الحالياة  ال

( إلااى أن الجامعااات تحتاااي إلااى التخطاايط الاسااتراتيجي كطري،ااة لإعااادا 2588-2589

النظر في د رها  مساهمات ا في المجتمت في بيئات ساريعة الت يار  التطا ر  مات الأخاق 

المصلحة فاي   في الاعتبار تشخي  البيئة الداخلية  الخارجية للجامعة  مشاركة أصحا 

 عملية التخطيط   ر را التكيل باستمرار مت البيئات المت يرا 

لقل  يعتبر   ت خطة استراتيجية من أ ل يات الجامعة حيث يت ه مان خلال اا 

الطريق الاقي ستساير فيا  الجامعاة فاي المسات،بم مان حياث الرؤياة  الرساالة  ال اياات 

الأنشطة التي تساعد على تح،ي، اض بماا  الأهدال الاستراتيجيةض  البرامج  المشر عات  

يساعد على تطا ير الأدا  الكلاي فاي الجامعاة  يحسان   اع ا التنافساي   إنجااز خطاة 

استراتيجية سليمة تت من عدد ا من الخطط التن يقية يحتاي إلى ك ادر بشارية علاى دارياة 

 تامة بمن جية التخطيط الاستراتيجي 

تراتيجي هااي الخطاا ا الأ لااى فااي طريااق  تعتباار عمليااة الإعااداد للتخطاايط الاساا

ال ص م إلى خطة استراتيجية سليمة  جيدا  فكلما كان الإعاداد جياد ا كلماا كانات الخطاة 

( ف اي مرحلاة الإعاداد 43ض  2009الاستراتيجية الناتجة قات فعالية  أدا  عالي  )مااهرض  

الحاالي بتبناي   للتخطيط أ  مرحلة التخطيط للتخطيط تسأم المؤسسة عن: ما مد  الالتزام 

فكر التخطيط الاستراتيجي؟  ماا ال تارا الزمنياة اللازماة لعملياة التخطايط الجديادا؟  ماا 

المعل مات اللازمة لنجااح عملياة التخطايط؟  مان يجا  إشاراك   امن فرياق التخطايط 

الاستراتيجي للمؤسسة؟  كي ية إاناا جميت أفراد المؤسساة بالمشااركة ال عالاة فاي عملياة 

 (86-85ض 2014البحير ض  التخطيط؟  )

علاى أن الخطا ا الأ لاى  فاي  (Bryson & Alston,2005, 38) ل،اد أكاد 

عملية التخطيط الاستراتيجي تتمةم في تحديد الأشخا  أ  المجم عاات الاقين ينب اي أن 
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يشارك ا في عملية التخطيطض  تحديد ما إقا كانت ج  د التخطايط عملياة داخلياة بحتاة أم 

ا   أصحا  مصلحة خاارجيينض  تشاكيم لجناة مركزياة لتنسايق التخطايط أن ا ستشمم أي  

الاستراتيجي التي تحدد سياسة العملية  الت ج اتض  تشكيم فريق التخطايط الاساتراتيجي 

القي ينسق العمليات  يخطط للأنشطة  الاحتياجاات علاى المسات يات ال رعياةض  اختياار 

عملياة ) يمكان أن يكا ن مان خااري فريق استشاري إقا لزم الأمر من خبارا  مسات،لين لل

المؤسسة(   قل  للمساعدا في تصميم العملية التخطيطياة  تسا يل ا  تخصاي  الما ارد 

  الإمكانات اللازمة لل،يام بقل    

فمن أهم مرتكزات نجاح عملية التخطايط الاساتراتيجي بالجامعاة أن يكا ن لادي ا 

ها  ت، يم اا   مان ال ار ري أن  حدا تخت  بععداد الخطة الاستراتيجية  متابعة تن ياق

ت م هق  ال حدا متخصصاين فاي التخطايط الاساتراتيجيض  كا ادر بشارية قات مسات   

عام من المعارل الم اارات التخطيطياةض تماارس التخطايط كعملياة فنياة  كعلامض أعادت 

لقل ض  حاصلة على مؤهلات علمية  خبرات في مجام التخطيطض بالإ اافة إلاى ممةلاين 

 (  163 -162ض 2012جامعة  أع ائ ا  الأطرال المعنية ب ا  )الزن لىض  عن إدارا ال

 التخطيط الاستراتيجي ليس ل  دراساة أكاديمياة بام ها  عمام جمااعي ي،ا م با  

مجم عة من الأفراد ق   تخصصات مختل ةض  لم يجد مكان ا مناسب ا حتى انن في منااهج 

ا الجامعاااتض  بسااب  تجاهاام الجامعااات للدراسااات التخطيط يااة  ف،ااد  جااد التخطاايط مكاناا 

مناسب ا ل  في معاهد خاصة اايمت ل قا ال رضض  حتى هق  اللحظة لا ي جد العادد الكاافي 

من هق  المعاهد لم اج ة الاحتياجات التخطيطية للبلاد النامية  فلا ي جد في أفري،يا سا   

،ا   العاملاةض مع د التخطيط ال، مي بال،اهرا القي يح ي شاعبة التخطايط الاجتمااعي  ال

ا من برنامج التادري    يك ن التخطيط الترب ي عامة  التخطيط الاستراتيجي خاصة جز  

 (251ض 2008 البح ث في هق  الشعبة  )ف ميض 

 في كةير مان الأحا ام لا يكا ن المخططا ن هام أ لئا  الأفاراد الاقين يشا ل ن 

ا  ال نياا ن فااي  ظي ااة مخطااط   لكاان م فااي ال اااات صااانع  السياسااة  الماادرا   الخباار



المجااالات المختل ااةض  يمكاان للأفااراد أن يااؤد ا أد ارا مختل ااة فااي عمليااة التخطاايط 

ا علاى خبارا   حياث ييسار عمام عدياد مان  الاستراتيجيض  أحيان ا يكا ن المخطاط خبيار 

الأفراد باالخبرات المختل اةض سا ا  فاي إطاار عملياة التخطايط أ  خارج ااض  فاي أ ااات 

نيين أ  سياسيينض كقل  يك ن هؤلا  المخططا ن فاي  أ ااات أخر  يعمم المخطط ن ك 

أخر  بمةابة باحةين  م سرين للأعمام الجارية  مح،،اين لأنمااط م ماة فاي المؤسساات 

 البيئااة المحيطااة ب ااا  محللااين للاسااتراتيجيات ال،ائمااة  محااركين لتعزيااز ال كاار  الأدا  

 (96ض  2003س نض  الاستراتيجيض كما يمكن أن يك ن ا استراتيجيين  )براي

(  إلى أن مان 19ض  2018 في هقا السيا  ت صلت دراسة )الش ر    الخةلانض  

أهم مع اات التخطايط الاساتراتيجي فاي الجامعاة تتمةام فاي عادم تمكان فرياق التخطايط 

الاستراتيجي من الك ايات اللازمة لعملية التخطيطض  إهمام اساتخدام الماداخم  الأساالي  

التخطاايطض  يرجاات قلاا  إلااى ناادرا تدريباا  فااي مجااام التخطاايط  الأد ات العلميااة فااي 

 الاستراتيجي   

( علاى الارغم مان اماتلا  الجامعاات 227ض  2020كما تشير دراسة )الم ربايض  

الحك مية لخطط استراتيجية رسمية  معلنةض   ج د فار  للتخطايط الاساتراتيجي بأغلا  

تراتيجية للجامعااة  الخطااط هااق  الجامعاااتض إلا أن هنااا  غيااا  للااربط بااين الخطااة الاساا

الاستراتيجية للكلياات التابعاة ل اا  تح،ياق الت افاق المطلا   بين مااض  اصا ر فاي اادرا 

 حدات التخطيط الاستراتيجي على دعام ة،افاة التخطايط الاساتراتيجي داخام الجامعاات  

 مما يعني أن  حدات التخطيط الاستراتيجي التي أنشات ا تل  الجامعات لا تح،اق الأهادال

 التي أنشات من أجل ا  لا ت، م بأد راها بالشكم المطل   

 كمااا أشااار الت،رياار الصااادر عاان هيئااة  اامان جاا دا التعلاايم  الاعتماااد لعااام 

إلى أن  مازالت هنا  مشكلة في استي ا  معيار التخطيط الاستراتيجي فاي    2017 2016

( مان الكلياات 24)  ( كلياة مان12العديد من المؤسسات التعليمياة المرجاأا حياث ي جاد )
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التابعة للجامعات الحك مية التي يرجأ اصدار ارار اعتمااد ل اا غيار مسات فاا فاي معياار 

( 103ض 2017التخطيط الاستراتيجي  )ال يئة ال، مياة ل امان جا دا التعلايم  الاعتماادض 

مما يعناي قلا  أن فرياق التخطايط الاساتراتيجي بالجامعاة  الكلياات التابعاة ل اا لا ي،ا م 

  ار   مسئ ليات  المرج ا   بأد

"  يعُتبر التدري  خياارا  إساتراتيجيا لأي ج اة تتطلات إلاى إعاداد كا ادر بشارية 

اادرا على تلبية حاجات العمم  التط رات  الت يرات السريعة التاي تحادث فاي مجاالات 

العمام   م اكبااة التاادري  أةنااا  الخدمااة أهميااة كبياارا نظاارا لمااا يُ يئاا  التاادري  للماا رد 

شري من معاارل  م اارات جديادا تتطلبُ اا م نتا  أ  مان خالام تعرُفا  علاى أف ام الب

ا فاي أدا  عملا   كُنا  الحل م للمشاكلات التاي ي اج اا أةناا  ممارسات  لم نتا  مماا يزُياد  تمي

 يسُاعد  على تجن  الأخطا ض ليصم باقل  إلاى المسات   المنشا د الاقي تطماه اليا  أي 

 ( 75ض 2018ض  ج ة تسعى للراي  الت،دم"  )صديق

 أصبه التدري  من أهم الع امام ال ارااة فاي اساتةمار الكا ادر البشارية لتصابه 

أكةار معرفاة  اساتعداد ا  اادرا علاى أدا  الأد ار  الم اام المطل باة من اا بك اا ا عاليااة  

ا بأهميتا  فاي كام 169ض  2011 تؤكد دراسة )سعدض   ( علاى أنا  إقا كاان التادري  مُسالم 

أهميت  تازداد فاي مجاام التخطايط عان غيار  مان المجاالات الأخار   ميادين المعرفة  ف

 قل  لأن  لا ي جد إعداد أّ لى لل،ائمين علاى العمام فاي مجاام التخطايط فاي معظام د م 

العالم المت،دم  النامي  حيث يعتماد تاأهيل م علاى عملياة التادري   فاعقا كاان ال ادل مان 

في اا علاى مزياد مان العلامض  اكتساا    التدري  في المجالات الأخر  أن ي ال العااملين

الم ارا  فمنزلت  في مجام التخطيط أن ياز دهم بأساسايات عملياة الإعادادض ةام بعاد قلا  

يح،ق في م  ظي ت  الأساسية   هي معرفة كم جديد  حديث في ميدان التخصا   أي إقا 

بارا كان التدري  في غير التخطيط مجارد تجدياد للخبارا  ف ا  فاي التخطايط اكساا  الخ

 أ لا ض ةم تجديدها  إت،ان ا   



( على  ر را  ج د خطاة لتادري  فرياق 177ض  2010 تؤكد دراسة )ت فيقض  

التخطاايط الاسااتراتيجيض  ال اادل ماان هااق  الخطااة تنميااة  تطاا ير الك ايااات التخطيطيااة 

اللازمااة لتطبيااق مراحاام التخطاايط الاسااتراتيجي  خط اتاا   كمااا ت،تاارح التاادري  علااى 

لاقاتى للمؤسساةض م اارات التحليام الاساتراتيجيض كي ياة صاياغة رساالة م ارات الت،يايم ا

 المؤسسة  رؤيت اض الم ارات البحةية  الإحصائيةض م ارات ال،ياس  الت، يم   

 باااقل  تعتبااار عملياااة تأهيااام  تااادري  الكااا ادر البشااارية ب حااادات التخطااايط 

ة نح   ج ة  احادا بحيث يتج  ا بتخصصات م المختل   -الاستراتيجي في الجامعة  كليات ا

خط ا م مة لرفت أدائ م في إعاداد الخطاة الاساتراتيجية  متابعت اا  ت، يم اا  الإعاداد   -

للخطااة الجدياادا ماان خاالام تنميااة معااارف م  م ااارات م  إتجاهااات م فااي مجااام التخطاايط 

 الاستراتيجي   

ا يت اامن إعااداد الباارامج التدريبيااة التااي ي،اارر  ا ناجحاا   يحتاااي التاادري  تخطيطاا 

 يقها  متابعت ا  ت، يم ا ب دل تنمية  تط ير الم ارد البشرية في المؤسسة   يمكان أن تن

( 109ض 2009تك ن البرامج سن ية أ  مرحلية في فترات شا رية محاددا ) أبا  النصارض 

 تستمد عملية التخطيط للبرنامج التدريبي أهميت ا مان أن تن ياق  يتطلا  إنجااز عادد مان 

 ازية في ال ترا الزمنية المحددا ل   في حاد د التكل اة المرصا د  الأنشطة المتعاابة  المت

لتن يق ض  يعتبر أسل   بيرت ت،نية فعالة للتن يق ال على للبرنامج التدريبي بأام  ات ممكان 

 بأام تكل ة ممكنة  بأعلى ك ا ا ممكنة  كما أن  يتعرل علاى التعار اات باين الأنشاطة 

ن العمم فاي ال اات المحادد د ن تاأخيرض  كاقل  ادرتا  المختل ة  التنسيق بين ا حتى يمك

على ت صيم المعل مات اللازمة لإدارا البرنامج عن سير تن ياق البرناامج  الع،باات التاي 

ا للمخططااتض مماا يمكان هاقا  اد تعترض التن يق  إلى أي مد  يساير التن ياق ال علاى طب،ا 

تاقليم الع،باات التاي تعتارض الإدارا من اتخاق الإجارا ات التصاحيحية التاي تاؤدي إلاى 

(  بقل  تكمن أهمية استخدام أسل   بيرت فاي تحدياد 186-185ض  1993التن يق )زاهرض  
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 تحليم الأنشطة الأساسية للبرنامج التدريبي  ترتيب اض  التي يلزم تن يقها ل امان تح،ياق 

 هقا البرنامج أهداف  المرج ا بأام ادر ممكن من الزمن  

 مشكلة البحث:

ى ماا ت،ادمض تعااني  حادات التخطايط الاساتراتيجي بالجامعاات المصارية بنا  عل

ا فااي إمكانات ااا البشاارية المؤهلااة  المتخصصااة فااي مجااام التخطاايط  ا  اصاا ر  عجااز 

الاسااتراتيجي  قلاا  ماان منطلااق أن التخطاايط الاسااتراتيجي لاايس دراسااة أكاديميااةض  يااتم 

بق يت ق مات من جياة التخطايط تكليل الم ارد البشرية بالعمم في ال حدات د ن إعداد مس

يس م في اكساب م م اهيم التخطيط  مداخل   أساليب   أد ات ض أ  حتى د ن تدري  تاأهيلي 

منظم يسا م فاي ت يئات م لممارساة العملياة التخطيطياة الساليمةض مماا يعكاس قلا   اع ا  

  ا حا  في الك ايات التخطيطية لد  فريق التخطايط الاساتراتيجي   لكاى تاؤد   حادات

التخطايط الاساتراتيجي الم ااام المن طاة ب اا  الأد ار  المساائ ليات المت اعاة من اا  فعناا  

ينب ي أن يت افر لد  ال ريق ال،ائم بالتخطيط مجم عة من الك ايات التي تمكنا  مان قلا   

فعملياة التخطايط تحتااي إلاى كةيار مان الك اياات ال نياة  الإدارياة  البحةياة  الإحصاائية 

ا إلى ال،درا علاى الإبتكاار  الت،نية أي أن  ا تحتاي إلى متخصصين  مؤهلينض  تحتاي أي  

 الإبداا  التأمم  التحليم  الت ساير  الت كيار العلماي المانظم فاي كام مراحام  خطا ات 

التخطيط الاستراتيجي   ليس ةمة ش  أن التدري   سيلة فعالاة لتنمياة  تطا ير الك اياات 

هق  ال حادات فاي تأدياة الأد ار  الم اام التاي ت،ا م   اللازمة ل ريق التخطيط لزيادا ك ا ا 

ب اض  من هقا المنطلق تتبد  الحاجاة إلاى  ار را بناا   تصاميم برناامج تادريبي علاى 

مست   عاالي لتطا ير الك اياات اللازماة لاد  أع اا   حادات التخطايط الاساتراتيجيض 

ي يح،اق هاقا  يك ن تركيز  بشكم أساسي على مختلل ج ان  العملياة التخطيطياةض  لكا

البرنامج التدريبي أهداف  المرج ا على أكمام  جا   فاي أاصار  اات ممكان  فلاباد مان 

 التخطيط لتن يق أنشطة التدري   فق أسل   تخطيطي علمي 



 في ضوء ذلك تحددت مشكلة البحث في السؤال الرئيس الآتي:

جامعات كيل السبيم نح  التخطيط لبرنامج تدري  فر  التخطيط الاستراتيجي في ال 

 المصرية باستخدام

 ؟ PERTأسل   بيرت 

 ويتفرع من هذا السؤال عدة أسئلة فرعية تتمثل فيما يأتي:

 ما الإطار ال كري ح م فر  التخطيط الاستراتيجي في الجامعات؟  ▪

 ما د اعى الاهتمام بتدري  فر  التخطيط الاستراتيجي في الجامعات؟  ▪

 تراتيجي التدري  علي ا؟ ما الك ايات التي يحتاي فريق التخطيط الاس ▪

 ما المعالم الرئيسة لبرنامج تدري  فر  التخطيط الاستراتيجي في الجامعات؟  ▪

كياال يسااتخدم أساال   بياارت فااي تخطاايط برنااامج لتاادري  فاار  التخطاايط  ▪

 الاستراتيجي؟ 

ما الخطة الم،ترحة لتدري  فر  التخطيط الاستراتيجي فاي الجامعاات باساتخدام  ▪

 أسل   بيرت؟ 

 :  أهداف البحث

يهدف البحث إلى التخطـيط لبرنـامج تـدريبي لتطـوير الكفايـات التخطيطيـة لـد  

فرق التخطيط الاستراتيجي بالجامعات المصـرية باسـتخدام أسـلوب بيـرتد وسـد اسـتل م 

 ذلك السعى نحو تحقيق مجموعة من الأهداف الفرعية الآتية:  

كلياات التابعاة ل ااض تحديد كي ية بنا  فرياق التخطايط الاساتراتيجي فاي الجامعاة  ال ▪

 تحلياام أد ار   مساائ ليات ض  تحديااد م، مااات نجاحاا ض  الكشاال عاان د اعااى 

  مبررات الاهتمام بتدريب  

تحديااد الك ايااات الأساسااية اللازمااة ل ريااق التخطاايط الاسااتراتيجي لل،يااام بااالأد ار  ▪

  المسئ ليات المن طة ب  
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ريق التدري  علي ا  قلا  فاي الت صم إلى اائمة الك ايات التخطيطية التي يحتاي ال  ▪

     تحليم أد ار   مسئ ليات  في عملية التخطيط الاستراتيجي 

تحليم العناصر الرئيسة لمنظ مة التدري ض  بياان أهام ع امام نجااح التادري  فاي  ▪

 تط ير الك ايات لد  ال ريق ال،ائم بالتخطيط الاستراتيجي 

ة اللازماة ل رياق التخطايط تصميم برنامج تادريبي مبناي علاى الك اياات التخطيطيا ▪

 الاستراتيجي 

ت  يه كي ية استخدام أسل   بيرت في تخطايط  برمجاة أزمناة أنشاطة البرناامج  ▪

 التدريبي   

ا لأهدافاا   ▪ ااتاراح خطاة لتن ياق برنااامج تادري  فرياق التخطاايط الاساتراتيجي تح،ي،ا 

 المرج ا في أاصر  ات ممكن 

 أهمية البحث:  

 تتضح أهمية البحث فيما يلي:  

تنبةق أهمية البحث من أهمية تطبيق التخطيط الاساتراتيجي فاي الجامعاات المصارية  ▪

الحك مياة  فاالتخطيط الاسااتراتيجي يسااعد علااى تعزياز اادرا الجامعااة علاى العماام 

 التعلم بشكم استراتيجيض  تحسين أدا  الجامعة  تعزيز م مت اا  اساتجابت ا ب عالياة 

يث تح،يق أف م النتائج بم ارد أامض  تات  م للظر ل المت يراض  زيادا الك ا ا من ح

ا  هي اادرا على إعادا تصا ر م ا  اا  عمل اا  الجامعة   ع ا بشكم أكةر    ح 

 إنشا  إطار عمم ت سيري يمكن أن ي ج  تط ير الاستراتيجية  تن يقهاض  ياتم اتخااق 

تحساين ارارات الي م في     ع ااب ا المست،بليةض  تعزيز ال،درات التنظيمية حياث  

ال،يااادا التنظيميااة علااى نطااا   اساات  تعزيااز ال،اادرا علااى المزيااد ماان الت كياار 

الاسااتراتيجي  العماام  الااتعلمض  تحسااين الاتصااالات  العلااااات العامااة حيااث يااتم 

ت صيم الرسالة  الرؤية  الأهدال  الاستراتيجيات  برامج العمم بشكم أكةر فعالياة 



الصا را المرغ باة للمؤسساة  إدارت اا  لأصحا  المصالحة الرئيسايين  ياتم إنشاا   

(Bryson & Alston,2005, 9-12  ) 

ي يد البحث فر  التخطيط الاستراتيجي بالجامعات  حيث يؤكد على  ر را مراعااا  ▪

ا بمتابعااة  ا بععااداد الخطااةض  ماار ر  المن جيااة العلميااة فااي الخطااط الاسااتراتيجية بااد  

لبحاث مات ت جا  الجامعاات المصارية  التن يقض  انت ا  باالت، يم   تازداد أهمياة هاقا ا

للحص م على الاعتماد الأكاديمي من ال يئة ال، مية ل مان ج دا التعليم  الاعتماادض 

إق إن  ج د خطة اساتراتيجية ساليمة للجامعاة  الكلياات التابعاة ل اا أحاد المتطلباات 

 الأساسية للت،دم للاعتماد   

ي لتطا ير الك اياات التخطيطياة يكتس  البحث أهميت  من ك ن  ي،ترح برناامج تادريب ▪

لااد  فاار  التخطاايط الاسااتراتيجي بالجامعااات المصاارية بالإ ااافة إلااى أناا  ي يااد 

المساائ لين بالجامعااات علااى اتخاااق ال،اارارات الخاصااة بتن يااق البرنااامج علااى أساااس 

أسل   علمي ي رض ن ا من الراابة  المتابعة إلى حد ما علاى أزمناة تن ياق أنشاطة 

 يتم تن يق   تح،ي،  لأهداف  المرج ا في أام  ات ممكن    هقا البرنامج حتى

 منهـج البحث:

 تقتضي طبيعة البحث وأهدافه استخدام المناهج والأساليب الآتية:  

لجماات المعل مااات  البياناااتض  تصااني  ا  المــنهج الوصــفييسااتخدم البحااث الحااالي  ▪

عن الإطار ال كاري حا م  معالجت ا  تحليل ا تحليلا  كافي ا  داي، ا لاستخلا  دلالت ا  

فر  التخطيط الاستراتيجي فاي الجامعااتض  عان الأطار ال كرياة للك اياات اللازماة 

ل ريااق التخطاايط الاسااتراتيجي  التاادري  المبنااي علي اااض  صاا لا  لتصااميم برنااامج 

تاادريبي مبنااي علااى الك ايااات التخطيطيااة اللازمااة ل ريااق التخطاايط الاسااتراتيجي 

سايات تطبياق أسال   بيارت فاي تخطايط البارامج أ  لتط يرهاض  كاقل  رصاد  أسا

 المشر عات   
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 ها : أسال   تخطيطاي شابكي يعتماد علاى إظ اار أنشاطة  أسلوب بيرتكما يستخدم   ▪

ا   عمليات المشر عات  البرامج في شكم شبكة ت  اه العلاااات المتداخلاة بين اا تبعا 

،بلي ا علاى  ا   لمعايير الزمن  التكل ة على نح  ي ت بادائم متعاددا  محسا بة مسات

هق  المعايير   ه  أسل   شبكي احتمالى لت، يم  متابعة تن يق المشار عات  البارامج  

(  حيث يعتمد هقا الأسل   التخطيطي على تخطايط  جد لاة 36-35ض  1992)زاهرض  

مشر ا أ  برنامج  يح ي مجم عة من الأنشاطة المختل اة باساتخدام ت،اديرات ال اات 

لمتشائمة لكم نشاطض  رسم المخطط الشبكي ل ااض  إعاداد جد لاة المت ائلة  المحتملة  ا

زمنية لأ اات البد   الانت ا  لكم نشاط ب دل تحديد المسار الحاري أي تحدياد الازمن 

 (  Rand, 2001, 649الكلي لإتمام تن يق المشر ا أ  البرنامج  )

  فار  لتخطيط  إدارا برنامج تادري  أسلوب بيرت/ الوست يستخدم البحث الحالي  

التخطيط بالجامعات المصرية لكى يتم تن يق   تح،يق أهداف  المرج ا فاي أاام  اات ممكان 

 بأعلى ك ا ا ممكنةض حيث يحدد أهدال البرنامج  أنشاطت   ترتيب اا بشاكم منط،اي  بناا  

المخطط الشبكي ل اض يحدد ت،ديرات الزمن المت ائم  الأكةر احتمالا   المتشائم لكم نشاط ةام 

زمن الممكن لتن يق كم نشاط  يحدد الزمن المبكر  المتأخر للبد   الانت ا  من تن ياق يحدد ال

كم نشاط  من ةم يحدد الأنشطة الحرجة التي لا يمكن حد ث تأخير في تن يقها حتى يمكان 

ا  يحدد م،دار الزمن ال ائض في الأنشطة غيار الحرجاة  لإدارا البرنامج الاستعداد ل ا م،دم 

ارا على الاست ادا من  في تأخير تن يق أي نشااط غيار حاري إقا لازم الأمارض مما يساعد الإد

 يحدد الزمن اللازم لإنجاز البرنامج التادريبي ككام  ها  زمان أطا م مساار حاري علاى 

ا ت ات عدد ا من احتمالات تن يق البرنامج التدريبي   المخطط الشبكيض  أخير 

ض أع اا  هيئاة التادريس  اد اامت الباحةة باعجرا  م،اابلات شخصاية مات بعا

القين لدي م دراية بالأنشطة  العمليات الت صيلية للبرامج التدريبية لاستطلاا آرائ م حا م 

أنشطة البرنامج التدريبي الم،ترح  ترتيب ا منط،ي ا لتتسلسم أحداة ا حس  طبيعة تن ياقهاض 

 ط على حد   الزمن ) المت ائمض الأكةر احتمالا ض المتشائم( اللازم لتن يق كم نشا



 مصطلحات البحث:

 يتضمن البحث المصطلحات الآتية: 

  Planning التخطيط: ▪

يعاارل التخطاايط بأناا : الت ااات ال كااري للم اااال المساات،بلية المحتملااة  اختيااار 

الم اال المرغ بة التي يج  تح،ي، ا )الأهدال(  تحديد الإجارا ات التاي يجا  اتخاقهاا 

 بعبارا أخر ض يت من التخطيط الت كير في المسات،بم لبل غ هق  الأهدال بتكل ة مع، لة   

 محا لااة الساايطرا علااى الأحااداث المساات،بلية ماان خاالام تنظاايم  إدارا الماا ارد ل اامان 

كما يعارل التخطايط بأنا :  (Unesco(A), 2010, 9)تح،يق الأهدال المحددا بنجاح 

ي  الما ارد عملية علمية تت من تحديد الأهدال  تحديد الإجارا ات مات تحدياد  تخصا

 ((Malik, et. al, 2011, 3المطل بة  الجدا م الزمنية لتح،يق هق  الأهدال   

 يمكاان تعرياال التخطاايط بأناا : عمليااة من جيااة تت اامن اتخاااق مجم عااة ماان 

الإجرا ات المنظمة لتح،ياق أهادال محاددا مساب، ا فاي  ا   الاساتخدام الأمةام للما ارد 

 ار زمني ممكن البشرية  المالية  المادية الممكنة  إط

 Training التدريب:   ▪

يعرل التدري  بأن : عملياة منظماة مساتمرا مح رهاا ال ارد ت ادل إلاى إحاداث 

ت ييرات محددا سل كية  فنية  قهنياة لم،ابلاة احتياجاات حالياة  مسات،بلية يتطلب اا ال ارد 

ا نشااط مخطاط لا    العمم القي يؤدي   المؤسسة التي يعمم ب ا  كماا يعاد التادري  أي ا 

 إجرا ات منظمة ت دل إلى إحداث ت يرات فاي ال ارد مان ناحياة المعاارل  الم اارات 

 الخبرات  معدلات الأدا   طر  العمم  السل    الإتجاهات بما يجعم ال رد اادر علاى 

 ( 328ض 2016ال،يام بأعمال  بك ا ا  إنتاجية عالية  )ال يم   آخر نض  

ت التخطيطياة بأنا : أحاد أهام أنمااط  يمكن تعريل التدري  المبناي علاى الك اياا

التدري  التاي تنطا   علاى أنشاطة  عملياات منظماة  مخططاة تسات دل تح،ياق النما  
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الم نااي لااد  فريااق التخطاايط الاسااتراتيجي ماان خاالام اكساااب  المعااارل  الم ااارات 

 الإتجاهااات اللازمااة لعمليااة التخطاايط  التااي تساااهم فااي رفاات مساات   أدائاا  فااي مجااام 

 راتيجي التخطيط الاست

 Strategic Planning التخطيط الاستراتيجي: ▪

يعرل التخطيط الاساتراتيجي فاي مجاام التعلايم بأنا : تخطايط يتحار  فاي أفاق 

زمني معل م يترا ح بين خمس سن ات إلى عشر سان ات أ  ماا يزياد الايلا ض  ها  يساير 

الاساتعانة  فق عملية تست دل تح،يق ال ايات  الأهادال ط يلاة الأجام للنظاام التربا ي ب

باساتراتيجيات محااددا لاساتخدام الماا ارد البشارية  الماديااة  المالياة المتاحااة  المت اعااةض 

 ينت ي بخطة استراتيجية تت امن عادد ا مان الخطاط التن يقياة  يكا ن لكام هاق  الخطاط 

( 113ض  1993خطط أخر  احتياطية للاستعانة ب ا  ات الطا ار   الأزماات  )زاهارض  

ستراتيجي في مجام التعليم على أن : من ج نظامى يستشرل آفاا  كما يعرل التخطيط الا

المسات،بم لنظاام تعليماي ديناااميكي م تا ح  بعياد عان التاا ازنض يختاار ال ساائم اللازمااة 

لتح،يااق هااقا المساات،بمض  يااتم فياا  رصااد ج اناا  ال،اا ا  ال ااعل  ال اار   التحااديات 

ية في  ا   قلا ض كماا يتمةام  تحليل ا  ت سيرها    ت مجم عة من البدائم الاستراتيج

في مشاركة أع ا  المؤسسة التعليمية في عملية التخطيط بمراحل اا المختل اة ) ال لالاىض 

 (515ض  2009

 يمكاان تعرياال التخطاايط الاسااتراتيجي للمؤسسااة التعليميااة بأناا  ماان ج علمااي 

 لاستشرال آفاا  مسات،بلية ترب ياة  ف ا  عملياة من جياة ياتم مان خلال اا تحدياد الرساالة

 الرؤية  ال ايات  الأهدال الاستراتيجية للمؤسسة مات مراعااا البيئاة المحيطاة الداخلياة 

 الخارجيااة لتحديااد ن،اااط ا ت ااا   ااع  ا  ال اار  التااي يمكاان الإفااادا من ااا  التحااديات 

ال اجاا  م اج ت اااض  تحديااد الاسااتراتيجيات البديلااة لتح،يااق غايااات  أهاادال المؤسسااة 

بااين تلاا  الباادائم لاختيااار الاسااتراتيجية المناساابة    اات  الاسااتراتيجيةض ةاام الم ا االة

 الإجرا ات المخططة بشأن تن يقها  متابعت ا  ت، يم ا   



   خطوات السير في البحث:

 يسير البحث الحالي وفقاً للخطوات التالية:

الخط ا الأ لى: يتم من خلال ا عرض  تحليم الإطار ال كاري حا م فار  التخطايط  ▪

 امعات الاستراتيجي في الج

الخط ا الةانية: ياتم مان خلال اا   ات اائماة الك اياات التاي يحتااي فرياق التخطايط  ▪

 التدري  علي اض  تحليم لمنظ مة التدري  من حيث مدخلات   عمليات   مخرجات  

الخط ا الةالةة: ت تم بتصميم برنامج تدريبي لتط ير الك اياات التخطيطياة لاد  فار   ▪

 عات المصريةالتخطيط الاستراتيجي في الجام

الخط ا الرابعة: يتم من خلال اا ااتاراح خطاة لتن ياق برناامج تادري  فار  التخطايط  ▪

 الاستراتيجي بالجامعات باستخدام أسل   بيرت 

  على     خط ات البحثض انتظمت المحا ر البحةية كما يلي:

 المحور الأول: الإطار الفكري لفرق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات:  

تبدأ عملية التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة من الم م تحدياد مان الاقي ابم أن  

سيشااار   كياال  المباااد  التااي يجاا    ااع ا فااي الاعتبااار  هااي: أن ايااادا التخطاايط 

الاستراتيجي يج  أن تأتي من الإدارا العلياض  مشاركة ال ئات الرئيسة للمؤسساة بطري،اة 

المؤسسااية الشاااملة يجاا  أن تكاا ن ل ااا مااا فااي عمليااة التخطاايط الاسااتراتيجيض  الخطااة 

 (Luxton, 2005, 11-12)الأسب،ية  أن تعطي ت جي ات لخطاط ال حادات ال رعياة  

 ماان ةاام ي،اا م بععااداد التخطاايط الاسااتراتيجي للمؤسسااة: الإدارا العليااا  لجنااة التخطاايط 

الاساتراتيجي المركزياةض  حادات التخطايط الاساتراتيجي ال رعياةض استشااري للمؤسساة  

ا  فعااالا  فااي 116ض 2009لنجااارض )ا ( لااقا فماان أجاام تح،يااق تخطاايط اسااتراتيجي نجاحاا 

الجامعة  الكليات التابعة ل ا كان ينب ي إنشا   حدات التخطيط الاستراتيجي بحياث ت ام 
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فريق عمم لدي  معارل  م ارات  ادرات للن  ض بعملية التخطايط الاساتراتيجي علاى 

 ال كري على النح  التالي: مست   الجامعة   يمكن ت  يه الإطار

 أولاً: ماهية بناء فرق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات:

يتم تشكيم ال ريق الاستراتيجي برئاسة رئيس المؤسساة  أع اا  يمةلا ن الإدارا 

العليا  كقل  أع ا  من الإدارا ال سطى  الإدارا التش يلية بحياث يكا ن هاؤلا  ممةلاين 

اض )عاازازيض 12كاا ين المةااالي ل ااقا ال ريااق هاا  )لجمياات أع ااا  التنظاايمض  الت ( ع اا  

(  من أكةر المجم عات الم ج دا فاي الحارم الجاامعي مشااركة فاي عملياة 47ض  2015

ا يك ن ل م  التخطيط هي: الإدارا العليا  أع ا  هيئة التدريس  الم ظ ينض  الطلا  أي  

ي الاساتمرارية فاي تمةيام د ر نشط في عملية التخطيط بينما غالب ا ما يك ن هنا  ن،  ف

الطلا   يج  أن يجاد صا ت م من اق ا مناساب ا  تختاار بعاض المؤسساات دعا ا مستشاار 

خااارجي لمساااعدت ا فااي عمليااة التخطاايطض  ماان ال اار ري أن يكاا ن ال اارد أ  الأفااراد 

المختار ن على دراية تامة بديناميكيات التعلايم الجاامعي  لايس ف،اط علاى دراياة بععاداد 

 (Luxton, 2005,12راتيجية  )الخطة الاست

( أن التكاا ين المةااالي ل ريااق التخطاايط 125-124ض 2014 ياار  )الكرخاايض 

( بحيث ي م شرائه مختل ة من المؤسسة من ا من لا  دراياة 15-9الاستراتيجي ه  من )

بالتخطيط الاستراتيجيض أخصائي في الأم ر المالياةض أخصاائي ت،اديم الخادماتض م ظال 

بشاريةض متخصا  فاي الكمبيا تر  البرمجياات   إشارا  ال،ياادات متخص  بالم ارد ال

الإدارية في عملية التخطيط الاستراتيجي أمار  ار ري حياث إن ام المسات   التن ياقيض 

 إقا كان البعض من م لا يمكن أن تك ن ل  مشاركة فعلية فيمكن تبادم المسا دات الأ لاى 

م  بقل  يمكان  امان الحصا م من الخطة الاستراتيجية مع م  الحص م على ملاحظات 

 على مجم عة متن عة من  ج ات النظر   

 ال اار  الأساسااية لعمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي هااي: المجلااس الاستشاااري 

بالجامعة القي يعد المجم عة الإدارية الأساسية  ي، م بالتنسيق بين التخطايط  تخصاي  



هنااا  فريااق التخطاايط  الماا ارد الماليااة  تن يااق خطااط العماام المت ااق علي ااا  كمااا أن

ا مان بيان م ممةلا ن عان ال يئاة التدريساية 15-9الاستراتيجي القي يتاألل مان ) ( ع ا  

 الم ظ ا ن  الطاالا  بالإ اافة إلااى علاااة ع اا ية  طيادا ماات المجلاس الاستشاااريض 

 ال ريق مسئ م عن   ت خطط عملياة فيماا يخا  الرساالة  الرؤياة  ال،ايم  الأهادال 

المد  الط يمض كما أن اا يادرس مؤشارات الأدا   يرااا  تطبياق  التي يج  تح،ي، ا على

(  بنا   عليا  تتحادد فار  التخطايط 62ض  2006ها 1427خطط العمم  )دبلي  س رنسنض  

 الاستراتيجي في: 

 فريق التخطيط الاستراتيجي على مستو  الجامعة:   -1

 يشااكم مجلااس إدارا ال حاادا المركزيااة للتخطاايط الاسااتراتيجي فااي الجامعااة ماان

السادا: رئيس اللجنة العليا للخطة الاساتراتيجية )رئايس الجامعاة(ض نا ا  الجامعاة  أحاد 

مستشاااري رئاايس الجامعااةض الماادير التن يااقي لل حاادا المركزيااة للتخطاايط الاسااتراتيجيض 

 المدير التن ياقي ل حادا تكن ل جياا المعل ماات  المادير التن ياقي لمركاز  امان الجا دا 

إدارا المشر عاتض ةلاةة أ  أكةر من الخبرا  في مجاام التخطايط    المدير التن يقي ل حدا 

الاساتراتيجي بالإ اافة للخبارا العملياة بالمشاااركة فاي إعاداد خطاط اساتراتيجية ساااب،ة  

 ي، م رئيس مجلس الإدارا بتعيين ال ريق ال،ائم بالتخطيط الاستراتيجيض  ي، م كم ع ا  

ئاست  لل،يام بالم ام التي ت كم إليا  فيماا من أع ا  فريق التخطيط بتشكيم فريق عمم بر

 يخ  الخطة الاستراتيجية للجامعة 

 تحتاي المؤسسة إلى ال ريق ال،ائم بالتخطيط في  حدا التخطايط المركزياة ل،ياادا 

 تنسيق التخطيط في ال حدات ال رعيةض  يج  أن يساعى هاقا ال رياق إلاى الت اصام مات 

داخم المؤسساة   لكاي يصابه هاقا ال رياق نشاط  حدات التخطيط الاستراتيجي المختل ة  

 فعامض سيك ن من الم ام اختياار الأع اا  الاقين يمةلا ن مجم عاات مختل اة  يمتلكا ن 

ا ماان الم كاارين  الاسااتراتيجينض كمااا  الم اارات المناساابة للعماامض يجاا  أن يك ناا ا خليطا 
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دراياة بالج انا   يحتاي هقا ال ريق إلى ت مين الأفراد القين يمكن م إب،ا  المجم عة على

الماليااة فااي الأعمااام الجامعيااةض حيااث تتمةاام إحااد   ظااائل فريااق  حاادا التخطاايط 

الاستراتيجي المركزياة فاي تحدياد الإتجاهاات الرئيساة للاساتراتيجية المؤسساية ل امان 

تط ير خطة مالية لتس يم عملية التخطيط الاستراتيجي الشاملةض  يطل  ال ريق المركزي 

ة بالمؤسساة العمام علاى ج انا  مختل اة مان الخطاة  ت،اديم ت،اارير من ال حدات ال رعي

د رية إلى ال حدا المركزية  كما ي،ارر كي ياة ارتبااط الخطاة المؤسساية بخطاط  حادات 

التخطاايط المختل ااة فااي المؤسسااة   ماان ال اار ري أن تكاا ن ال حاادا المركزيااة دائمااة 

 ت صاي باعجرا  ت ييارات مستمرا  تتل،ى معل مات محدةة من مختلل ال حدات ال رعية 

(  ياتم تشاكيم فرياق متابعاة الخطاة Luxton, 2005, 13فاي الخطاة الاساتراتيجية  )

التن يقية للخطة الاستراتيجية على مست   الجامعة على أن ي م هاقا ال رياق باين أفاراد  

 ال ريق ال،ائم بالتخطيط بال حدا المركزية للتخطيط الاستراتيجي بأكمل   

 ستراتيجي على مستو  الكليات:  فرق التخطيط الا -2

يشكم مجلس إدارا  حدا التخطيط الاستراتيجي بالكلية من السادا: رئايس مجلاس 

إدارا ال حدا )عميد الكلية(ض المدير التن يقي لل حداض نائ  المدير التن يقي لل حداض مادير  

بالكلياة  الإدارات ال ظي يةض رؤساا  الأاساام التن يقياةض عادد مان أع اا  هيئاة التادريس  

 ي، م  كم ع   من أع اا  فرياق ال حادا بتشاكيم فرياق عمام برئاسات  لتن ياق الم اام 

 المتعل،ة بال اية التي يرأس ا 

 يتم تشكيم فريق متابعة الخطة التن يقية للخطة الاستراتيجية على مست   الكلياة 

م ال ظي ياة من: رئيس ال ريق)العميد بص ت  ال ظي ية لا بشخص (ض  كلا  الكلية ) بصا ت 

لا بشخص م(ض المدير التن يقي ل حدا الج دا أ  من ين   عن ض رؤسا  الأاسام الأكاديمياة 

بالكليااةض مساائ لى الاادعم البرامجااي بالكليااةض الماادير المااالي  الإداري للكليااة  )عاازازيض 

ا فرياق متابعاة تن ياق الخطاة الاساتراتيجية 54ض  2015 (ض  من ال ر ري أن ي ام أي ا 



أفراد  ال ريق ال،ائم بالتخطيط الاستراتيجي بالكلية بأكمل    يلازم الأمار تحدياد   بالكلية بين

 أد ار  مسئ ليات ال ر  الأساسية للتخطيط الاستراتيجي تحديد ا داي، ا 

وتتحــدد إختصاصــات رئــيس مجلــس الإدارة فــي وحــدة التخطــيط الاســـتراتيجي 

 (49-48ض 2009)ماهرض بالمؤسسة في:  

 التخطيطض  يعمم على حث الجميت على المشاركة الإيجابية أن يتبنى مج  دات   -أ

أن يك ن مسائ لا  عان   ات نظاام متكامام للتخطايطض يتصال بال  ا ح  مان  - 

 الس م ف م ض  ت زيت أعبا  المسئ ليات على ال ريق ال،ائم بالتخطيط 

ين،م ااتراحات الأطرال المست يدا مان المؤسساة إلاى مادير التخطايط للاسات ادا  -ي

   ت الاستراتيجيات   من ا عند

ايادا المنااشات  ع،د الاجتماعاات الخاصاة بتحدياد ال اياات  الأهادال  رساالة  -د

 المؤسسة  الاستراتيجيات 

إصدار ال،رارات بععداد الخطابات للبد  في خط ات التخطايط الاساتراتيجي مات  -  

 أع ا  مجلس الإدارا 

 تعيين ال ريق ال،ائم بالتخطيط الاستراتيجي للمؤسسة  - 

 ي، م بمنااشة  تعديم  الم اف،ة على الخطة الاستراتيجية للمؤسسة أن   -ز

 ت ايت الع،ا  على أي ت،صير أ  إهمام في تن يق الخطط في المست يات التن يقية  -ح

ي، م بت فير مناخ ملائم للتخطيط الاستراتيجي داخم المؤسسة مةام مكاان ل حادا  -ط

 التخطيط الاستراتيجي  التج يزات اللازمة 

 ير د رية عن درجة الت،دم في تن يق الخطط الاستراتيجية   تل،ى ت،ار -ي

 (51ض 2009)ماهرض وتتحدد إختصاصات مدير وحدة التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة في:  

مسااااعدا رئااايس مجلاااس الإدارا فاااي تحدياااد الأهااادال العاماااة  السياساااات  -أ

  الاستراتيجيات الخاصة بالمؤسسة 
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 المؤسسة بخص   الخطة الاستراتيجية ت،ديم النصه  المع نة لكم الإدارات ب - 

مساائ م عاان كتابااة  صااياغة الخطااة الاسااتراتيجية  التن يقيااة كمساا دات اباام  -ي

 عر  ا على رئيس المؤسسة 

تحديد الأدلة  الل ائه المنظمة لخط ات الخطط المختل ة بالمؤسسة  عمم  تن ياق  -د

 الدراسات  البح ث الخاصة بالخطة 

 الاستراتيجي تدري  ال ريق ال،ائم بالتخطيط   -  

 اختيار  تطبيق أحدث الأسالي  ال نية في التخطيط  - 

 متابعة تن يق الخطة  تحديد انحرافات التن يق عن معايير الخطة    -ز

 يج  أن يجتمات المادير التن ياقي ل حادا التخطايط الاساتراتيجي بالمؤسساة مات 

خطاة أ  فاي أع ا  ال حدا بانتظام شا ري اض مان أجام ت،يايم الت،ادم المحارز فاي إعاداد ال

متابعة تن يقها  تحدياد المشااكم التاي تا اج  م ل امان تباادم المعل ماات  التنسايق باين 

مجم عات العمم المختل ةض  التدا م بشكم جمااعي ال،ارارات ال نياة التاي يجا  اتخاقهاا 

 للح اظ على عملية التخطيط الاستراتيجي في الطريق الصحيه 

 م بالتخطيط الاستراتيجي:  ثانياً: أدوار ومسئوليات الفريق القائ

التخطيط الاستراتيجي عملية فنية تتم  ف، ا لخط ات متسلسلة تسلسلا  منط،ي ا  ف ا  

 ساايلة المؤسسااة لل صاا م إلااى التصاا ر المساات،بليض  قلاا  ماان خاالام تحلياام أ  اااا 

المؤسسة  تحديد رسالة المؤسسة  رؤيت ااض  ال اياات  الأهادال الاساتراتيجية  البارامج 

( 58ض  2019ات  الأنشطة  تحدياد مؤشارات الأدا  لرصاد تن ياقها  )حسانض   المشر ع

 بالتالي تكمان الأد ار الرئيساة لل رياق ال،اائم باالتخطيط الاساتراتيجي فاي إعاداد الخطاة 

الاساتراتيجية للمؤسسااة  الخطااط التن يقيااة ل ااا  متابعااة تن يااقها  ت، يم اااض  تت ااه قلاا  

 بالت صيم فيما يلي:

 

 



 تراتيجية:إعداد الخطة الاس -1

يعد إعداد خطة استراتيجية للمرا الأ لى عملية تشاركية ي، م ب ا فرياق التخطايط 

ا   يمكان ت،سايم عملياة   12إلى    8الاستراتيجي في المؤسسةض  تست ر   ات ا ما بين   ش ر 

إعداد الخطة إلى مراحام مختل اة تت امن كام مرحلاة خطا ات  أنشاطة مختل اةض  التاي 

(  مراحام إعاداد Unesco(B), 2010, 13-15س ال ات  )يمكن تن يق بع  ا في ن 

 الخطة الاستراتيجية  خط ات ا هي كما يلي: 

   التحليل البيئى: -أ

يمكن تط ير محتا   الخطاة الاساتراتيجية بعادا أساالي ض  يعاد أسال   التحليام 

أحاد الأساالي  الشاائعة الاساتخدام فاي عملياة التحليام  (SWOT Analysis)الرباعى 

تتكا ن مان   SWOTسات التعليم العالي بشا،ي  الاداخلى  الخاارجي   كلماة  البيئى لمؤس

   Strengths Weaknesses   Opportunities  الحار ل الأ لاى للكلماات 

Threats   ض  التي تعنى على الترتيا : ال،ا ا  ال اعل  ال ار   التحادياتض  ي ادل

 التحديات في البيئاة هقا الأسل   إلى تحديد ن،اط ال، ا  ال عل في المؤسسة   ال ر   

الخارجياة للمؤسساة   يمكان ل رياق  حاادا التخطايط الاساتراتيجي اساتخدام هاقا التحلياام 

لتحديد الع امم  تط ير الاستراتيجيات التي اد تبني علاى ن،ااط ال،ا اض أ  ت،لام مان ن،ااط 

 مان ةام   (Centor, 2016, 19)ال علض أ  تساتةمر ال ار  أ  ت اجا  التحاديات   

 ليم البيئى ما يلي:يت من التح

 :تحليل البيئة الداخلية ▪

ينظر للبيئة الداخلية على أن ا: مجم عة من الع امم التي يمكن للمؤسساة الاتحكم 

ا علاى  ا مباشر  في اض أ  أن ا مجم عة الع امم أ  الم ارد داخم المؤسسة قات ا  تؤةر تأةير 

رها أ  السيطرا علي ا   تتكا ن أدائ اض  يمكن من خلام ال،رارات الإدارية تعديل ا أ  ت يي

البيئة الداخلياة للمؤسساة الجامعياة مان: ال لسا ة  الأهادال  ال،ا انين  اللا ائه  الطالا  



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 أع ااا  هيئااة التاادريس  الج اااز الإداري  المناااهج  طاار  التاادريس  نظاام الت،اا يم 

معل ماات  الامتحانات  الم ارد المالية  التس يلات المادياة الداعماة  ا اعاد البياناات  ال

( ممااا يعنااي إجاارا  تحلياام شااامم 39-38ض 2016 البحااث العلمااي  غيرهااا  )محماادض 

لعناصر  مادخلات ال  ات الحاالي للمؤسساة لتحدياد مسات ي الأدا   ن،ااط ال،ا ا  ن،ااط 

 ال عل 

   :تحليل البيئة الخارجية ▪

يستند التحليم الخارجي على فكرا أن هنا  ع امم في البيئاة الخارجياة لا يكا ن 

مؤسسة أي سيطرا علي اض  يتم تصميم هاقا النا ا مان التحليام بطري،اة تتايه للمؤسساة لل

ت،ييم هق  الع امم  أةرها علي اض  ي طي التحليم ست مجالات من التأةيرض تشمم: المجاام 

الاجتمااااعيض المجاااام الاااديم رافيض المجاااام الااتصااااديض المجاااام السياسااايض المجاااام 

 (285-284ض 2006يئى  )ال لالىض  التكن ل جيض المجام العلمي  الب

 عنااد إجاارا  التحلياام البيئااى الااداخلي  الخااارجي يمكاان اسااتخدام الاسااتبانات 

 الم،اابلات  العصاال الااقهني  ع،اد  ر  العماام  غيرهااا مان أسااالي  الحصاا م علااى 

المعل مات المطل باةض كماا يمكان الاعتمااد علاى نتاائج الدراساات  البحا ث التشخيصاية 

تطلاعية ح م المؤسسة  بيئت ا لت فر م رد ا متجدد ا من المعل ماات أماام  الت، يمية  الاس

فريق التخطيط الاستراتيجي تتيه ل  إمكانية ت،دير الم ال الاستراتيجي للمؤسساة فاي أي 

 (77ض  2001 ات بص را أكةر داة  )مدب لىض  

ائماة  بعد إتمام مرحلة التحليم البيئى ي، م فريق التخطايط الاساتراتيجي بععاداد ا

 تح ي ن،اط ال، ا  ال عل في البيئة الداخلية  ال ر   التحديات في البيئة الخارجية   

 تحديد رسالة ورؤية المؤسسة:  -ب

تعرل الرسالة بأن ا: الإطار المميز للمؤسسة عن غيرها من المؤسسات الأخر  

 من حيث مجام نشاط ا  منتجات ا  عملائ اا  أسا اا اض  التاي تعكاس الساب  الجا هر 

ض 2007ل ج د المؤسساة  ه يت اا  عمليات اا  أشاكام ممارسات ا  )المرساى   آخار نض 



(  ت تم رسالة المؤسسة بالإجابة على الأسئلة التالية: لماقا  جدت المؤسسة؟ض ماا هاي 86

طبيعة عمل ا؟ض من هم عملاؤها؟ض ما ال،يم التي تحكم عمم المؤسسة؟ض ما انلية التي ت،ادم 

ض 2012هات المؤسسة نح  عملاؤها  العاملين ب ا؟ض )أب  النصر)أ(ض  ب ا خدمت ا؟ ما إتجا

ا بالإجابة على الأسئلة التالياة: مان نحان ؟ض ماا خصاائ  المؤسساة 105 ( كما ت تم أي  

ال ريدا التي تتميز ب اا عان المؤسساات الأخار ؟ض ماا ال ظاائل التاي ت،دما  المؤسساة؟ض 

 (lozier, 1995, 8)    لمن ت،دم ا؟  كيل ت،دم ا؟  

 تتسم رسالة المؤسسة بعدد من السمات الرئيسة مةم: ال  ا ح  البسااطة  دااة 

التعبياارض ال،ابليااة للتحاا م إلااى سياسااات  خطااطض ال ااعيااة  الم  اا عيةض إةااارا  تعميااق 

الت اااؤم لااد  أع ااا  المؤسسااةض ال،باا م  التأييااد ماان أع ااا  المؤسسااةض م ج ااة لل كاار 

سةض تدم علاى غاياات المؤسساة  أهاداف ا  م، ماات  الممارسات الإدارية ل،يادات المؤس

تح،ي، اض ت  ه فلس ة المؤسسة  دست رها في أدا  أعمال اض تؤكد التارابط باين إمكانياات 

المؤسسة مت أهداف ا من ج ة  الت افق بين أهدال المؤسساة  أهادال المجتمات مان ج اة 

لارتباط ب،ايم  معت،ادات أخر ض تعزز آلية المشاركة في اتخاق ال،رارات داخم المؤسسةض ا

 (111-110ض 2007المؤسسة )المرسى   آخر نض  

أمااا الرؤيااة الاسااتراتيجية تعباار عاان الصاا را المبت اااا للمؤسسااة فااي المساات،بم   

 رؤية المؤسسة الجامعية عبارا عن الطم حات  انماام التاي تساعى إلي اا الجامعاة فاي 

(  ت تم رؤياة 9-8ض  2005)مخيمرض  المست،بم  ف ي تبين إلى أين تريد المؤسسة القها    

المؤسسة بالإجابة على الأسئلة التالية: إلاى أيان نحان قاهبا ن؟ض ماا ملاماه الطرياق إلاى 

 (137ض  2009المست،بم؟ لماقا استشرال المست،بم البعيد؟   )النجارض  

 تتسم رؤياة المؤسساة الجيادا بعادد مان السامات مةام: ال ااعياة  دااة الصاياغة 

ض تاتلا م مات الم ااهيم العاماة للمجتمات  ايما ض طم حاة  مختصاراض  البساطة  ال   ح

 تستمد أص ل ا من ما ى المؤسسة  حا رهاض دليم لتح،يق الرسالة   



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 يعااد المصاادر الأساسااي لبنااا  رسااالة المؤسسااة  رؤيت ااا ال،اا انين  التشااريعات 

من المجتمات    ال،رارات  الل ائه التن يقية التي تنظم عمم المؤسسة   كقل  تشتق الرسالة

المحيط بالمؤسسةض  قل  بالتركيز على متطلبات المجتمت من المؤسسة  مجالات التعامام 

مع ا  بما يعنى تأةر رسالة المؤسسة بالبيئة الداخلية  الخارجياة   كاقل  يسااعد فاي بناا  

رسالة المؤسساة  رؤيت اا الإطالاا علاى عادد مان بياناات الرساالة  الرؤياة للعدياد مان 

لاسترشاد ب اا مان حياث الصاياغة  المحتا    البناا   الطا م  كماا تتادخم المؤسسات ل

م ارا فرياق التخطايط الاساتراتيجي فاي الإبتكاار  الإباداا  الت كيار التاأملي فاي تحدياد 

 (96-95ض  2012رسالة  رؤية المؤسسة  )الزن لىض  

 يعتمد فريق التخطيط في بنا  بيان رسالة جيدا  رؤية جيدا على مشااركة أكبار 

عدد ممكن مان أع اا  المؤسساة  عناصار المجتمات المادني لل صا م لأف ام صا را 

ممكنةض  ياتم ع،اد الاجتماعاات ل رياق التخطايط الاساتراتيجي  الأطارال المعنياة حياث 

ا لرساالة  رؤياة  ا م،ترحا  يطل  رئايس ال رياق مان الأع اا  أن ي،ادم كالا مان م نم قجا 

في اجتماا عام لل ص م إلاى أ م صاياغة  المؤسسةض ةم يتم منااشة ما ت صم إلي  ال ريق

لرسالة المؤسسة  رؤيت ا كمس داض ةم ي، م كم ع   في ال ريق بععاداد م،تارح بالرساالة 

 بالرؤية الجديادا بعاد إجارا  تن،ايه للمسا داض  ي،ا م رئايس ال رياق بجمات تلا  النمااقي 

تعاارض  دراساات ا للخاار ي بأف اام صاا را ممكنااة ل ةي،ااة بيااان الرسااالة  الرؤيااةض ةاام 

 ( 48ض 2004للمنااشة مرا أخر  حتى يتم الت صم إلى الصي ة الن ائية  )ع ضض  

 تحديد الغايات والأهداف الاستراتيجية:   -ج

هي أهدال تسعى المؤسسة إلى تح،ي، ا على المد  البعيد  هاي   Goalsال ايات  

،ي، اا ي،صد ب اا النتاائج المطلا   تح  objectiveتتسم بالعم مية  الشم م  أما الأهدال  

لترجماة رساالة المؤسسااة  رؤيت اا إلااى  ااات عملااي  تتسام الأهاادال بالتحدياد  إمكانيااة 

ال،ياس  الميم إلى الت صيمض كما تتميز الأهدال بأن ا:   ت مرغا   فيا ض نتيجاة يمكان 

تح،ي، اض إطار زمني يمكن من خلالا  تح،ياق الأهادال المسات،بلية  )المرساى   آخار نض 



ال ايات تمةم الأ  اا التاي ترغا  المؤسساة فاي ال صا م ( إق إن  121-120ض  2007

إلي ااا فااي المساات،بمض  لا تكاا ن بدرجااة الت صاايم أ  التحديااد التااي تظ اار فااي الأهاادال 

الاستراتيجية  كقل  تصاغ ال ايات بحياث تتناا م كام  احادا من اا بعاد ا مان أبعااد عمام 

فال اياات ماةلا  مان  (10ض 1983المؤسسة أ  مجاام مان مجاالات هاقا العمام   )ال ناامض 

الجامعة تتمةم في طلا   خريج ن متمياز ن  ااادر ن علاى المنافساةض جا دا منظ ماة 

الدراسات العلياض كسا  ة،اة المجتماتض تنمياة الما ارد المالياةض زياادا ال،ادرا الاساتيعابيةض 

 تعزيز المكانة الد لية  غيرها 

تاي ترغا  المؤسساة فاي  تعرل الأهدال الاساتراتيجية بأن اا النتاائج الن ائياة ال

ا تمةم النتائج التي تسعى المؤسساة إلي اا مان  تح،ي، ا خلام فترا زمنية محددا   هي أي  

ا  مساات،بلا    خاالام الاسااتةمار الأمةاام للماا ارد البشاارية  الماليااة  الماديااة المتاحااة حالياا 

 فالأهاادال الاسااتراتيجية بمةابااة خطاا ات لتح،يااق رسااالة المؤسسااة  رؤيت ااا  )الزن لااىض

 (104ض  2012

 الأهدال الاستراتيجية تشتق من فلس ة المجتمت  ايم   ة،افت  المبنية فاي  ا   

سياسااة الد لااة  ت ج  ااا الااتصااادي  الاجتماااعي  ف ااي لابااد أن تكاا ن  ةي،ااة الصاالة 

باحتياجات المجتمت الحالياة  المسات،بلية  لاقا لاباد مان مراجعت اا مان حاين نخار  قلا  

 ,Lerner) عياة  متطلباات العصار  ماا ي ر ا  مان تحاديات مراعاا للت يرات المجتم

مما يعناي  ار را مراجعاة الأهادال بطري،اة منتظماة  إدخاام التعاديلات  (8 ,1999

 علي ا في     التحليم البيئى للمؤسسة 

 صياغة الخطة الاستراتيجية: -د

تشااير الخطااة الاسااتراتيجية إلااى عمليااة منظمااة ل ااا م، مات ااا  ت،نيات ااا ال عالااةض 

ا تساا تخدم الماان ج العلمااي لاستشاارال المساات،بمض  تحلياام بيئااة المؤسسااة التعليميااة داخلياا 

 خارجي اض بص را تمكن فريق التخطيط من بنا  استراتيجيات اابلة للتن ياق  معرفاة ماد  



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

كاااام ماااان الباااادائم  الخيااااارات المطر حااااة لل صاااا م للأهاااادال الاسااااتراتيجية 

صااد بصااياغة الخطااة الاسااتراتيجية (  ي،227ض 2011للمؤسسة ) ااحا     المليجااىض 

تحديد غاياات المؤسساة  أهاداف ا الاساتراتيجية فاي  ا   رساالت ا  رؤيت ااض ةام تحدياد 

 (   269ض 2015البدائم الاستراتيجية  اختيار البديم المناس   )عبابنةض  

 بعد تحديد رسالة المؤسسة  رؤيت ا  تشخي  ال  ت الحاليض  تحديد الأهادال 

رغ بةض ي، م فريق التخطيط بتحليم ال ج اض  ها  إجارا  م ام فاي سابيم الاستراتيجية الم

ر  باين ال  ات  ال ص م إلى ال، ايا أ  الم اال الاستراتيجية البديلاةض  يعناي ت،ا يم ال اي

الراهن للمؤسسة  المست،بم المرغ   ل اض  يساعد تحليم ال ج ا على اختيار اساتراتيجية 

 (123ض 2009ال ج ا  )ع،لانض  معينة  تخصي  الم ارد اللازمة لسد  

 تعد مرحلة تحليم ال ج ا هي ال ات الملائم لاتخااق ال،ارارات التصاحيحيةض  إقا ماا 

كانت ال ج ا بين ال  ت الحالي  ال  ت المرغ   في   اسعة لل اية  يتعقر إغلاا اا ينب اي 

لكام فجا ا مان   إعادا النظر في الأهدال المأم لةض أ  ااتراح حل م لإغلا  ال ج اض  بالنسبة

ال ج ات التي لا يمكن إغلاا ا باساتراتيجية  ا احةض ينب اي أن يرجات فرياق التخطايط إلاى 

المراحم الأ لى في عملية التخطيط  محا لة إدخاام بعاض التعاديلات علاى رؤياة المؤسساة 

 (135ض 2001 أهداف ا الاستراتيجية حتى يمكن إغلا  ال ج ا  ) العارلض  

ن جياات أساساية لساد ال جا ات باين الحالاة التاي علي اا  بشكم عام هنا  أربت م

المؤسسة في ال ات الراهن  الحالة التي ترغا  فاي ال صا م إلي ااض  هاي: زياادا المادا 

الزمنية المحددا لإنجاز ال دلض ت،ليام نطاا  ال ادل بحياث يكا ن اابام للتح،ياق بصا را 

صا م علاى ما ارد جديادا أف مض إعادا ت زيات الما ارد المالياة  المادياة  البشاريةض الح

 (56ض  2019 إ افية من أجم تح،يق الأهدال المرغ بة  )أحمدض  

 بعد إنت ا  فرياق التخطايط الاساتراتيجي مان تحدياد رساالة المؤسساة  رؤيت اا 

 أهداف اض  تحليم كام مان البيئاة الخارجياة للمؤسساة  الأدا  الاداخلى ل ااض ي،ا م ال رياق 

 اات الاساتراتيجية الأ لياة للمؤسساةض أي تحدياد بتجميت ما سبق فاي مجم عاة مان الت ج



ض 2001الم ال الاستراتيجي البديم للت صم إلى ملامه استراتيجية المؤسسة  )العاارلض 

( فااي ساايا  التحلياام الرباااعي ?what if(  يااتم ااتااراح الاسااتراتيجيات البديلااة )156

(SWOT Analysis)  :ي  ه الجد م التالي مص  فة التحليم الرباعي    

 (1جدول )

 (SWOT)مصفوفة 

 البيئة الداخلية      
 

 البيئة الخارجية 

 
 ( Sنقاط القوة )

 
 ( Wنقاط الضعف )       

 موسف) الضعف/ الفرص(  موسف )القوة/ الفرص(  ( Oالفرص ) 

 موسف) الضعف/التحديات(  موسف) القوة/ التحديات(  ( Tالتحديات ) 

  (153ض  2009) النجارض  المصدر:  

( أن هنا  أربات م ااال اساتراتيجية محتملاة للجامعاة فاي 1م )يت ه من الجد 

 ( 225ض  2014اختيار العناصر التي تناس  ادرات ا  أهداف ا: )الكرخيض  

: ت تم بم اصلة ت ظيل ال ر  التي تاتلا م مات (S-O)استراتيجيات ال، ا  ال ر    ▪

 عناصر ال، ا لد  الجامعة 

الج اا د للت لاا  علااى ماا اطن  : ت ااتم ببااقم(W-O)اسااتراتيجيات ال ااعل  ال اار  ▪

ال عل لكى ت اصم الجامعة الاسات ادا مان ال ار ض أ  تح يام ن،ااط ال اعل إلاى 

 ن،اط ا ا 

: تحدد الطر  التي يمكن للجامعة استخدام ن،ااط (T-S)استراتيجيات ال، ا  التحديات   ▪

 ال، ا لت،ليم تعر  ا للمخاطر الخارجية 

سيس خطة لحماياة ن،ااط ال اعل لاد  : بتأ(W-T)استراتيجيات ال عل  التحديات   ▪

 الجامعة من سرعة تأةيرها بالتحديات الخارجية 



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 ي، م مدير فريق التخطيط الاساتراتيجي بع،اد اجتماعاات ن،اشاية لل رياق لتحدياد 

أنس  البدائم الاستراتيجية المتاحة  الأكةر اادرا علاى تح،ياق رساالة المؤسساة  رؤيت اا 

ر الم ا لة باين البادائم الاساتراتيجية: الما ارد المالياة  أهداف ا الاستراتيجيةض  من معايي

 التس يلات المادياةض الت ايات الملائام للاساتراتيجيةض التكامام المؤسساي مات المؤسساات 

المناااظراض ساا  لة التن يااقض الم ا مااة ماات الت يياارات المساات،بلية المت اعااةض ال،اادرا علااى 

علاى التنمياة البشاريةض باديم يترتا    التحديث الت،ني  المعل ماتي في المؤسساةض التركياز

علي  ترشيد الإن ا ض التركيز التماس  الداخليض الك ا ا في خدمة المسات يدينض الحاجاة إلاى 

 (45-44ض 2016الدعم السياسي  التشريعي  )محمدض  

بعاد تحديااد الاسااتراتيجية الأكةاار مناساابة للجامعااة يااتم   اات خطااة لتح،يااق هااق  

لاساتراتيجية   هاي المناتج الأساساي مان عملياة التخطايط الاستراتيجية تسامى بالخطاة ا

الاستراتيجيض  حل،ة ال صم بين السياسات  التكتيكات المطل باة لل صا م إلاى المسات،بم 

المرغ   في     سيا  الرسالة  إق إن الخطة الاستراتيجية لا تميم إلى ت صايلات عان 

ميزانياة تن ياق البرناامج  ف اق    الج ان  الإجرائية ال رعية كال،ائمين على برناامج معاينض

الاعتبارات تتر  لمدير  البرنامجض القين ي،ادم ن خطاط تن يقياة فاي  ا   هاق  الخطاة 

الاستراتيجية كلا  لل حدا المسئ م عن ا داخم المؤسسة  كما أن الخطة الاستراتيجية تتسام 

 (El- Hout, 1994, 59-60) بأن ا: بالمر نة  الديناميكية  ال،ابلية للتعديم 

 تت امن  ةي،ااة الخطاة الاسااتراتيجة: م،دماة ت  ااه لمااقا تعااد الخطاة فااي هااقا 

ال اتض ملخ  لنتائج تحليم البيئة الداخلية  الخارجياة للمؤسساةض بياان رساالة المؤسساة 

 رؤيت اااض مجم عااة ال ايااات  الأهاادال الاسااتراتيجيةض ملخاا  للاسااتراتيجيات البديلااة 

ارض  ملخ  لتحليم ال ج اض  صل البديم الاساتراتيجي  م،ارنة بين اض تحديد البديم المخت

المختار  محا ر  بت صيم كالض ترتيباات  متطلباات تن ياق الخطاة  الرااباة  المراجعاة  

 (140ض 2012)الزن لىض  



 ي، م فريق التخطيط الاستراتيجي بععداد المس دا الأ لاى للخطاة الاساتراتيجيةض 

ار  مجلاس إدارا التخطايط الاساتراتيجي  عادد  بعد قل  يتم دراست ا بمعرفة صناا ال،ر

من الأطرال المعنية بالمؤسسة  عدد مان أصاحا  المصااله الخاارجيينض  ينب اي علاى 

فريق التخطيط الاستراتيجي اب م التعديلات في حالة إن ا تؤدي إلى تحسين الخطةض  بعاد 

ياتم بعاد (  239-238ض  2003قل  تك ن الخطة جاهزا للاعتمااد الرسامي  )برايسا نض  

قل  ترجمت ا إلى الخطط التن يقية مت منة برامج  مشر عات  أنشطة  مؤشارات الأدا  

  مسئ لية التن يق  تخصي  الم ارد المالية الحك مية  القاتية 

 بعد اعتماد  ةي،ة الخطة يج  إيصال ا إلاى كام أع اا  المؤسساة حتاى يتسانى 

لةض  يتم إيصام الخطة إلاي م مان خالام ل م معرفة ال ايات  الأهدال الاستراتيجية المأم 

ت زيت نسخة  راية من الخطة مرف، ا ب ا خطاب ا ت  ايحي اض ع،اد ل،اا  مباشار باين مجلاس 

إدارا المؤسسة  مديرين الأج زا الإدارية  فريق التخطايط لتعريال الخطاة  ت  ايح اض 

ل ا علاى إصدار نشرات ب ا م   عات التخطيط  ت زيع ا في الأماكن الملائماةض  إرساا

( 244ض  2001البريد الإلكتر نىض  نشرها على الم ات الإلكتر نى للمؤسسة  )العاارلض  

 كقل  يتم إيصال ا ل ئات خاري المؤسسة مةم المست يدين من خدمات المؤسسةض الشاركا  

الاستراتيجين )أفراد أ  منظمات(ض  المجتمات  أصاحا  المصالحة  إق إن إيصاام الخطاة 

ن العلااااات ماات المساات يدين ماان خاالام التركيااز علااى احتياجااات م إلااي م يساا م فااي تحسااي

 الحص م على دعم م بما يسااعد فاي تا فير الما ارد اللازماة لتن ياقهاض الحصا م علاى 

م اف،ة الشركا   مشاركت م   يتم قل  من خلام الاجتماعات المساتمرا مات هاق  ال ئااتض 

يااة التااي تجماات المساات يدين  ت فيرهااا فااي المااؤتمرات  النااد ات  الاجتماعااات الد ر

الخارجيينض  إرساام الخطاة بالياد أ  بالبرياد الإلكتر ناى إلاى المسات يدين  )بان حمادان  

 (292-288ض 2007 إدريس ض  

 



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 تحديد بدائل وسرارات في حالة الطوارئ: -ه

ا لعمليااة التخطاايط الاسااتراتيجي فااي التعلاايم  تعااد المخاااطر الطارئااة تحاادي ا كبياار 

إدارا المخاطر بشكم استراتيجي ي ت المؤسساات فاي حالاة مالياة الجامعيض   ال شم في 

حرجة   تنطا ي إدارا المخااطر علاى اتخااق ال،ارار الاقي يأخاق فاي الاعتباار إجارا ات 

لتحديد ما إقا كانت المخاطر م،ب لةض  الخسارا المحتملاة  الاساتراتيجيات  الت،ييم ال اائي 

ة من اا أ  تجنب اا   لاقا فاعن دماج التخطايط التي يمكن اتخاقهاا لت،ليام المخااطرض  ال اايا

ا  ا منط،ياا  الاساتراتيجي  إدارا المخااطر  الأزماات فااي عملياة منسا،ة  احاادا يا فر إطاار 

 مرغ ب ا للخطاة الاساتراتيجية لتعظايم إمكاناات تح،ياق الرؤياة  الأهادال الاساتراتيجية 

  (Boston, 2016, 21) تعظيم ال، ا المالية للمؤسسة   

مؤسسااة إلااى إحااداث طارئااة أ  أزمااات يجاا  التخطاايط ل اااض  ف،ااد تتعاارض كاام

 يت من تخطيط الط ار : تحديد أهم التحديادات الداخلياة  الخارجياة  ال ار  المتاحاة 

للمؤسسااةض  إعااداد ن،اااط تح يااز  تشااجيت ماان أجاام البااد  فااي العماام لكاام حالااة طارئااةض 

التح ياز  التشاجيت     الإت ا  على خط ات العمم التي سيتم اتخاقها لكام ن،طاة مان ن،ااط

 يستند تخطيط الط ار  على ال ر ية التي م ادها أن ال،درا على التنبؤ الدايق بالع امام 

الرئيسة التي ستؤةر على المؤسسة محد دا إلى حد ماا لا سايما مان حياث الت ييارات فاي 

ا على إعاداد خطاط  بديلاة بناا     تل  الع اممض  مت قل  يج  أن يك ن فريق التخطيط اادر 

على الت ييرات الممكنة في تلا  الع امامض  بناا  عليا  ي،ادم تخطايط الطا ار  للمؤسساة 

تشااكلية عري ااة ماان اسااتراتيجيات العماام التااي يمكاان اسااتخدام ا ماات عاادد كبياار ماان 

( أي أناا  ماان ال اار ري 57ض 2019الساايناري هات التااي يمكاان التخطاايط ل ااا  )أحماادض 

لأزماات التاي تعا   الخطاة الاساتراتيجة   ت خطة للط ار  للتعامم مت المخاطر أ  ا

عاان تح،يااق أهااداف ا تت اامن كشاال المخاااطر المحتملااة التااي ت اجاا  المؤسسااة    اات 

 السيناري هات البديلة المناسبة لم اج ت ا 

 



 ترجمة الخطة الاستراتيجية إلى الخطط التنفيذية: -و

ت بمجرد اختيار الاستراتيجيات ط يلة الماد ض ساتك ن الخطا ا التالياة هاي   ا

أهدال اصيرا المد   استراتيجيات اصيرا المد  لتح،يق أهادال  اساتراتيجيات ط يلاة 

 يتاا لى فريااق التخطاايط الاسااتراتيجي ماات   (Kriemadis, 1997, 243) المااد  

المديرين التن ياقين مسائ لية ترجماة الخطاة الاساتراتيجية إلاى خطاة تن يقياةض  تمار تلا  

لىض تحديد الأهدال  مؤشارات الأدا   التاي يمكان العملية بخط تين رئيسيتين  هما: الأ 

من خلال ا تح،يق الاستراتيجية  الةانيةض  هي تحديد مساهمة كم  حدا تنظيمية في تح،ياق 

 (  264ض 2001كم مؤشر من هق  المؤشرات  )العارلض  

 مؤشرات الأدا  تعني طري،ة ل،ياس ماد  تح،اق  تن ياق الأهادالض  يمار إعاداد 

ط ات تبدأ منط،ي ا بتحديد الأهدالض ةام تحدياد المؤشارات التاي ت طاى مؤشرات الأدا  بخ

الأهدال بالكامم  ال تارا الزمنياة التاي ي طي اا المؤشارض ةام تحدياد درجاة التسلسام في اا 

 ترتيب ا  ف، ا لأهميت اض ةم تحديد درجاة مسااهمة الأج ازا  الأاساام المختل اة فاي تح،ياق 

 حادا تنظيمياة بالمؤسساة فاي تح،ياق مؤشارات المؤشراتض ةم يأتى تحديد مسااهمة كام  

 ( 118-115ض  2009الأدا   )ماهرض 

 بقل  فعن الخطة التن يقية تك ن أكةر ت صيلا   أكةر تحديد ا   تشامم هاق  الخطاة 

على تحديد: ال ايات  الأهدال الاستراتيجية المرج  تح،ي، اض الأنشاطة المطل باة لتجاا ز 

المتابعااة  ت،ياايم الأدا ض الإطااار الزمنااي لتن يااق  ال جاا ا فااي  اا   الأ ل ياااتض مؤشاارات

الأنشطةض المسئ م عن تن يق الأنشطة التي تت من ا الخطةض التم يم المطل   لتح،يق كام 

هدل من الأهادال الاساتراتيجيةض بادائم  اارارات تتعلاق باعدارا المخااطر أ  الأزماات  

 (535-534ض 2009)ال لالىض  

 

 



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 ية:متابعة تنفيذ الخطة الاستراتيج -2

أن مسئ لية تن يق الخطة ت،ت على عااتق الأج ازا التن يقياةض  متابعاة تن ياقها ت،ات 

على عاتق فريق متابعة الخطة الاستراتيجيةض  لما كان من الم م أن تكا ن عملياة متابعاة 

ا ماا أمكان  الخطة مرتبطة تمام الارتباط بعملية التخطيط حتاى يكا ن تن ياق الخطاة مطاب،ا 

فريق التخطيط  المتابعة يج  أن يك نا في إطاار  احاد ) ف مايض   للخطة الم   عة فعن

(   متابعة تن يق الخطة الاستراتيجية للجامعة من خلام التنسيق مات الأج ازا 84ض  2008

التن يقيااة المختل ااة التااي تعماام علااى تن يااق مشاار عات  أنشااطة الخطااط التن يقيااة للخطااة 

 ض  يصابه فرياق المتابعاة للخطاة الاستراتيجيةض حيث يعمم كم ج از في نطا  تخصصا

الاستراتيجية بمةابة ج اة تنسايق ملائماة للأفكاار التاي تتجمات مان خالام كافاة الأج ازا 

التن يقيةض بحيث يك ن لد   حدا التخطيط الاساتراتيجي الصا را الإجمالياة التاي تساطيت 

 (  240ض 2020من خلال ا ت،ييم مد  الإنجاز  ف، ا لمؤشرات أدا  محددا )الم ربيض  

 تعتبر عملية المتابعة قات أهمية بال ة ل مان سير الخطة علاى الطرياق الساليم 

لتح،يق أهداف اض  نظام المتابعة ال عام يطرح السؤام ح م ما ماد  تن ياق الأنشاطة؟ض  ماا 

ا  إقا تم تح،يق أهدال الخطاة أم لا؟ض مات ت  ايه أسابا  عادم تح،ياق هاق  الأهادال  ف،ا 

ن يق الخطاةض  ماا المؤشارات الرئيساة التاي يجا  تط يرهاا فاي للبرنامج الزمني المعد لت

الخطااة  الإجاارا ات ال اجاا  اتخاقهااا لتح،يااق الخطااة كاملااة؟   يراااا   يتااابت ال ريااق 

المسئ م عن المتابعة ت طية جميت الأنشطة من خلام جمت البيانات  تحليل اا فاي صا را 

 ( Unesco, 2015,26) ت،ارير للمتابعة   تشمم أهم عناصر المتابعة ما يلي:  

المتابعة الر تينية داخم الأج زا التن يقية: يتم متابعة تن يق الخطة في  ا   الأهادال  -أ

 الأنشطة  المؤشرات ال اردا في الخطط التن يقية المنبة،ة عان الخطاة الاساتراتيجية 

المعتمداض  تتم المتابعة الر تينية من خلام الاجتماعات المنتظمة التي تتم في مختلال 

 الأج زا   



المتابعة الد رية من ابم فريق المتابعة: ينب ي أن ي، م فرياق المتابعاة بععاداد ت،ريار  - 

أدا  ساان ي أ  نصاال ساان يض بحيااث يكاا ن هااقا الت،رياار بمةابااة ال ةي،ااة الأساسااية 

للمراجعااة التااي ت،اايّم الإنجااازات  أ جاا  ال،صاا ر  تت اامن الإت ااا  علااى عمليااات 

راجعة بمةابة مادخلات لخطاة العمام السان ية للسانة التحسين   ينب ي أن تك ن كم م

التالية بما في قل  الميزانية   ينب ي أن يساتخدم الت،ريار السان ي أ  نصال السان ي 

ن س النمط المستخدم في خطة العمم السن ية  أن يت من معل مات التكل ة الإجمالياة 

ل المحاددا فاي لكم نشاط  معل مات عن الت،دم المحرز في تح،ياق ال اياات  الأهادا

 الخطة 

الت،ارير حا م الخطاط  الميزانياات السان ية: الت،اارير هاي للتح،اق مان أن عملياات  -ي

التن يق تتماشى مت ت اعات الخطةض ينب ي إعداد ت،ارير الأدا  الم جزا الم حدا بشاكم 

منتظم في     الخط ط العري ة  الأد ات المعدا من ابم فرياق التخطايط  فرياق 

ت،ديم الت،ارير إلى لجنة المراجعاة داخام  حادا التخطايط الاساتراتيجي المتابعة   يتم  

لتحديد الإنجاازات  منااشاة المع ااات  ت،اديم الت صاياتض كاقل  ياتم ت،اديم الت،اارير 

 المنتظمة من الأج زا الإدارية   

 تقويم الخطة الاستراتيجية والإعداد للخطة الجديدة: -3

دال الت صيلية للخطة  عاادا  تكا ن فاي عملية الت، يم تتم في     ال ايات  الأه

منتصاال الماادا  فااي ن ايااة فتاارا الخطااة لتجناا  أي ت ااار  فااي المصاااله  ل اامان 

الم   عية  لزياادا المصادااية   يعتبار ت،يايم منتصال المادا ت،يايم تكا يني يادعم تن ياق 

فاي البرنامج ب دل تحسين الأدا    اد تؤدي نتائج ت،ييم منتصل المادا إلاى إعاادا النظار 

أ ل يات الخطة أ  تعديم أهداف ا الاستراتيجيةض  يعد الت،ييم الن ائي ختااميض حياث ت ادل 

المراجعة الن ائية إلى ت،ييم النتائج  أهمية الخطة  فعاليت اض بالإ افة إلى تحليام الأسابا  

 را  تح،يق بعض النتائج  عادم تح،ياق غيرهااض  اساتنباط الادر س المسات ادا لمراجعاة 



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 لإعداد الخطة المت سطة الأجام الم،بلاة أ  التالياة فاي  ا   غاياات  أهادال السياسات  

جديدا تك ن أكةر  ااعية  أكةر اابلية للتن يق  أكةر ادرا على تح،يق احتياجات المؤسساة  

 (Unesco, 2015,26-27 ) 

يعااد نظااام مؤشاارات الأدا  فااي المتابعااة  الت،اا يم أداا رئيسااة للحكاام علااى ك ااا ا 

الخطةض  يتم في  ا ئ ا رصاد الأدا  فاي جميات خطا ات التن ياقض  ايااس   تح،يق أهدال

الإنجازات المح،،ة بالنسبة للأهدال الم  ا عةض لل صا م إلاى حكام ن اائي حا م ماد  

نجاح الخطةض  كقل  تحديد التعديلات التي يج  مراعات ا عند الشار ا فاي   ات خطاة 

 جديدا 

 يجي بالجامعات:ثالثاً: مقومات نجاح فرق التخطيط الاسترات

يتطل  تطبيق عملية التخطيط الاستراتيجي الناجحاة فاي الجامعاة  كليات اا تا فر 

 مجم عة من الم، مات تساعد على زيادا ك ا ا  فعالية ال ريقض  التي من أهم ا:

دعم ال،يادات العليا:  ر را دعم الإدارا العليا لعمم ال رياق  ت،اديم كام ماا يحتاجا   -أ

 أةنا  عمل  

أع ا  ال ريق بدااة: مراعااا الطار  العلمياة فاي عملياة اختياار ال رياق مات اختيار   - 

مراعاااا ال،اادرات  الخباارات  الم ااارات  الخصااائ  الشخصاايةض مراعاااا العاادد 

 المناس  من الأفراد للعمم ك ريق   ر را مراعاا التجانس بين الأفراد 

لكم لجناة    ح الأد ار المن طة لأع ا  ال ريق:  ر را  ج د ت صيل  ظي ي  -ي

 لكم د ر في ال ريق  فأحيان ا كةيرا لا يستطيت ال رد تحديد ما ها  مت اات منا  ال،ياام 

ب ض أ  ي اج  أعبا   ظي ية أكبر من طاات   اد يترت  عليا  ظ ا ر مع ااات تعراام 

 عمم ال ريق 

تط ير فريق التخطيط: إن تشكيم ال ريق  تحديد ا اعد العمم  اعتمااد أساس بناا  ض  -د

لعمم بين أع ا   يتطل   ر را العمم المستمر على تط ير هاقا ال رياق  ت زيت ا

حتى يستطيت أدا  م ام ض  حتى يتم قل  لابد من   ت آلياات عمام داخلياة ل امان 



بيئة عمم متحركاة  مت اعلاةض لاقل  يحتااي ال رياق بصا را د رياة مراجعاة أد ار  

ا ال ظي يااة  كاام متطلباتاا  التنظيميااة ماان اتخاااق ااارارات  اتصاا ام  علاااااتض  أي اا 

 اار را ت حاا  طاار  أدائاا   تحديااد المشااكلات  العماام علااى إيجاااد الحلاا م ل ااا  

 ( 515-514ض 2013)نصيراض  

ت افر نظم المعل مات الاستراتيجية: فالمعل مات ل اا د ر أساساي فاي كافاة خطا ات  -  

أن عملية التخطيط الاستراتيجيض  لتح،يق الاست ادا المةلى مان تلا  المعل ماات لاباد  

يتسم نظام المعل مات الاستراتيجي بداة المعل مات  شام ليت ا  ت افرهاا فاي ال اات 

المناس  للإس ام في اتخاق ال،رارات   هقا يتطل  الاعتماد علاى الحاسا  انلاي فاي 

 تخزين أكبر كم من البيانات  تحليل ا للاست ادا من ا في أي  ات   

فز المادية  المعن ياة  المكافا ت لتشاجيت ت افر نظام الح افز: لابد من استخدام الح ا - 

أع ا  ال ريق على بقم الج د لأدا  الأعمام المطل بة بك ا ا   لابد أن يارتبط نظاام 

الح افز بص را مناسبة  فعالة مات اساتراتيجية المؤسساة علاى المسات يات الإدارياة 

 المختل ة 

المالياة ياتم مان   ت افر نظام مالى: يج  أن يكا ن لاد  المؤسساة نظاام جياد لالإدارا  -ز

خلال  ت فير الم ارد المالية اللازمة لعملية التخطيطض  تعمم على ت جياة حصاة مان 

ض 2016ميزانيااة المؤسسااة لتم ياام تن يااق المشاااريت النابعااة ماان الخطااة  )جااادالر ض 

102-103 ) 

 رابعاً: دواعى الحاجة إلى تدريب فرق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات المصرية:  

مجم عة من الد اعي  المبررات التي تستدعى  ار را تطا ير الك اياات هنا   

 التخطيطية ل ريق التخطيط الاستراتيجي من خلام التدري ض  من أهم ا:
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 حاجة الجامعة إلى التخطيط الاستراتيجي لتحقيق المي ة التنافسية: -1

لي يعد ال دل الأساسي للتخطيط الاستراتيجي الانت،اام بالجامعاة مان   اع ا الحاا

ا تتخاق  الجامعاة لتح،ياق النجااح المنشا دض  يا فر  إلى   ت أف م حياث إنا  ينشان إطاار 

فرصة لمشاركة جميت مك نات الجامعاةض ي ادل إلاى م ا ماة الجامعاة مات بيئت اا المحلياة 

 ال طنية  العالميةض  تس يم تحديد الأ ل ياتض  تبسيط عمليات الت،يايم  تخطايط الميزانياة  

على الت كير  العمم  التعلم بشكم استراتيجي  عند حاد ث قلا ض تشا د  يعزز ادرا الجامعة

الجامعات زيادا في ال عالية  الك ا ا  تعزيز الاتصام  زيادا دعم أصحا  المصالحةض مماا  

  (Carpenter, 2019, 29)يعزز قل  تح،يق ميزا تنافسية للجامعات   

علاى ت،اديم خدماة تعليمياة " فالتنافسية في التعلايم الجاامعي تعناي اادرا الجامعاة 

 بحةية عالية الج داض مما ينعكس إيجاب ا على مست   خريجي اا  أع اا  هيئاة التادريس 

ب اض الأمر القي يكسب م ادرات  مزايا تنافسية في س   العمم بمسات يات  المختل اةض  فاي 

علاى ال ات ن س  يعكس ة،ة المجتمت في اض  من ةم التعا ن مع ااض  زياادا إاباام الطالا  

الالتحا  ب اض  هكقا تصبه الجامعة فاي خدماة المجتماتض  المجتمات فاي خدماة الجامعاةض 

 أن ا تساابق الجامعاات مان أجام تح،ياق الأف ام فاي  ظائ  اا الاةلاث) التعلايمض البحاث 

 (  4ض 2018العلميض خدمة المجتمت(  ال ص م ب م إلى المست يات العالمية"  )شلبيض  

تعلاايم الجااامعي أماار فر اات  طبيعااة التحااديات كمااا أن التنااافس فااي مجااام ال

اض مماا أ جاد  ا  د ليا  ا  إاليميا  الح ارية المعاصراض خاصة مت تزايد عدد الجامعات محليا 

منافسة ا ية بين هق  المؤسسات التعليميةض  أصبحت الح،ي،ة التي لام ر من ا أن الجامعاة 

 المكاناة  )عباد ال هاا ض التي لن تسعى لل ص م إلى ميزا تنافساية فسا ل ت ،اد المكاان 

(  كما أصبه دفت الجامعات إلى أعلى تصني ات الجامعاات العالمياة جاز  ا 804ض  2018

من استراتيجية التنمية الشاملة علاى المسات ي ال،ا مي الأ ساتض  التخطايط الاساتراتيجي 

للتعلااايم الجاااامعي لتحساااين جااا دا مخرجاتااا  مااان الأمااا ر التاااي تصااانل بناااا  علي اااا 

 (University of Oxford, 2016, 20)الجامعات 



 ت  ه ت،ارير تصنيل الجامعات على مست   العاالم ت ا ات مكاناة الجامعاات 

المصرية   يعتبر تمةيم الجامعات المصرية  عي  ا جد ا في ت،ارير ترتي  الجامعاات باين 

جامعة في العاالم فاي تصانيل شان  اي للجامعاات العالمياة حياث إن مصار   500أف م  

 امن  401ة  احدا ف،ط  هي جامعاة ال،ااهرا التاي حصالت علاى  المركاز مةلت ا جامع

(   كما يت ه أن  مصار مةلت اا 2018-2014جامعة في العالم بين عامي )  500أف م  

ا جامعاة ال،ااهرا   (QS)جامعة  احادا ف،اط فاي تصانيل كيا اس   البريطااني  هاي أي ا 

الم بااين عااامي جامعااة علااى مساات م العاا 500 كاناات فااي هااقا التصاانيل خاااري أف اام 

( بااين أف اام 501م يحتاام )2014(ض كااان ترتياا  جامعااة ال،اااهرا عااام 2014-2018)

( جامعااة  ) 530( بااين أف اام )521يحتاام مرتبااة ) 2018( جامعااةض  فااي عااام 550)

(  لكااي تح،ااق الجامعااات المصاارية أعلااى درجااات الجاا دا 66-62ض 2019ال كياامض 

فاعن سابيل ا الأ م فاي قلا  ها  التخطايط  الحص م على الإعتماد الأكاديمى  التنافسيةض  

الاستراتيجيض  عمم خطة استراتيجية جيادا للن ا ض بجميات أبعااد الجامعاة  )عازاز ض 

 (3ض  2015

بقل  تحتاي الجامعات المصرية إلى التخطيط الاستراتيجي لتح،اق مكاناة تنافساية 

ا  خارجيا   ا   قلا  عان مت،دمةض يتنا م هقا التخطايط الجامعاة مان مختلال الأبعااد داخليا 

طريق تحليم ن،اط ال، ا  ال عل في بيئت ا الداخليةض  ال اا ل علاى اادرات المنافساينض 

 تحليم ال ار   التحاديات المحيطاةض    ات الأهادال المسات،بليةض  ال ساائم المناسابة 

لتح،يق هاق  الأهادال   يمكان الحكام باأن التخطايط الاساتراتيجي ها  المن جياة الشااملة 

د مياازا تنافسااية   قلاا  ماان خاالام تحديااد الت ج ااات ط يلااة الأجاام للمؤسسااة فااي إيجااا

للمؤسسااةض  تحديااد مجااام نشاااط اض  حصاار الماا اردض  الإمكانيااات المتاحااة  الممكنااةض 

 تحديد ت ج ات المنافسين  سبم م اج ت اض  تحدياد ما اطن ال،ا ا  ال اعلض  ال ار  

 ( 2016 التحديات  )عبدالمطل ض  
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طط التاي ياتم   اع ا  تن ياقها  متابعت اا بشاكم جياد  في هقا السيا ض تمةم الخ

ا للجامعااات لاتخاااق خيااارات  ااارارات يمكاان أن تساااعد فااي دفع ااا نحاا  المياازا  فرصاا 

التنافسية  الأمر القي يتطل   ج د فريق التخطيط الاستراتيجي المتميز فاي   ات خطاة 

ض  غايات ا  أهاداف اض استراتيجية سليمة  جيدا تح،ق الإنسجام بين رسالة الجامعة  رؤيت ا

لقا يعتبر تدري  هقا ال ريق على تطبياق من جياة   بين الرسالة  البيئة المحيطة بالجامعة 

التخطيط الاستراتيجي في بنا  الخطة الاستراتيجية السليمة  متابعة تن يقها  ت، يم ا م ام 

زيادا  تطا ير   جد ا من الناحية العملية  فالتدري  يساعد على رفت ك ا ا ال ريق من خلام

 معل مات م  م ارات م  تحسين ادرات م على أدا  الم ام الم كلة إلي م 

 ضعف عمليات التخطيط الاستراتيجي في الجامعات: -2

تؤكد الشا اهد علاى أن  ااات التعلايم الجاامعى المصاري بكافاة أشاكال   أنماطا  

تا  غيار ااادر علاى  عمليات  الت،ليدية يعاني من العديد مان ج انا  الاشاكاليات التاي جعل

م اكبة العصر الحالي بتحديات   متطلباتا ض  غيار ااادر علاى الالتازام باأد ار   م اما ض 

 التااي ماان أهم ااا:  ااعل الاسااتجابة للمت ياارات المحليااة  العالميااةض التخاابط فااي رؤ  

التط يرض  عل البنية التنظيمية  الإداريةض ن،  التم يام مات زياادا الطلا  الاجتمااعي 

م الجامعيض تدنى مست يات الج دا فاي المؤسساات الجامعياةض  اعل منظ ماة على التعلي

البحث العلميض  عل في اادرا خريجاي الجامعاات الحك مياة علاى المنافساة فاي سا   

(    لعم قل  يع د أحد أسباب  إلى  اعل فاي 813-802ض  2018العمم  )عبد ال ها ض  

 يقها إعداد الخطة الاستراتيجية للجامعة أ  في متابعة تن 

( إلى أن العديد من الجامعات 3-2ض  2019 في هقا السيا  أكدت دراسة )حسنض  

مازالت غير فاعلة في عملية التخطيط الاستراتيجي    ت الخطة الاساتراتيجية الساليمة 

 المتكاملة في     من جية علميةض أ  أن  حدات التخطيط بالجامعات ت تم ف،ط بترجماة 

عض الجامعااات المت،دمااة د ن إعااادا النظاار فااي مااد  بعااض الخطااط الاسااتراتيجية لااب

ملا مت ا ل اات الجامعات التي تترجم مان أجل اا الخطاط  لاقا تعااني هاق  الجامعاات مان 



ا ااطرا  ال لساا ة  ال،اايم  الرسااالة  الرؤيااة  فأصاابحت مناهج ااا لا ت اكاا  التطاا رات 

ت التاي إن لام ياتم الحديةة  غير مرتبطة بحاجات المجتمت  غيرها من العديد من التحاديا

فسا ل تاؤةر سالب ا    -من خلام خطة استراتيجية جيدا   ااعياة  -التعامم مع ا  م اج ت ا

 على مست   الأدا  في ا  

فعلى الرغم من  ج د ال حادات المسائ لة عان التخطايط الاساتراتيجي بالجامعاات 

لات التي تعكاس المصريةض إلا إن منظ مة التعليم الجامعي ما زالت تعاني العديد من المشك

 ج د أزمة في عملية التخطايط الاساتراتيجيض  مان الطبيعاي أن يكا ن  را  هاق  الأزماة 

العديد من الأسبا   لعم من أهم ا  عل الك ايات لد  فريق التخطيط الاساتراتيجي  مان 

ةم الت،صير في ال،يام بالأد ار المن طة ب   الأمر القي يتطلا  تطا ير الك اياات التخطيطياة 

 زمة ل ر  التخطيط بالجامعات لل،يام بأد ارها  م مات ا بك ا ا عالية اللا

 توفير كوادر بشرية مؤهلة في وحدات التخطيط الاستراتيجي بالجامعات:   -3

ت اج  عمليات التخطيط الاستراتيجي للجامعات العديد من المشكلات في عدد من 

ط ؟ حيااث إن منساا بي الااد م الناميااةض  ماان أبرزهااا: الإجابااة علااى سااؤام لماااقا نخطاا

الجامعات في تل  الاد م  اج ا ا مباادرات التخطايط بمجم عاة مان التح ظاات مةام: لام 

يسبق لنا التخطيطض لا جد   من التخطيط فاي حام مشاكلات التعلايمض التخطايط مسائ لية 

اض  الإدارا العلياا  كماا أكااد علاى أن أحاد الع،بااات الرئيساة هاي بااد  عملياة التخطايط فعلياا 

فااي تشااكيم فريااق التخطاايط عنااد إعااداد الخطااة الاسااتراتيجية بسااب  عااز ل  المعاناااا 

الأع ا  عن العمم في  حدات التخطيط ل،لة الخبرا في العملية التخطيطياةض ناهيا  عان 

الافت،ار إلى ال،يادات ال،ادرا على أخق زمام ايادا عملية التخطيط  )آم الشاي؛   الشاعيبيض 

 ال  ت في الجامعات المصرية    (   تنطبق تل  التحديات على6ض  2015

 من هقا المنطلق يج  أن يك ن هنا  برامج تدريبية عالياة المسات    مساتمرا 

تركز على مختلل ج ان  العملية التخطيطية لتدري  فر   حدات التخطيط الاستراتيجي 
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بالجامعاتض  تشمم التعريل بخصائ   م اص ات العمم القي سايؤدي  أع اا  ال رياق 

لية التخطيط في المست   القي يعمم ب  س ا  على مست   ال حدا المركزياة في إطار عم

للتخطيط أ  المست يات ال رعيةض  اكسا  معارل  م ارات  إتجاهات جديداض  ص،م ماا 

ه  م ج د من ا  تنميت ا بما يزيد من ك ا ا  فعالية الأدا   قلا  لتا فير خل ياة تخطيطياة 

الأطاار ال كريااة  المن جيااة  الطاار   الأسااالي   إيجاااد ل ااة مشااتركة تكاا ن م ردات ااا 

 ( 53-52ض  2006 الأد ات المستخدمة في مجام التخطيط الاستراتيجي  )الشن ريض

المحور الثاني: الكفايات اللا مة لفريق التخطيط الاستراتيجي والتـدريب المبنـي عليهـا: 

 )المفاهيم والأطر الفكرية(

م أن اا التدري ض  مان أبارز الإتجاهاات يعد التدري  المبني على الك ايات من أه

الحديةااة فااي مجااام التاادري ض  يعااد أساال   علاجااي فااي التصاادي ل ااعل المعااارل 

 الم ارات لد  فريق العمم  فالتدري  من أهم  أنجه ال سائم في تنمية  ص،م المعارل 

 الم ااارات  الإتجاهااات الإيجابيااة لااد  أع ااا  العماام  حتااى يااأتي التاادري  بالةمااار 

ج   ينب ي أن يتم أ لا  تحديد الاحتياجات التدريبيةض أي الك ايات المطل   تنميت ا فاي المر

ال ريق  ف، ا لظر ل  طبيعة عمل م  الأهدال المرج   من مض  يج  أن ياتم هاقا التحدياد 

بكم داة ةم تأتي بعد قلا  عملياة اختياار المحتا   المناسا  للتادري   أسال ب   ال،اائمين 

ن تركياز العملياة التدريبياة فاي تنمياة المعاارل  الم اارات المطل باة بالتدري  حتى يمك

(  يمكان ت  ايه الم ااهيم 71ض  2019 د ن إهدار لل ات  الج اد  المام )الح ارميض  

  الأطر ال كرية على النح  التالي:



 أولاً: كفايات فريق التخطيط الاستراتيجي : 

ليات  بعت،اان  ك اا ا عالياةض لكى يؤدي فريق التخطيط الاستراتيجي أد ار   مسئ 

لابد من أن يمتلا  المعاارل  الم اارات  الإتجاهاات التاي تكساب  ال،ادرا علاى ممارساة 

 عملية التخطيط الاستراتيجي لتح،يق رسالة  رؤية  أهدال المؤسسة الاستراتيجية 

 :) المفهوم والأنواع(Competencies الكفايات -1

ية مشت،ة من ال عم ك ى  ك ى با  ك ى لاا  يشير م   م الك اية الل  ي إلى أن الك ا

يك ي  ف   كال  ك ي  ك ى الشي : اكت ى  غناي  حصام با  الاسات نا  عان سا ا ض أي 

( )مجماات الل ااة العربيااةض 1947ض 2008هااا  1429اساات نى باا  عاان غياار   )عماارض 

(  ب قا المعنى فاعن كلماة ك اياة تعناي الشان الاقي لاغناى عنا  793مض  2004ها 1425

 ما س ا ض  تعني م،دار الحاجة بلا زيادا أ  ن،   يك ي ع

إق إن الابعض يعتبرهماا   يخلط البعض باين مصاطله الك اياة  مصاطله الك اا ا 

مرادفان لبع  ماض  لت  يه قل ض فعن الك اية تعني أن ال سائم المستخدمة كافية لتح،ياق 

تعلايم  تعلام  أغراض معينة أ  أن مدخلات نظام تعليمي معين  ماا ياتم فيا  مان عملياات

كافية لتح،يق أهداف  المنش دا  أما الك ا ا تعني الحص م على أكبر عائد ممكن بأام ج اد 

 مام  في أسرا  اتض أي الحص م على أكبر اادر مان المخرجاات التعليمياة باساتخدام 

حد أدنى من المدخلات   تد ر الك اية  الك ا ا ح م الم ارات  الخصائ  التي يعكسا ا 

أدائ م للأعمام  في الم اال المختل ةض  مد  النجاحات التاي يح،، ن ااض  مات   الأفراد في

قل  فعن الك ا ا تختلل عن الك اية  فالك ا ا هي ال،ادرا علاى أدا  عمام ماا بجاداراض أماا 

الك اية فتتعلق بالخصائ   الم ارات التي تسااعد ال ارد علاى الأدا  الجياد فاي الأعماام 

 (85ض  2013التي ي، م ب ا  )الحريريض  
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( أن ال اار  بااين الك ايااة  الك ااا ا: نعنااي 136ض 2016 يااري )ال  اام  حساانض 

بالك اية الم ارات  الخصائ  الشخصاية التاي تك اي لأدا  عمام ماا بشاكم م،با مض أماا 

 الك ا ا ف ي الحد الأاصى للأدا  في ظر ل مةالية   

اني تجعم ال رد  تعرل الك اية بأن ا: ادرا قات بعد معرفي  بعد أدائي  بعد  جد

ا على المبادر  نح  العمم  ف ي  المعارل  الم ارات التي يمتلك ا ال رد أ  تل  التي  اادر 

ض 2018ينب ي أن تت افر لدي  لتأدياة عملا   إنجااز  بك اا ا  فعالياة  )حجاى   آخار نض  

164) 

الك اية على أن ا: "ال،درا على أدا  م مة محددا  (Udoh, 2016, 26) عرّل 

( بأن ااا: 174-173ض 2015ة تااؤدي إلااى نتااائج مرغ بااة"   يعرف ااا )النجااار)أ(ض بطري،اا

مجم عة من المعارل  الم ارات  الإتجاهات التاي يمكان اشات،اا ا مان الم اام  الأد ار 

التي ي، م ب ا ال ردض  التي يمتلك ا نتيجة لإعداد  أ  تأهيلا  فاي برناامج معاين  الاسات ادا 

 الت،دم في    من ا في مجام ما ب دل تح،يق

الك ايات بشاكم عاام علاى أن اا:  (Wagiran, et. al, 2019, 389) يعرل 

خصائ  أ  اادرات أ  اماتلا  ال ارد معاارل  م اارات محاددا  التاي تمكنا  مان أدا  

ساال   معااين بداااة  ك ااا ا عاليااة  بالشااكم الصااحيهض  تشااتمم علااى الج اناا  المعرفيااة 

  العاط ية  السل كية 

( بأن اااا:" مجم عاااة المعاااارل 66ض 2014 الجناااديض  كماااا عرف اااا )كمااا ر 

 الم ارات  الإتجاهات التي ت ج  سل   ال رد  هي ال،درا علاى عمام شاي  ماا ب عالياة 

  إت،ان  مست   معين من الأدا   بأام ج د   ات  كل ة" 

هااي Akanwa & Eluwa, 2014, 2)   الك ايااات فااي  ج ااات نظاار)

من أدا  إجارا ات محادداض كماا إن اا تمةام ال،ادرا خصائ  أ  ادرات معينة لل رد تمكن  

التي يجلب ا ال رد إلى ال ظي ة عنادما تتطلا  مسائ ليات ال ظي اة عمام إجارا ات محاددا 

 لتح،يق النتائج المرج اض  يستمد ال رد من م ارد  الداخلية ال،درا على الاستجابة 



ا: بأن ااا الم ااارات  المعااارل  الخصااائ  أ  الساامات   تعاارل الك ايااات أي اا 

الشخصااية  الساال كية اللازمااة لأدا  العماام بشااكم فعااام فااي المؤسسااة ماان أجاام تح،يااق 

أهااداف ا الاسااتراتيجية   بمعنااى آخاار الك ايااات تجعاام الماا ظ ين اااادرين علااى ال فااا  

 & Stor) بمسائ ليات م ال ظي ياة  اادرات م تجعل ام ياؤد ن  ظاائ  م كماا ها  مت اات 

kupczyk, 2015, 51)  

مااا ساابق يمكاان تعرياال الك ايااات فااي ساايا  ارتباط ااا بااالتخطيط   بنااا  علااى

الاستراتيجي بأن ا: جملة من المعارل  الم ارات  الإتجاهات التي ينب اي أن تتا افر فاي 

ال ريق ال،ائم بالتخطيط الاستراتيجي بالجامعة أ  الكليةض  التاي تكساب  ال،ادرا علاى تأدياة 

 عالية  بأام ج د   ات  تكل ة أد ار   مسئ ليات  بداة  إت،ان  بك ا ا 

( 27-26د 2017وتقسـم الكفايـات إلـى أربعـة أنـواعد كمـا يوضـحها )مهـديد 

 على النحو التالي:

تشااير إلااى المعل مااات  المعااارل  ال،اادرات الع،ليااة  الاا عي  الكفايــات المعرفيــة: -أ

 الم ااارات ال كريااة ال اار رية لأدا  فريااق العماام لم اماا ض  هااقا الجاناا  يتعلااق 

ائق  النظريات  ال نياتض  يعتمد ماد   ك اياة تلا  المعاارل علاى اساتراتيجية بالح،

 المؤسسة في الجان  المعرفي 

تشير إلى ك اياات الأدا  التاي يظ رهاا ال اردض  تت امن الم اارت   الكفايات الأدائية: - 

 الن س حركيض  تعتمد على ما حصل  فريق العمم ساب، ا من ك ايات معرفية 

تشير إلى آرا  فريق العمم  استعدادات   مي لة  إتجاهات   ايما    ة:الكفايات الوجداني -ي

 معت،دات   سل ك  الاجتماعيض  القي يؤةر على أدائ  لعمم ماض  هق  تعطاي ج انا  

 كةيرا مةم حساسية ال رد  ت،بل  لن س   إتجاهات  نح  الم نة 

فاي الميادانض  هاق   تشير إلاى أةار أدا  ال رياق للك اياات السااب،ة  الكفايات الإنتاجية: -د

ينب ي أن تيل،ي الاهتمام في البرنامج التدريبي   كةير ما ينظر إلاى المسات   الأخيار 
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من منظ ر الت،دير  الت،ا يم أي المسات   الاقي ينب اي أن ي،ا م مان خلالا  البرناامج 

 المبني على الك ايات 

 مصادر اشتقاق الكفايات: -2

ط ماان خاالام المصااادر التاليااة: يمكاان اشاات،ا  الك ايااات اللازمااة ل ريااق التخطااي

 (175ض 2015)النجار)أ(ض  

الاعتماااد فااي اشاات،ا  الك ايااات علااى نظريااة ترب يااة مااا  تكاا ن  المصــدر النيــري: -أ

 الك ايات المشت،ة تت ق مت مرتكزات النظرية الترب ية 

أي الملاحظة الداي،ة للأدا  النم قجي ل رياق عمام يشا د لا    رصد الأداء النموذجي: - 

 ميدان العمم  رصدها بطري،ة منظمة للخر ي ب،ائمة من الك ايات  بالك ا ا في

الاعتماد على ا ائم تم إعدادها مسب، ا في المؤسسات المشاب ة في   القوائم المرصودة: -ي

 الميدان ن س  

الاعتماد على الخبرا  في مجام التخطيط في تحدياد الك اياات الالازم   خبراء المهنة: -د

 ستراتيجي ت افرها لد  فريق التخطيط الا

فااي  اا   طبيعااة مياادان العماام  حاجاتاا  تحاادد اياداتاا   خبرائاا   حاجــات الميــدان: -  

 ال،ائم ن على التخطيط ب  مطالا  معيناة لإعاداد ال ارد الاقي سايعمم فاي الميادان  

  هق  المطال  تتطل  تحديد ك ايات معينة 

ساتراتيجي أةناا  تحليم الم ام  الأد ار التي ي، م ب ا فريق التخطيط الا  تحليل العمل: - 

 عمل   تحليم المعارل  الم ارات  الإتجاهات المطل بة لتح،يق م مات  

 يمكن الإشارا إلى إن  يمكن استخدام أكةار مان مصادر فاي آن  احادض حياث إن 

تحديد الك ايات بداة مح ر م م لل اية في رسم الخطا ط العري اة لبرناامج تأهيام فرياق 

 التخطيط الاستراتيجي 

 

 



 كفايات الأساسية اللا مة للفريق القائم بالتخطيط الاستراتيجي:سائمة ال -3

فريااق التخطاايط الاسااتراتيجي هاا  ال،ااا ا ال نيااة الدافعااة  را  إعااداد الخطاااة 

الاستراتيجية  متابعة تن يقها  ت، يم اض لان يكا ن ال رياق مسائ لا  ف،اط عان تن ياق الم اام 

ا مسئ م عن ت  قية عملية التخطايط بالمعل ماات قات التخطيطية ال نية المختل ة  لكن أي  

الصاالةض  الت اصاام ماات مجم عااات العماام ال اعلااة التااي ستشااار  فااي عمليااة التخطاايط 

 التن يقض مت الت جي  ال ني  الدعم اللازمينض بالإ افة إلى بعض الم ارات العامة  من اا: 

يجا  أن يجمات   ال،درا التحليلية  م ارات الاتصام  م ارات إعداد الت،ارير  الكتابةض كما

فريق التخطايط الاساتراتيجي بطري،اة أ  باأخر  الك اياات الت،نياة فاي المجاالات التالياة: 

التحليم الإحصائي بما في قل  استخدام المؤشراتض اساتخدام نمااقي المحاكااا المح سابةض 

 مان ةام تتعادد الك اياات التاي  (Unesco(B), 2010, 8)ت،ادير التكااليل  التم يام  

ر في فريق التخطيط الاستراتيجي بالجامعاة  الكليااتض  تتنا ا فيماا بين ااض يج  أن تت اف

يمكن الإشارا إلى أبرز هق  الك ايات في     مسه  تحليم  العديد من البح ث الترب ياة 

 التي تنا لت الك ايات بأن اع ا المتعددا فيما يلي:

 الكفايات التخطيطية الفنية: -أ

تم من خلال ا تحليام ال ااات الحاالي للمؤسساة يعتبر التخطط الاستراتيجي عملية ي

 تحديد رسالة المؤسسة  رؤيت ا  غايات ا  أهداف ا الاستراتيجيةض  مان ةام   ات البادائم 

الاستراتيجيات  اختيار الاستراتيجية المناسبة مت الإمكانيات المتاحة    ات الإجارا ات 

سة إلى ما تريد أن تك ن عليا  المخططة بشأن تن يقها  متابعت ا  ت، يم اض  ص لا  بالمؤس

في المست،بم  لقل  فعن ال ريق ال،ائم بالتخطيط الاستراتيجي بالجامعة أ  الكلية فاي حاجاة 

 إلى جملة من الك ايات التخطيطية ال نية التي تعين  على ال،يام ب ق  الم ام 

 ي،صد بالك ايات ال نية: المعرفة المتخصصة في فرا مان فار ا العلام  الك اا ا 

في اساتخدام هاق  المعاارل أف ام اساتخدام بشاكم يح،اق ال اعلياة  يمكان اكتساا  هاق  
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الك ايات عن طريق الدراسة  الخبرا  التدري    هي ف م متطلباات العمام الاقي يشارل 

علي  ال رد  الأسس العلمية التي يستند إلي ا فينب ي على رئايس العمام الإلماام بالمعاارل 

 ( 481ض 2020في عمم ال،ائد  أدائ   )سرحان   آخر ن   الم ارات التي ترتبط  تؤةر  

 تعرل ك ايات التخطيط الاستراتيجي بأن ا: هي مجم عة المعارل  الم اارات  

التي يمتلك ا ال،يادات  التي تكسب م ال،درا على ممارساة التخطايط الاساتراتيجي  تمكان م 

رؤياة  أهادال المؤسساة من أدا  م ام م   ظائ  م بص را أكةر فعاليةض لتح،يق رسالة  

 (481ض  2015الاستراتيجية  )الحلا    آخر نض  

 ي،صااد بالك ايااات المعرفيااة  الم اريااة للتخطاايط الاسااتراتيجي ال،اادرات التااي 

يكتسب ا الأفراد من خلام التدري   الخبرا  التي تتصم بكم مك نات  مراحام التخطايط 

سسااة  رؤيت ااا  أهااداف ا الاسااتراتيجي ماان حيااث التحلياام البيئااىض   اات رسااالة المؤ

الاستراتيجيةض إجرا ات  خط ات التن يقض كقل  اياس  متابعة  ت،ييم الأدا  الاستراتيجيض 

حيث إن هاق  الك اياات تخادم الأهادال التاي تساعى المؤسساة إلاى تح،ي، اا عبار خطت اا 

 (12ض  2016الاستراتيجية )الخلي ةض  

ط الاساتراتيجي إلاى أن م اارات التخطاي(Lugemwa, 2014, 80)  يشاير 

تتمةاام فااي م ااارا تحديااد الرسااالة  الرؤيااة  الأهاادالض  م ااارا   اات الاسااتراتيجيات 

المناسبةض  م ارا صياغة الخطاة الاساتراتيجية لتح،ياق هاق  الرؤياة  الأهادالض  م اارا 

 متابعة  ت،ييم الخطة الاستراتيجية 

يااة التخطاايط  بالتاااليض فااعن الك ايااات التخطيطيااة ال نيااة هااي التااي تتعلااق بمن ج

الاستراتيجي التي يج  أن يمتلك ا ال رياق ال،اائم باالتخطيط فاي الجامعاة أ  الكلياة  ف اي 

معااارل  م ااارات تخصيصااية داي،ااة يكتسااب ا ال ريااق ماان خاالام التاادري  المبنااي علااى 

الك ايات  عملية الممارسة داخم بيئة عمم مح زا  التنمية الم نياة القاتياةض  التاي تكساب  

ال،ياام باأد ار   مسائ ليات    عليا  تتحادد اائماة الك اياات التخطيطياة ال نياة ال،درا علاى  

 الرئيسة في:



 ك ايات التحليم البيئى للمؤسسة  ▪

 ك ايات صياغة رسالة  رؤية المؤسسة  ▪

 ك ايات تحديد ال ايات  الأهدال الاستراتيجية  ▪

 ك ايات صياغة الخطة الاستراتيجية  ▪

 ك ايات صياغة الخطط التن يقية  ▪

  ايات المتابعة  الت، يم للخطة الاستراتيجية  الإعداد للخطة الجديدا   ك ▪

 يتم الت صام إلاى هاق  الك اياات بالت صايم مان خالام تحليام أد ار  مسائ ليات 

فريق التخطيط الاستراتيجي   س ل تعرض اائمة الك اياات التخطيطياة ال نياة بالت صايم 

 رنامج التدريبي الم،ترح في المح ر الةالث من البحث الحالي كأهدال للب

 الكفايات البحثية والإحصائية: -ب

يعتبر البحث العلمي عملية ت،صي منظمة  باتباا أساالي   منااهج علمياة محاددا 

للح،ائق العلمية  ب رض التأكد من صحت ا  تعديل ا أ  إ افة الجديد علي اض لقل  ي،ت اي 

ت ظيل أد ات البحث العلمي أن يمتل  الباحث العلمي معارل  م ارات بحةية تتجلى في  

لمعرفة الح،ي،ةض  ال،درا على التحليم  الت سير  الن،د  الاستنتاي  اتخاق ال،رارض  ت ظيال 

 ( 74ض  2018المعل مات لتح،يق الأهدال المرغ بة  )ابن ه يممض 

 بالتاليض فعن الك ايات البحةية  الإحصاائية تتعلاق ببراعاة  إت،اان  نجااح فرياق 

تيجي كباحةين في استخدام أسالي   أد ات البحث العلمي في التعامم مات التخطيط الاسترا

المشكلات التي ت اج  النظام التعليمي  علاات ا بنظاام المجتمات ككامض  جمات المعل ماات 

 تحليل ا  ت،ييم ا لحم م   ا ما  ف، ا لم ارات   خبرات  البحةية التي اكتسب ا مان خالام 

ا علمياة  إجرائياة تتسام باالج دا الإعداد التربا ي   قلا  حتاى يسات طيت أن ي ات خططا 

  الة،ة في معطيات اض  نتائج تن يقها   علي  تتحدد  اائمة هق  الك ايات في: 
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تصميم الأد ات لجمت البيانات  المعل مات المتعل،ة بالبيئة الداخلية  البيئاة الخارجياة  ▪

 للمؤسسة 

  طر  معالجة البيانات ال،درا على استخدام الأسالي  الإحصائية المختل ة   ▪

 التمكن من استخدام الأسل   العلمي في كتابة الخطة  ▪

 ال،درا على تحديد الأ ل يات التعليمية  ترتيب ا حس  أهميت ا  ▪

ال،درا على طرح البدائم مت تمكنا  مان البرهناة العلمياة لكام باديم  يشاار  صاانت  ▪

 ترب ية ال،رار في اختيار البديم المناس  في     نتائج البح ث ال

 التمتت بص ات الباحث التي من أهم ا: المةابرا  الصراحة  الأمانة العلمية  ▪

أن يك ن اادر على التعامم  الت اعم مت النماقي  الرم ز  المت يرات المختل ة  ف ا   ▪

يسااتطيت ترجمااة الأفكااار  ن،ل ااا ماان مجااام النظريااة إلااى ال اااات فااي شااكم باارامج 

 ( 165-164ض 2011 مشر عات  أنشطة  )سعدض  

 ال،درا على تحديد أهدال الخطة الاستراتيجية تحديد ا داي، ا  ▪

 الإلمام  البحث  معرفة كم جديد في مجام التخطيط الاستراتيجي  ▪

 لإدخام البيانات  تحليل ا   spssال،درا على استخدام برامج التحليم الاحصائي ▪

 ال،درا على إدرا   ف م  ت، يم الدلائم العلمية  ▪

 ليم  ت سير  ن،د المعل مات   ال،درا على تح ▪

 ال،درا على إحداث تكامم بين البيانات المت راة  ▪

 الكفايات الإدارية: -ج

ي،صد بالك اياات الإدارياة مجم عاة المعاارل  الأساالي   الم اارات  الخبارات 

التي ينب ي أن يمتلك ا أ  يسعى إلى ت ظي  ا أ تح،ي، ا من ابم رؤسا  العمم من أجام أن 

 ( 119ض 2011إلى المست   المطل   للنجاح في عمل م  )الجب ريض  تؤهل م لل ص م  

كما تعرل الك ايات الإدارية بأن ا : "مجم عة مان الم اارات  المتطلباات التاي  

يملك ا ال،ائد ليتمتت بالم،درا على الأدا  الجياد بشاكم يعكاس ال،ا ا  الم،ادرا علاى تح،ياق 



التاااليض يمكاان تعرياال الك ايااات (  ب67ض 2018المطلاا   مناا " )ال اام ر   عليماااتض 

الإدارية بأن ا: مجم عة المعارل  الم ارات  التي ينب ي أن تت افر لد  رؤسا  ال اياات 

 )ال ريق ال،ائم بالتخطيط(  في الخطة الاستراتيجية  ليتمكن ا من ال،يام بم مات م 

أن اا   كما تأتي أهمية الك ايات الإدارية بالنسبة ل رياق التخطايط الاساتراتيجي فاي

تؤةر في تن يق الخطة  لأن عمم ال ريق يمتد إلى أجزا  مختل ة من النظاام التربا ي مةام: 

الأهدال  السياسات  الممارسين  الم ارد المالية  التسا يلات المادياة المتاحاةض لاقا لاباد 

من أن يمتل  مجم عة من م ارات الإدارا التي تمكن  من التعامم مت كافة هق  الأجازا ض 

 (165-164ض 2011اائمة هق  الك ايات في: )سعدض     تتحدد

 الإلمام ببعض الم اهيم الإدارية الأساسية المعاصرا    ▪

 الإلمام بالتشريعات  الل ائه المنظمة لعملية التخطيط  إدارات ا  ▪

 ال،درا على صنت ال،رار  حم المشكلة    ▪

 م ارا التنسيق  الترتي   التنظيم    ▪

  اج ة  إدارا الأزمات ال،درا على العمم في فريقض  م ▪

 ال،درا على تطبيق الأسالي  الراابية المختل ة  ▪

 م ارات الاتصام  العلااات الشخصية  ▪

 القكا  الاجتماعي  التعامم مت الن عيات المختل ة من الأفراد  ▪

 تحديد الأهدال  الأنشطة  العمليات الإدارية التي تح،ق أاصى ك ا ا    ▪

  ت الأهدال ت، يم الأدا  المؤسسي  علاات  ب  ▪

الت جي  عن طريق ت،دير ال ات الت صيلي للخطة  إمداد ال،ادا بالمعل مات عان تن ياق  ▪

 الخطط حتى يك ن ا اادرين على صنت ال،رار 

 المشاركة في ت زيت بن د الميزانية على أنشطة الخطة    ▪

 المتابعة الد رية للخطة أةنا  تن يقهاض الت، يم  التصحيه المتتالي  ▪



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 لتع د بخدمة المصلحة العامة الالتزام  ا ▪

 الالتزام بالإت،ان في العمم  ك ا ا الأدا   ▪

 تشكيم فريق العمم المتجانس  ▪

 ت زا الم ام بين أع ا  ال ريق مت مراعاا التخصصات  ال،درات  ▪

 الكفايات التكنولوجية: -د

تعااد الك ايااات التكن ل جيااة مطلاا  أساااس فااي الحياااا المعاصاارا لأناا  لا تطاا ير 

امااتلا  الك ايااات الت،نيااة   ي،صااد بالك ايااات التكن ل جيااة ال،اادرا علااى مؤسسااي بااد ن 

ال ص م إلى المعل مات بداةض ال،ادرا علاى تحليام المعل ماات  اختيارهاا بك اا اض ال،ادرا 

علااى تنظاايم المعل مااات بالشااكم المناساا ض ال،اادرا علااى اسااتخدام المعل مااات  ت صاايل ا 

 (1601ض  2020ب عالية  بطري،ة أخلااية  اان نية )حسنض  

كما تعرل بأن ا: المعارل  الم ارات  الإتجاهات التي تتعلاق بالت،نياات الحديةاة 

التي ينب ي أن تت افر لد  ال رد  التي تمكن  من معرفة بارامج الت،نياة الحديةاة  ت ظي  اا 

 (385ض  2015 تك ين إتجاهات إيجابية نح ها  )النجار) (ض  

تتعلااق ب،اادرا ال ريااق ال،ااائم بااالتخطيط   بالتاااليض فااعن الك ايااات التكن ل جيااة

الاسااتراتيجي علااى التعاماام ماات الأد ات  الت،نيااات الحديةااة للحصاا م علااى المعل مااات 

 تحليل ا  تنظيم ا  نشرها  تدا ل ا بالسرعة المطل بة  الك ا ا اللازمة لأدا  العمامض أي 

سااتراتيجية ت ظياال المسااتحدةات التكن ل جيااة بشااكم يساا م فااي إةاارا  إعااداد الخطااة الا

  نشرها  متابعة تن يقها  ت، يم ا    من ةم تتحدد اائمة هق  الك ايات في:

 ت ظيل ال سائط التكن ل جية في متابعة تن يق الخطة الاستراتيجية  ت، يم ا  ▪

 ال،درا على عمم مد نة إلكتر نية لنشر الخطة الاستراتيجية  ▪

 ال،درا على التعامم مت نظام المتابعة الالكتر ني  ▪

 ال،درا على تحليم  معالجة البيانات  المعل مات باستخدام ال سائط الرامية  ▪

 التعامم مت نظام الأرش ة الإلكتر نية لح ظ ال ةائق  الأدلة  ▪



 إنشا  السجلات الإلكتر نية للصادر  ال ارد  اجتماعات ال حدا  ▪

 الاتصام الالكتر ني ال عام  ▪

 ة الإنترنت إدارا م ات إلكتر ني ل حدا التخطيط على شبك ▪

 التعامم مت شبكة المعل مات الد لية الالكتر نية المتخصصة في مجام التخطيط  ▪

 الكفايات الشخصية والإنسانية: -ه

" ي،صد بالشخصاية هناا مجم عاة الصا ات الجسامية  الان عالياة  الع،لياة لل ارد 

فاي   التي تؤةر من ردا أ  مجتمعة في سل   انخر كما يكا ن لمظاهرهاا المختل اة تاأةير

(  يعبار عان الك اياات الشخصاية 480ض 2020استجابات م لل رد"  )سارحان   آخار نض  

بالاست،امة في السل    حسن السيرا  الخلق  الاتزان الن سي  الاتصال بالحكماة  الة،اة 

بااالن سض  احتاارام ال،اايم الأخلاايااةض  ال،اادرا علااى ال،يااادا الديم،راطيااة  )عباااس   سااليمض 

 ( 314ض  2019

لك ايات الإنسانية بالطري،ة التي يستطيت ب ا مسئ م الإدارا التعامم بنجااح  تتعلق ا

مت انخرينض  يجعل م يتعا ن ن مع   يخلص ن في العمم  يزيد من ادرات م علاى الإنتااي 

 ( 372ض 2015 العطا ض  يدفع م إلى العمم بحماس  ا ا د ن ا ر أ  إجبار)الطلحيض  

لإنساانية مجم عاة السامات  الصا ات التاي  من ةم تعني الك اياات الشخصاية  ا

يج  ت افرها فاي ال رياق ال،اائم باالتخطيط الاساتراتيجيض  اادرا رؤساا  غاياات الخطاة 

الاستراتيجية على التعامم مت المرؤ سين )فريق العمام(  تنسايق ج ا دهم  إيجااد ر ح 

ال اياة سامات العمم الجماعي  الة،ة  الاحترام المتبادم بين م  هقا يتطل  امتلا  رئايس  

شخصية تجعل  محب ب ا لد  فريق العمم مع    ج د ف ام متباادم بينا   بيان مض  معرفتا  

 نرائ م  مي ل م  إتجاهات م   علي  تتحدد اائمة هق  الك ايات في:

 ال،درا على التعامم  الت اعم بعيجابية مت انخرين  ▪

 الن ج الاجتماعي لتك ين العلااات الإنسانية  ▪



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 التنافس ال ادل بين فريق العمم إيجاد ج  من  ▪

 إدرا  إتجاهات فريق العمم  ▪

 الطلااة الل  ية  التعبير ال ا ه  ▪

 الت ا ت بالتعامم مت انخرين  ▪

 الن،د الم   عى البنا   الت جي  القاتي  ▪

 الالتزام  ح  العمم  ▪

 التجديد  الإبتكار  صنت ال،رار  ▪

 التمتت بالة،ة بالن س  ▪

 المتن عة التحلى بالصبر في الم اال   ▪

 حسن استةمار ال ر   ▪

 العمم على تعزيز ر ح المبادرا  الأصالة  ▪

 ا ا الملاحظة  ال،درا على ال،يادا  ▪

 احترام آرا  انخرين  ▪

 مراعاا الظر ل الشخصية ل ريق العمم  ▪

 التمس  بال،يم  المباد  الدينية  ▪

 الم   عية  الأمانة ال كرية  ▪

 ال،د ا الحسنة  العدالة  ▪

 المسئ لية  الان باط  تحمم ▪

بعد العرض السابق عن الك ايات اللازمة لل رياق ال،اائم باالتخطيط الاساتراتيجي  

حتى يمتل  ال،درا على   ت الخطة الاساتراتيجية  متابعاة تن ياقها  ت، يم اا بمزياد مان 

الك ا ا  الإت،ان مما ينعكس على أدا  الجامعة ككمض فاعن التادري  المبناى علاى الك اياات 

 نية من أحد  أهم العناصر التي تز د فريق التخطيط الاستراتيجي بالجامعاة التخطيطية ال

 كليات ا بالمعارل  الم ارات التي تؤدي إلى رفت مسات   أدائا   إنتاجيتا ض الأمار الاقي 



يتطل  ت،ديم برنامج متكامم المحت   التادريبي لتطا ير ك اياات التخطايط الاساتراتيجيض 

لت، يم   حتاى يتسانى تصاميم  بناا  البرناامج التادريبي    ت البرنامج م  ت التن يق  ا

 المطل   ل ريق التخطيط  لابد من معرفة  ف م  تحليم منظ مة التدري  

 المنيومة(  -ثانياً: التدريب المبني على الكفايات: )الماهية

ي دل التدري  في الأساس إلاى تمكاين ال ارد مان تعزياز  صا،م الم اارات فاي 

لعملية فاي مجاام معاينض  يكا ن قلا  مان خالام تا افر جملاة مان الج ان  النظرية أ  ا

المعارل التي تس م في اكساب  ج ان  مختل ة من التعلم المتصم ب قا المجاام  لاقل  مان 

ال ر ري أن تك ن البرامج التدريبية المبنية علاى الك اياات شااملة فاي ت طياة الج انا  

  التطبي،اات العملياة التاي النظرية المعرفياة عان م  ا ا معاين أ  تخصا  ماا  كاقل

(  يمكان ت  ايه ماهياة  منظ ماة 29-28ض  2016ترتبط بم   ا التدري   )الخلي ةض  

 التدري  على النح  التالي:

 مفهوم التدريب وأهميته: -1

 المتادر  اكساا  ب ادل متخصصاة  م ج اة تعليمياة يعتبار التادري  عملياة

  أي تنافساية  درجة أاصى ىإل الك ا ا  رفت ب دل معينض مجام في المعرفة المتخصصة

 اكساا  عملية ه   التدري  الم ج ض التدري  من أكةر أ  ن ا على نجاح  ينط ي تعليم 

 لان س تكارار علاى قلا  الإجاداض  ينط ي لمرحلة لل ص م الخبرا  هق   ص،م الخبراض ةم 

 اكتساا  علاى يكا ن لا عادا   التدري  جديداض إ افة كم تكرار تحدث في  لكن الأدا ض

 يتح،ق فالتميز الم ارات  على التدري  المعرفة أن يصاح  يج  فحس ض  لكن عرفةالم

 ك اا ات برفات المرتبطاة المعرفاة العملياةض  يصااحب ا أ  لتعلم الم اارات الم نياة نتيجة

  اتسااا الأدائياة المتادر  اادرات لتحسين محددا  للتدري  أهدال محدداض  يحدد تنافسية

 (  15-14ض 2017الإجرائي  )محمدض   مداها



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 يعارل التاادري  بأناا  عمليااة مخططااة  مساتمرا ت اادل إلااى تلبيااة الاحتياجااات 

التدريبية الحالية  المست،بلية لاد  الما ارد البشاريةض مان خالام زياادا معارف اا  تحساين 

م ارات ا  تدعيم إتجاهات اض بما يساهم في تحسين أدائ ا فاي العمام  زياادا الإنتاجياة فاي 

 (22ض 2012) (ض  المؤسسة )أب  النصر

 تظ ر أهمياة التادري  فاي تنمياة  تطا ير  تجدياد معاارل  م اارات ال،اائمين 

ا  كي  اض  لكي  ينجه التدري  في تح،يق أهدافا   فلاباد أن  بالعمم  رفت مست   أدائ م كم 

يستند إلى خبرا الأفراد  م ارت مض  ينبت من أيدي ل جية المجتمت المحايطض  باقل  فأهمياة 

مةم في تنمية ع، م المتادربين  ت سايت آفااا م  مادارك م بماا يسااعدهم علاى التدري  تت

عمق ال كار  يكساب م الإدرا  للكشال عان انةاار المترتباة علاى تصارفات مض  التادري  

يعمم علي إحداث تكامم بين عملية الإعداد  التأهيم  ت افر فار  التز ياد بالمساتجدات 

 ( 99-98ض  2009دا  )علىض  المتعل،ة بالعمم لل،يام بالأد ار الجدي

كما إن أهمية التدري  لا ت،تصر على تط ير ادرات فريق العمم مان خالام تلا  

المعارل  الم ارات المرتبطة بأدا  العمم ف،اط  إنماا تمتاد تلا  الأهمياة لتشامم تحساين 

 تط ير سل كيات  فريق العمم  تعامل م مت المؤسسة  مت الازملا   الرؤساا   جم ا ر 

معنى أن التدري  هنا ي يد في ترشيد الأنماط  العادات السل كية  تط ير ال،ايم المؤسسةض ب

 الإتجاهات الن يسة ل ريق العمام  التاي تك ام ل ام المحافظاة علاى تا ازن م الن ساي بماا 

يؤدي إلى رفت ر ح م المعن ية  زيادا إنتاجيت مض  من هنا نلاحظ أن أهمية التدري  تمتد 

ة العمم  المؤسسة تست يد من التادري  باعتباار أن التادري  لكي تشمم المؤسسة  مجم ع

ي دل في الن اية إلى تحسين  تطا ير اادرات ال،اائمين بالعمام  تحساين أدائ ام  مان ةام 

تحسااين  تطاا ير  زيااادا إنتاجيااة المؤسسااةض  الم ظاال المتاادر  يساات يد ماان التاادري  

ل  الحالي  ه  الأمر الاقي باكتساب  لمعارل م ارات جديدا تزيد من ادرات  على أدا  عم

يكسب  ميزا مادية  معن ية ف لا  عن زيادا ادرتا  علاى أدا  الأعماام المسات،بلية  إتاحاة 



ال ر  أمام  للترااي لمناصا    ظاائل أعلاى فاي مسات،بم حياتا  ال ظي ياة  )صاديقض 

 (73ض  2018

للعمم  بالتاليض التدري  عملية منظمة ت دل إلى تنمية  تط ير الك ايات اللازمة  

لااد  الأفاارادض  ماان ال اار ري تحديااد المساات   الحااالي ماان المعااارل  الم ااارات 

 الإتجاهات في م،ابم المست   المرغ  ض  الأنشطة التي يمكن من خلال ا ال ص م إلاى 

هقا المست   المرغ  ض  قل  من أجم ال ص م إلى أدا  فريق العمم القي يح،ق أهادال 

 المؤسسة  الميزا التنافسية 

 دريب كنيام متكامل:الت -2

تعد المنظ مة كيان فكري أ  مادي محدد بمجم عة مان الما ارد البشارية  غيار 

البشاارية المتداخلااة  المت اعلااة فيمااا بين ااا مساات دف  إنجاااز أهاادال محاادداض  التاادري  

كمنظ مة يتك ن من مجم عة من المدخلاتض  عمليات ت اعم هق  المدخلات مات بع ا ا 

ة مختل ااةض  المخرجااات هااي الناااتج الن ااائي لعمليااة تح ياام فااي شااكم إجاارا ات  أنشااط

(  تت ه العناصر الرئيساة 211ض  1993المدخلات  تك ن مؤشر للك اية ال نية  )زاهرض  

 لمنظ مة التدري  على النح  التالي:

 المدخلات: -أ

تل  العناصر التي يراد إخ اع ا لعمليات محددا لتح يل ا إلى إ اافة خصاائ  

 (264-263ض  2010 من: )العزا ي   ج ادض  جديدا علي اض  تت

تتكاا ن ماان كافااة الأفااراد فااي عمليااة التاادري  ماان متاادربين  : المــدخلات البشــرية:1أ/

 مدربين  إداريين  فنيين  مساعدين  يختلال هاؤلا  الأفاراد فاي خصائصا م بااختلال 

 البرامج التدريبية   

ة للإن اا  علاى التادري  مان  تشمم المخصصات المالي : المدخلات المالية والمادية:2أ/

حيث ر ات  المادربين  الإدارياين  المشارفينض  شارا  الأد ات  التج يازات التدريبياةض 



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 كقل  الم ارد المالية التي يمكن من خلال ا ت فير بعض المدخلات المادية الأخار  مةام 

 قلا  إق تأجير المباني التي سي،ام في ا التدري   ما تحت ي  من ااعات  أج ازا تدريبياةض  

 لم تكن مت فر  لد  المؤسسة

ــة:3أ/ ــدخلات المعلوماتي  تشاامم البيانااات الخاصااة بالمنشااأا ماان حيااث أهااداف اض   : الم

 السياسات  التشريعات  ال،ا انين التاي تحادد المسائ لياتض  المشاكلات التاي تصاادف اض 

اد تادريب م  هق البيانات ل ا أهمية كبيرا خاصة إقا كان المتدرب ن في منشاأا  احادا  يار

ا الم اد التدريبية التي تعرض على المتادربينض  بياناات  على ك ايات محدداض  تشمم أي  

عن ال،يم  الم اهيم السائدا في البيئاة المحيطاة  غيار قلا  مان البياناات التاي تاؤةر علاى 

 المتدر   المدر   العملية التدريبية 

 العمليات: -ب

احمض  التاي مان خلال اا ياتم تسايير تتم العمليات داخم منظ مة التدري  على مر

العمام بشااكم ماانظم  تح،يااق أهاادال البرنااامج التاادريبيض  يمكاان تحديااد مراحاام العمليااة 

 التدريبية في أربت كالتالي:

 : تحديد الاحتياجات التدريبية:1ب/

تعرل الاحتياجات التدريبية بأن ا: "جملة الت يرات المطل   إحداة ا في معاارل 

لأفاارادض ب،صااد تطاا ير أدائ اام  الساايطرا علااى المشااكلات التااي  م ااارات  إتجاهااات ا

(  يمةاام تحديااد الاحتياجااات التدريبيااة 19ض 2016تعتاارض الأدا   الإنتاااي"  )جمياامض 

العنصر الرئيسي في تصميم التدري  حيث ت، م علي  جميت ركائز العملية التدريبياةض  إن 

تباقل ا المؤسساات مان أجام   أي خلم ب قا العنصر يؤةر بشاكم سالبي علاى الج ا د التاي

الارت،ا  بمست   ك ايات فريق العمم ب ا  من الصاع  تحدياد أهادال التادري   محتا   

البرنامج  الأسل   القي يمكن أن ي،دم ب  التدري  بد ن التحديد الم   عي للاحتياجاات 

الجاة التدريبية   ترجت عملية تحديد الاحتياجات التدريبية في الأساس إلى الحاجاة إلاى مع

 (  66ض  2018مشكلات العمم خلام التدري   )صديقض  



 تحليم الاحتياجات التدريبية ه  عملية فح  العمليات الحالية  المت اعة  كاقل  

فريق العمم اللازم لتن يقها  قل  لتحديد حاجة هقا ال ريق من التدري  أ  إعادا التادري   

التاي تمكنا  مان أدا  د ر  حسا    كما تعناي الاحتياجاات التدريبياة لل ارد تلا  الحاجاات

 (78ض 2009المعايير المطل بة لل ظي ة الحالية أ  المست،بلية  )أب  النصرض  

كقل  فعن عملية تحديد الاحتياجات تاتم بناا   علاى عملياة تحليام الم اام المختل اة 

ل ريق التخطيط  الك ايات المطل باة لأدا  تلا  الم اامض   ااات عملياة ت،يايم الأدا  ل رياق 

العمم بحيث يتم معرفة ج ان  ال،ص ر لدي   ما هي الاحتياجات التدريبية التاي يحتاج اا 

 لكي ي، م بعمل  بك ا ا   

 هنا يجا  التأكياد علاى أن الاحتياجاات التدريبياة لا ت،تصار ف،اط علاى ج انا  

ا إلااى ج اناا  تط يريااة معينااة  ف ااي بااقل  تعنااي  الخلاام أ  ال،صاا رض  لكن ااا تمتااد أي اا 

 الإتجاهااات  الم ااارات المااراد تنميت ااا لااد  ال ااردض أ  المطل بااة لم اج ااة المعل مااات 

ت يياارات مت اعااة ساا ا  كاناات تنظيميااة أ  تكن ل جيااةض  بنااا   علي ااا يااتم تحديااد أهاادال 

(  يمكن تحديد ةلاث مصادر لتحديد  تحليام 84ض  2009البرنامج التدريبي  )أب  النصرض  

 (ض هي كالتالي: 28-27ض  2016تةض  الاحتياجات التدريبية كما ي  ح ا)الح

يتم دراسة المؤسسة من حياث أهاداف ا الحالياة  المسات،بليةض  ال يكام   تحليل التنييم: ▪

 التنظيمي ل اض  ك ا ت اض  تحليم المناخ التنظيمي 

يااتم تحلياام الم مااات التااي يؤدي ااا فريااق العماام ماان حيااث  اجباتاا   تحليــل العمــل: ▪

ل  الم ااارات  الإتجاهااات اللازمااة لأدائاا ض  مساائ ليات   ظاار ل أدائاا ض  المعااار

  معايير الأدا  المطل   تح،ي، ا   

يتم في هقا المست   تحليم مد  ايام ال ريق بأدا   اجباات  مسائ ليات   تحليل الفرد: ▪

 ظي ت ض  قل  لتحديد الم ارات  المعارل  سل كيات العمم اللازماة لتطا ير أدائا ض 
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ال ريق ن س ض  يتم بعادا  ساائم أهم اا الملاحظاة   بالتالي فعن هقا الأسل   يست دل

  مراجعة ت،ارير ت،ييم الأدا ض  مراجعة سجلات فريق العمم 

( إلااى مجم عااة أخاار  ماان الأسااالي  التااي يااتم 30-29ض 2017 يشااير)م ديض 

 استخدام ا في تحليم الاحتياجات التدريبيةض  أهم ا:

ياجاات التدريبياة ل رياق العمام  قلا   هي استمارا ب ا أسئلة لتحديد الاحت  الاستبانة: ▪

 من خلام إجابات  

تك ن بشكم شخصي  مباشر مت فريق العمام ق ي الاحتياجاات التدريبياةض   المقابلة: ▪

  ت جي  أسئلة مباشرا للتعبير عن احتياجات  

تسااتخدم لتحديااد الاحتياجااات التدريبيااة  لكن ااا ليساات متاا فرا بالشااكم  الاختبــارات: ▪

 عطي مؤشرات عامة لا يمكن عدها ن ائية في ت، يم أدا  ال رد المناس   الم،ننض  ت

تحت ي على معل مات عن مست يات الأدا  إلا أن اا تتسام بنادرا   التقارير والسجلات: ▪

 الم   عية  لا يمكن الاعتماد علي ا  حدها 

 يصله هقا الأسل   لرصد السل كيات  الم ارات الاتصالية  الت اعلية   الملاحية: ▪

تشااتمم علااى إعااداد جاادا م  ااا ائم تت اامن أجاازا   حتياجــات التدريبيــة:سائمــة الا ▪

 ت صيلية تحتم الم ام ال ظي ية  المعارل  الم ارات اللازمة ل ريق العمم 

 : تخطيط وتصميم التدريب ) تخطيط الإجراءات التدريبية(:2ب/

 تعد هق  المرحلاة الترجماة ال علياة للاحتياجاات التدريبياة  ت،نيت اا    اع ا فاي

خطة مرس مة  ا حة الملامهض  تصميم هق  الخطة ينط ي على تحدياد  ا اه  محادد 

لأهدال البرنامج  محت ا   م   عات   أساليب   زمان  مكاان التادري   أساس اختياار 

(  فيمااا يلااي 475ض 1991الماادربين  المتاادربين  تكاااليل البرنااامج التاادريبي  )زاهاارض 

 ر :  ت  يه  تحليم لكم عنصر من هق  العناص

تحديد الأهادال التاي يرجاى تح،ي، اا مان  را  البرناامج   أهداف البرنامج التدريبي: ▪

التاادريبيض  ت  ااه الأهاادال مااا يااراد إحداةاا  ماان ت ياار فااي مساات   أدا  الأفااراد 



 إتجاهات م  سل ك مض  على   ئ ا يتم تحديد الجلسات  المادا التدريبية  )الشارعةض 

 ( 52ض  2011

ه  المادا العلمية التدريبياة التاي تحادد طبيعاة المعاارل   يبي:محتو  البرنامج التدر ▪

 الح،ائق التي تسااعد علاى اكتساا  الم اارات  الإتجاهاات  بناا  قلا  علاى أساس 

ترب ية فلس يةض  يج  أن يتناس  المحت   التدريبي مت طبيعاة المتادربين مان حياث 

فاعن الماادا العلمياة   مست اهم  ن عية التدري   فعن كان المتدرب ن ل م خبرا ط يلاةض

ستك ن مختصراض  يك ن التركيز على التطبي،ات  الممارسات الترب يةض أما إقا كاان 

 المتدرب ن من ق ي الخبرات ال،ليلة فعن المادا العلمية ستك ن مكة ة 

هاي ال سايط الاقي يساتخدم  المادر  ليسااعد  فاي تح،ياق أهادال   وسائل التدريب: ▪

ن طريااق ن،اام المعل مااات ماان الماادر  إلااى عر اا  للم  اا ا التاادريبي  قلاا  عاا

المتدر ض  يؤخق في الاعتباار عناد اختياار ال سايلة التدريبياة ال،ادرا  الم اارا لاد  

ا يؤخق فاي  المدر  على الاستخدامض  ن عية  مست    خبرا  عدد المتدربينض  أي  

( كماا تعارل 192ض  2009الاعتبار الساعر  البسااطة  فتارا البرناامج  )العازا يض  

ن ااا مجم عااة ماان ال سااائم  المعاادات  الطاار  التااي تساااعد علااى زيااادا فاعليااة بأ

التاادري ض  تن،ساام إلااى ال سااائم البصاارية )الرساا م الت  اايحية  البيانيااةض النماااقيض 

الخاارائطض السااب را(ض  ال سااائم الساامعية )الاسااط انات  التسااجيلات الصاا تية(ض 

،ااةض الصاا ر عناادما تكاا ن  ال سااائم الساامعية  البصاارية) الصاا ر المتحركااة الناط

 (42-40ض 2007بمصاحبة تسجيلات ص تية مناسبة( )ال ملاسيض  

تتعاد أساالي  التادري   لا يمكان اساتخدام هاق  الأساالي  بطري،اة   أساليب التـدريب: ▪

ميكانيكية من برنامج نخرض بم يتطل  الأمار تحليام السامات الخاصاة بكام برناامج 

ا ويمكن استخدام هذه الأساليب وتدريبيض   التركي  على الأفضل والأكثر مناسـبة وفقًـ

 :  للعناصر التالية
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هاادل التاادري ض إق إن البرنااامج التاادريبي الااقي ي اادل إلااى زيااادا الخباارات  •

 الم ارات ال نية يتطل  أسالي  مختل ة عن تل  التي تستخدم فاي البرناامج الاقي 

 ي دل إلى تنمية  تط ير الإتجاهات البشرية في المؤسسات 

ال ظي يض الأساالي  التاي تلائام تادري  الماديرين  المشارفين  الأفاراد   المست   •

العاملين في مست يات الإدارا الدنياض لا يعني أن تلائم مسات يات الإدارا ال ساطى 

  العليا 

فترا التدري ض إق تعد المحا را من أكةر الأساالي  ملائماة فاي البرناامج اصاير  •

يم الأد ار أكةر ملائمة في البرناامج ط يام المد ض بينما تعتبر دراسة الحالة  تمة

 المد  

المادا التدريبيةض  تتمةم في كم  كيال الماادا التدريبياة المطل باة لتح،ياق أهادال  •

 البرنامج 

التكاليل  حجم المتادربينض حياث تعاد المحا ارا هاي الأسال   الأف ام عنادما  •

 يراد تخ يض التكاليل  عندما يك ن عدد المشاركين كبير 

العمم  الأسالي  التي تستخدم في تدري  ال،اائمين بالأعماام الإدارياة  ماا طبيعة   •

شاااب  قلاا   تختلاال عاان تلاا  التااي تسااتخدم فااي مجااام تاادري  الأفااراد ال،ااائمين 

 بالأعمام الم نية   

العمااق  الشاام م فااي عاارض محتاا   المااادا التدريبيااةض حيااث يكاا ن أساال    •

ض 2020)حمااد   جلاا  ض  المحا اارا  أساال   الحاا ار  المنااشااة هاا  الأف اام 

421-422 ) 

مباد  التعلم المتبعةض تشتمم على مبدأ الدافعية للتعلم  المشاركة الإيجابية من ابم  •

المتدر ض مبدأ الت رد في الاتعلمض مبادأ المتابعاة  الت،ا يم  الت قياة الراجعاةض مبادأ 

 إت،ان العمم   

  دافعيت  للتدري    المتدر ض من حيث خل يت  العلمية  الة،افية  مست   قكائ    •



المدر ض من حيث مؤهلات   خبرات   ال،ايم التاي يتمتات ب اا  شخصايت   )علايض  •

 (115ض  2009

"  تترا ح أسالي  التدري  ما بين أساالي  نظرياة  أخار  عملياة  ةالةاة تعتماد 

على التدري  القاتيض على أن معظم هق  الأسالي  لا يعد  أن يك ن  احد ا من اةناين: إماا 

فرديةض حيث يتم التركيز على ال ارد الماتعلم ب ادل اكسااب  م اارات معيناة لرفات   أسالي 

مست   أدائ   يتم التادري  في اا فاي م ااال فردياةض  إماا أساالي  جماعياةض ت ادل إلاى 

ط ير كم هاق  النا احي اكسا  المتدر  معل مات  م ارات  إتجاهات أ  اد ت دل إلى ت

ومـن أهـم (  172ض 1993 غالب ا ما تتم في م اال جماعية في ااعة التدري "  )زاهارض  

 أساليب التدريب ما يلي:

المحا راض تعد الأسل   الأكةر اساتخداما فاي التادري   ف اي أسال   لاكتساا   •

ض عدد كبير من المتدربين كم كبير من المعل ماات  المعاارل ين،ل اا ل ام المادر 

 لنجاح المحا ارا يجا  الإعاداد الجياد لتن ياقها بماا يحتا   م،دماة المحا ارا 

  م م ن ا  خاتمت اض  من جان  آخر اختيار المدر  المناس  لتن يقها 

الح ار  المنااشةض يتيه هقا الأسال   للمتادربين فار  أكبار للحا ار  المنااشاة  •

ا ما يشاعر المتادر  بالملامض  يحتااي هاق ا الأسال   مادر  ق   المشاركة  نادر 

ك ا ا عالياة فاي إدارا دفاة الن،اا   الحا ار لتح،ياق أهادال البرناامج التادريبيض 

 يميم الكةير من المدربين لتطبيق هقا الأسل   في التدري  في حام العمم علاى 

اكتشااال الملامااه الرئيسااة فااي مشااكلات مااا  اسااتخلا  نتااائج محااددا بشااأن ا  

 (14-13ض  2016)الحتةض  

قهنيض هاا  أساال   ت ليااد أفكااار  آرا  جدياادا ماان المتاادربين حاا م العصاال الاا •

م   ا ما  بحيث يتاح لكم متدر  ج  من الحرية    ت قهنا  فاي حالاة مان 

الإستةارا للت كير في كم ج ان  الم   ا  للحص م من م على أكبر اادر ممكان 
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( مماا يشاجت علاى 575ض  2017من الأفكار الجديدا ح م م   ا ماض )حمديض  

دفق الحر للأفكاار  انرا  حا م الم  ا ا المةاار فاي  ج اات نظار متعاددا الت

 تناا  جميع ا د ن حكم في بداية التدري  

ا أ  مشاكلة  • دراسة الحالةض ه  أسل   يتمةم في إعداد المدر  لحالة تصال م ا ا 

معينة في مجام نشااط مؤسساة مااض  بعاد ت،اديم الحالاة يبادأ المادر  فاي ت جيا  

ل المتاادربين علااى أساابا  المشااكلة   ي،ساام الماادر  مجم عااة المنااشااة لتعرياا

المتدربين إلى مجم عات ص يرا لتشاجيع م علاى الحا ار  الت اصام  ال صا م 

إلى أكبار عادد مان البادائم للمشاكلة المطر حاةض  تشاجع م علاى تنمياة اادرات م 

  تدعيم العلااات الإنسانية   هقا الأسل   يكس  المتدر  م ارات فكرية متعاددا 

مةااام ال،ااادرا علاااى اتخااااق ال،ااارارات  ال،ااادرا علاااى ف ااام الظااااهرا المع،ااادا 

 (30-29ض  2007 غيرها)ال ملاسيض  

 ر  العممض أسل   تدريبي جماعي تعا نيض ت زا مان خلالا  الم اام التدريبياة  •

لل ص م إلى حام للمشاكلات التدريبياةض  ها  نما قي للمنااشاة فاي المجم عاات 

عاا ني لإنجااز هادل معاين  فاق جاد م للعمام الص يرا حيث يتم العمم بشكم ت

منظم ي، م ب  المشارك ن مت المدر  بحيث يس ر هاقا العمام عان إنتااي تعليماي 

ماااض  هااقا الأساال   ينمااي لااد  المتاادربين ر ح التعااا ن  المحبااة  الأل ااة بااين 

 (39ض 2007الجماعة  )ال ملاسيض  

ي  مشاكلة ماا أ  أسل   تمةيم الأد ارض عبارا عن عرض تمةيلية اصيرا لتشاخ •

م ال ماض  ه  يجمات باين المنااشاة  الشارحض  يعتماد هاقا الأسال   علاى اياام 

المتدربين على تمةيم أد ار بعاض الشخصايات التاي ت،اابل م فاي العمام لمعالجاة 

مشكلة افترا ية أ   ااعية في مجام العلاااات الإنساانية أ  المجاالات الأخار ض 

  ه    الأدا  النااجه اصاير  ساريت الحركاة  ي، م المتدر  بأدا  الد ر كما يرا

 (28ض 2014 تعتبر مدا الخمس داائق مةالية لم ال تمةيلي  احد )إسماعيمض  



التدري  عن بعدض يعتمد هقا الأسل   على ت ظيل التكن ل جيا   سائم الاتصاام  •

الحديةة في تح،يق الت اصم بين الأمااكن  تجاا ز حاد د الزماان  المكاانض مةام: 

نليض ال سائط المتعددا التي تس م فاي ن،ام الصا ت  الصا راض إ اافة الحاس  ا

إلى ت فر آلياات البحاث المختل اة  المكتباات الإلكتر نياة   ال صا م الافترا اية 

التااي ت،اا م علااى نماا قي تشااب ي لل صاا م الت،ليديااةض  تتاايه ال رصااة للمتاادربين 

 الاقي يعاد   للحص م على التدري  في أي زمان  مكاان   الت اعام عبار الشابكة

مكملا  لل ص م الافترا يةض إق لاباد مان  جا د ت اعام باين المتادربين  المادر  

س ا  من خلام الشبكة الداخلية أ  الشبكة العالميةض   ج د مجم عة مان الأد ات 

 (23-22ض  2017الت،نية التي تساهم في تس يم عملية التدري   )م ديض 

التاي يسات را ا التادري   التاي تختلال  تحدياد ال تارا  تحديد  مان التدريب ومكانـه: ▪

باااختلال أهاادال البرنااامج   حداتاا  التدريبيااةض  تشاامم ماادا البرنااامج ككاامض  أيااام 

التدري  في كم أسب اض  عدد سااعات التادري  فاي اليا م ال احاد  ةام تحدياد مكاان 

التدري  داخم المؤسسة أم خارج ا مت الأخق في الاعتبار ملائماة المكاان مان حياث 

 كافة الإمكانات  التس يلات المادية اللازمة   ت افر

من ال ر ري مراعاا التجانس النسبي بين مجم عاات المتادربين   اختيار المتدربين: ▪

فااي البرنااامج التاادريبي ال احااد   ماان الم اام فااي خطاا ا اختيااار المتاادربين ت يئاات م 

م عاة للتدري  ابم بد  البرنامج التدريبي من خلام إرسام خطابات ل ام تت امن مج

من البيانات عن البرنامج مةم: اسم البرنامج  تاريخ   مدتا   مكانا   أهدافا   عادد 

 المتدربين ب  

لكي يتم تخطيط التدري  بشكم فعامض لابد أن يكا ن المادر  علاى   اختيار المدربين: ▪

أعلااى مساات   ماان المعرفااة المتخصصااةض  الك ااا ا  الخبااراض  المعرفااة ب اجبااات 
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نية في إدارا الجلسات التدريبية  طر  التدري  المختل ةض  لدياة التدري   الم ارا ال 

 ال،درا على الاتصام الجيد بالمتدربين 

ت،سم التكاليل اللازماة للبرناامج التادريبي لنا عين  تحديد تكاليف البرنامج التدريبي: ▪

إحدهما ن ،ات استةمارية  أخر  تش يلية   ت م الن ،اات الاساتةمارية كافاة ماا ين اق 

المباني  التج يزاتض في حين ت م الن ،ات التش يلية: )أ( تكاليل مباشارا  هاي على  

التي تن ق على الأنشطة المرتبطاة بشاكم مباشار ببرناامج معاينض ) ( تكااليل غيار 

مباشرا  هي التي تن ق في إعداد  تج ياز البارامج التدريبياة بصا ة عاماة  يصاع  

(  يااتم ت،اادير التكاااليل 249ض 1993تحميل ااا علااى برنااامج تاادريبي بعيناا  )زاهرض 

المباشرا التدريبيةض  التاي تشاتمم: تكااليل المطب عاات  الأد ات الكتابياةض مكافا ت 

المشاارفين  المعااا نينض مكافاا ت الماادربينض المكافاا ت التشااجيعية للمتاادربينض باادلات 

المتدربينض مساعدات التدري ض مستلزمات التدري ض تج يز ااعات  أماكن التادري ض 

التااادري  الاااداخليض رسااا م التااادري  الخاااارجيض  انت،اااالات المتااادربين  رسااا م 

 المحا اارينض العلااااات العامااةض مصاار فات نةريااةض احتياااطي عااام  )أباا  النصاارض 

 ( 115ض  2009

 : تنفيذ التدريب:  3ب/

تتمةم هق  الخط ا في   ت البرنامج التدريبي م  ت التن ياق ال علايض  ياتم قلا  

 (559ض 1991ائية التالية: )سليمانض  من خلام العمليات الإجر

  اات خطااة لتن يااق البرنااامجض تكاا ن بمةابااة ت جي ااات لإدارا البرنااامج  الماادربين  ▪

 المتدربين لكي ية التعامم مت عناصر البرنامج حيث يت اه فاي هاق  الخطاة طبيعاة 

كام هاادل ماات تحديااد المحتاا   التادريبي الخااا  ب ااقا ال اادل  الأنشااطة التدريبيااة 

 قا المحت   مت تحديد بداياة  ن اياة كام نشااط  حتاى ي امن المخطاط أن المتعل،ة ب

 النشاطات الم،ترحة لتح،يق الأهدال  ا حة  ستن ق فعلي ا 



ا لا  علاى مراحام مات تحدياد  ▪   ت برنامج عمم لتن يق هق  الخطة  ت،سيم العمم  ف،ا 

 زمان  مكان تن يق كم مرحلة 

 : متابعة وتقويم التدريب:4ب/

ملية مستمرا ي،صد ب ا التأكد من أن خطة التدري  يتم تن يقها بدااة تعرل بأن ا ع

لتح،يق ال دل الن ائي من التدري ض  متابعة تن يق الخطة لإزالة أي مع ااات ااد تعتارض 

ا للتعااديم  التطاا ير فااي  سااير الخطااة فااي طري، ااا المرساا م  اااد يكاا ن التاادخم أحياناا 

تدري  لمعرفة ماد  تح،ياق البرناامج التادريبي الإجرا ات التن يقية للتدري   أما ت، يم  ال

لأهداف  المحددا  إبراز ن،اط ال، ا لتدعيم ا  ن،اط ال عل للت لا  علي اا أ  العمام علاى 

تلافي ا في البرامج التالية حتى يمكن تطا ير التادري   زياادا فاعليتا  بصا را مساتمرا  

ن  الماادربينض  يااتم قلاا  ماان خاالام اسااتطلاا رأي المتاادربي (43ض 2012)ر  انض  

اختبارات تع،د للمتدربين خلام  بعد انت اا  البرناامج التادريبيض تحليام  منااشاة حاالات 

  ر  عمم البرنامج  تتم متابعة  ت، يم المتدربين على ةلاث مراحمض  هي:)ال ملاسيض 

 (58-57ض  2007

لبرناامج لتأكاد ت،ييم المتدربين ابم تن يق البرنامج التدريبيض ت،ييم المتدربين ابم تن ياق ا ▪

 من أن البرنامج سي،دم ل م ما يحتاج ن إلي  

متابعة  ت،ييم المتدربين أةنا  تن يق البرنامج التادريبيض ملاحظاة المتادربين  سال ك م  ▪

 اشااتراك م فااي المنااشااات  أباادا  انرا ض معرفااة مااد  ت،اادم المتاادربين ماان حيااث 

 المعل مات  الخبرات المكتسبة من التدري  

دربين بعاااد إنت ااا  البرناااامج التااادريبيض معرفااة المعاااارل  الم اااارات ت،ياايم المتااا ▪

 الإتجاهااات التااي المكتساابة خاالام ال تاارا التدريبيااةض  كااقل  تحديااد الاحتياجااات 

 المست،بلية   
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 المخرجات: -ج

"تعد مخرجات التدري  المنتج الن اائي لبرناامج التادري ض  تت امن المخرجاات 

عارل  الم ارات لد  المتدربين  اادرات م  إتجاهاات مض الإنسانية التي تتمةم في تنمية الم

 المخرجات المادية التي تتمةم في زياادا الإنتااي مان حياث كميتا  أ  ن عا  أ  تخ ايض 

التكل ااة  تح،يااق تاا فير ال ااات  الج ااد  ارت اااا مساات يات الأدا   ماان ةاام ازدياااد العائااد 

لعاملين من حياث الر اا عان  المخرجات المعن ية  تتمةم في الجان  ال كري  الن سي ل

العمم  زيادا ال لا  للمؤسسة  العلااات الجيداض  بقل  ف ي ماا ح،،ا  البرناامج التادريبي 

من إنجاازات  نتاائج كارت ااا مسات   الم اارات الإدارياة  ال نياةض  تطا ير الإتجاهاات 

 السااال   أي أن النتاااائج يجااا  أن تعبااار عااان الك اياااات المرغ باااة مااان البرناااامج 

( أي أن مخرجاااات التااادري  تتبلااا ر فاااي تنمياااة 186-185ض 2009ي" )عليض التااادريب

 تط ير الاحتياجات التدريبية  التي تظ ر في شكم تحسين في مست يات الأدا ض  تح،ياق 

( إلاى شاكم آخار 268ض  2010مست   إنتاجية أعلى  أف م   يشير )العزا ي   ج ادض  

مةم فاي م،ارناة المخرجاات بالأهادال من أشكام المخرجات ه  الت قية الراجعة  التي تت

المحددا  أي م،ارنة التخطايط بالتن ياقض  ملاحظاة ماد  التطاابق بين ماا أ  خلافا ض حتاى 

 يمكن إجرا  التعديلات ال ر رية   

 ثالثاً: عوامل نجاح التدريب في تطوير الكفايات لد  فريق التخطيط الاستراتيجي:  

رهاا حتاى ياتم تح،ياق النجااح ي جد مجم عاة مان الع امام مان ال ار ري ت اف

 (29-27ض  2017للتدري   حصاد نتائج   الاست ادا من : )محمدض  

كةيار مان المؤسساات لا تعتارل  اعتراف المؤسسة بعملية تدريب فريق التخطـيط : -1

بمةم هق  العمليات التدريبية حيث تر  أن ا مجارد عملياات لايس ل اا ايماة فعلياة أ  

د تكااليل  أعباا  مالياة علاى المؤسساة مان أجام جد    ع ائد ماديةض كما أن اا تعا

إجرا  أن اا التدري  اللازمة  ت فير كافة الأد ات المستخدمة أةنا  التادري ض  لكان 

هق  النظرا خاطئة بال عم لأن المؤسسة هنا تنظار إلاى الماد  ال،ريا   لا تأخاق فاي 



تخطايط لا يعتبار اعتبارها أن الااتصاد في تكاليل إعداد البارامج التدريبياة ل رياق ال

ت فير  لكن يعد أحد المسببات الرئيسة التي اد تعرض المؤسسة إلاى تحمام الخساائر 

المادية  غير المادية على المد  البعيدض  قل  يع د إلى عدم اكتسا  ال ريق ماا يزياد 

من ك ا ت م  يمنح م المعارل  الم ارات المطل باة فاي إعاداد الخطاة الاساتراتيجية 

 تن يقها  ت، يم ا  الجيدا  متابعة

إن أحاد الع امام التاي يت اال علي اا  مد  صحة مضمون برنـامج عمليـة التـدريب: -2

نجاح عمليات التدري  ه  مد  صحة م م ن  محتا   البرناامج التادريبي بحياث 

 يتم تدري  المتدربين على ك ايات تعتبر من شأن م أ  مسئ ليات م 

نا  بعض مان الأفاراد ال،اائمين علاى اد يك ن ه  مد  مهارة المدربين في البرنامج: -3

عملية التدري  لدي م الخبرا الكافية في ممارسات  طبيعة الم ام  لكان هاقا لا يعتبار 

ا عناصار أخار  ل اا د ر فعاام فاي  كافي  لا يؤخق بشكم من رد حيث إن هنا  أي  

زيادا مسات   نجااح البرناامج التادريبي مةام ال،ادرا علاى ت صايم المعل ماات إلاى 

بين بشكم س م  على درجة كبيرا من ال   ح  هق  الع امم تتمةم في ت افر المتدر

الم ااارا التعليميااة لااد  الماادر   اللبااااة  ال،اادرا علااى الاساات،بام  الاارد علااى 

الاست سارات المتن عة من ابم المتادر   تا افر الصابر للعمام الادائم علاى معالجاة 

 الأخطا  التي تتعلق بعملية التدري  

على الرغم مان أن ااد يكا ن    ق التخطيط للخضوع إلى عملية التدريب:استعداد فري -4

هنا  استعداد تام من ابم المؤسسة بت عيم البرنامج التدريبي مت تحمام كافاة الن ،اات 

الخاصة بالبرناامج  ف ناا  العدياد مان أع اا  ال رياق التاي لا ت  ام الخ ا ا أ  

ن جانا  أع اا  فرياق التخطايط الاشترا  في البرنامج التدريبي  التي يتم ف م ا ما

على أن ا عمليات ليس ل ا  ر را أ  أهمياةض  إيماان فرياق التخطايط باأن الطري،اة 

الأف م لتمكين ال رد بمختلل ال ظائل من اكتسا  المعارل  الم اارات حا م هاق  
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ال ظاائل ياتم ماان خالام الاحتكاا  المباشاار بمنااخ العمامض  لااقل  فعنا  يجا  عماام 

أن يتم خ  ا كافة أع ا  فريق التخطيط الاستراتيجي التاي   المؤسسة على مراعاا 

 يستلزم تدريب ا إلى البرنامج التدريبي د ن اب م الأعقار 

اااد تكاا ن كافااة العناصاار الساااب،ة  تـوافر المنــال المناســب لإجــراء عمليــة التـدريب: -5

اللازمة لنجاح عملية التدري  مت فرا بال عم  لكن إقا كان هنا  أي اص ر أ  عجاز 

 في ت فير البيئة المناسبة للتدري  اد ينتج عن  عدم تكامم العملية التدريبية   

إن عامم ال ات ل  تاأةير  د ر فعاام فاي نجااح عملياات   تقدير الوست اللا م لتنفيذ: -6

التدري  حيث إن ت،دير ال ات الكافي  القي يتناس  مت البرنامج التدريبي يمد عملياة 

افية لل،درا على إجر  التدري  بشكم نااجه د ن ت اجاد التدري  بالمساحة الزمنية الك

أي من ال،ص ر  الاختصارات الناتجة بشكم مباشار عان  ايق ال اات المحادد لبادأ 

 انت ا  عملية التدري  كما أن ط م ال ات فيما لا يتناس  مت طبيعة التادري  ياؤدي 

ر البرناامج إلى شع ر المتدر  بن ا من الملم  عدم ال،درا على الم اظبة في ح ا 

 التدريبي 

يعاد تا افر التناسا    الإمكانية المالية للمؤسسة لتغطية تكـاليف البرنـامج التـدريبي: -7

بين تكاليل إجرا  عمليات التدري   بين الميزانية المالية المسام ح ب اا علاى نطاا  

الإدارا المسئ لة عن تنمية الم ارد البشرية أمر هاام  يجا  إجارا  الدارساة الأ لياة 

ا المالية للمؤسسة  التأكد من  ج د نسابة  تناسا  باين كام مان هاق  الج انا  لل،در

 بحيث يج  ألا تتحمم المؤسسة تكاليل مادية ت    ادارت ا  إمكانيات ا المالية 

ــيط  ــرق التخط ــد  ف ــة ل ــات التخطيطي ــوير الكفاي ــدريبي لتط ــامج ت ــث: برن ــور الثال المح

  ي مقترح(الاستراتيجي في الجامعات المصرية:)إطار تخطيط

في     رصد  تحليم أد ار  مسئ ليات ال رياق ال،اائم باالتخطيط الاساتراتيجي 

 الت صم من خلال ا إلى اائمة الك ايات التخطيطية اللازمة ل ر  التخطايط الاساتراتيجي 

ا  بالجامعات لل،يام بمسئ ليات م  أد ارهمض  من خلام النظار إلاى التادري  باعتباار  نظاما 



من مدخلات  عمليات  مخرجاتض  ترتبط المك نات فيما بين ا بشبكة مان متكاملا  يتك ن  

العلااات  الارتباطات تتحدد مان خلال اا مجم عاة العناصار التاي تحكام عمام البرناامج 

التدريبي بد   من تحديد الاحتياجاات التدريبياة  مان ةام تحدياد أهادال البرناامج  محتا ا  

لمتدربين  المادربينض تحدياد ميزانياة البرناامج  أسالي    سائم التدري ض عملية اختيار ا

 احتياجات  الزمنيةض  إنت ا   ب  ت خطة لتن يق البرناامج  متابعتا   ت، يما ض  فاي  ا   

الإطاالاا علااى الدراسااات المتعل،ااة ببنااا  الباارامج التدريبيااة لأخااق صاا را  ا ااحة عاان 

(ض  دراساة 1993  الخط ات الرئيسة في بنا   تصميم هق  البارامج مةام دراساة )السايدض

( 2015(  دراسااة )البلاا ي   السااع دض 2018(ض  دراسااة )محماا دض 2008)الخرابشااةض 

(ض تاام   اات إطااار تخطيطااي م،تاارح للبرنااامج 2018 دراسااة )الربابعااة   شااطنا  ض 

 التدريبي على النح  التالي:

 أولاً: اسم البرنامج:

جي فاي الجامعاات تط ير الك ايات التخطيطية اللازمة ل ار  التخطايط الاساتراتي

 المصرية 

 ثانياً: رؤية البرنامج:

أن يصاابه ال ريااق ال،ااائم بااالتخطيط الاسااتراتيجي اااادر علااى إعااداد الخطااة 

الاسااتراتيجية السااليمة  متابعااة تن يااقها  ت، يم ااا بك ااا ا عاليااة بمااا يطاا ر الأدا  الكلااي 

 بالجامعة  يحسن ال  ت التنافسي ل ا 

 ثالثاً: أهداف البرنامج:

البرنااامج إلااى اكسااا  ال ريااق ال،ااائم بااالتخطيط الاسااتراتيجي بالجامعااات ي اادل 

المصرية مجم عاة مان الك اياات التخطيطياة لإنجااز م ماتا   مسائ ليات  بك اا ا عالياةض 

  تتمةم الأهدال الت صيلية للتدري  لتط ير الك ايات التخطيطية ال نية في:
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 ئى للمؤسسة:امتلاك الفريق للكفايات المتعلقة بالتحليل البي -1

 الإلمام بم   م البيئة الداخلية  البيئة الخارجية للمؤسسة  -أ

 ال،درا على حصر عناصر البيئة الداخلية بالمؤسسة  تحليل ا    - 

 ال،درا على تحديد ن،اط ال، ا  ال عل في البيئة الداخلية للمؤسسة  -ي

  .ال،درا على حصر عناصر البيئة الخارجية للمؤسسة  تحليل ا -د

 تحديد ال ر   التحديات في البيئة الخارجية للمؤسسة ال،درا على  -  

 ال،درا على إجادا استخدام الأسالي  العلمية في التحليم البيئى للمؤسسة  - 

ال،اادرا علااى إجااادا اسااتخدام الأسااالي  العلميااة لجماات البيانااات  المعل مااات  -ز

 المطل بة 

البياناات  الاعتماد على نتائج الدراسات  البحا ث السااب،ة حا م المؤسساة لجمات -ح

  المعل مات 

 المشاركة  من فريق عمم أةنا  تحليم البيئة الداخلية  الخارجية للمؤسسة    -ط

 ال،درا على عمم مص  فة التحليم الرباعي للم اال الاستراتيجية  -ي

 امتلاك الفريق للكفايات المتعلقة بصياغة رسالة ورؤية المؤسسة: -2

 الإلمام بم   م رسالة المؤسسة  رؤيت ا  -أ

 على صياغة رسالة  رؤية المؤسسة بداة     ح   ال،درا  - 

 ال،درا على   ت رسالة تتسم بال ااعية  الةبات النسبي  -ي

 التركيز على متطلبات المجتمت من المؤسسة في صياغة الرسالة  -د

 م ارا صياغة رؤية طم حة  مح زا  تعبر عن ايم  فلس ة المجتمت  -  

ها  احتياجات ااا صااياغة رؤيااة تسااتمد أصاا ل ا ماان ما ااى المؤسسااة  حا اار - 

 المست،بلية 

صياغة رؤية اابلة للتح م إلى سياساات  خطاط  بارامج  مشار عات  أنشاطة  -ز

 اابلة للتن يق 



مراعاا ال،ا انين  التشاريعات  ال،ارارات  اللا ائه التن يقياة للمؤسساة فاي بناا   -ح

 الرؤية  الرسالة   

 المؤسسة  م ارا الإبتكار  الإبداا  الت كير التأملي في صياغة رسالة  رؤية -ط

الإطاالاا علاااى بيانااات الرساااالة  الرؤيااة للعدياااد ماان المؤسساااات المنااااظرا  -ي

  الاسترشاد ب ا 

 ال،درا على ربط رؤية المؤسسة برسالت ا الاستراتيجية  - 

 مشاركة المعنيين من داخم  خاري المؤسسة في تص ر رسالة  رؤية المؤسسة  -م

  ا تح يز العاملين على  ر را تبني رسالة المؤسسة  رؤيت -م 

نشاار رسااالة  رؤيااة المؤسسااة بمااا يعاازز لااد  العاااملين في ااا ة،افااة التخطاايط  -ن

 الاستراتيجي 

 امتلاك الفريق للكفايات المتعلقة بالغايات والأهداف الاستراتيجية: -3

 الإلمام بم   م ال ايات العامة  الأهدال الاستراتيجية  المرامي  -أ

 جالات عمم المؤسسة ال،درا على تحديد غايات تتسم بالعم مية  الشم م لم - 

ال،اادرا علااى تحديااد أهاادال تتساام بالمر نااة   ةي،ااة الصاالة باحتياجااات المجتماات  -ي

 الحالية  المست،بلية 

 صياغة أهدال  ا حة  مرنة  اابلة لل،ياس  فق رسالة المؤسسة  رؤيت ا  -د

 صياغة أهدال محددا بمد  زمني معين  فق رسالة المؤسسة  رؤيت ا  -  

   من فلس ة المجتمت  ايم   ة،افت  تحديد أهدال  ااعية مشت، - 

 مراجعة الأهدال بطري،ة منتظمة في     التحليم البيئى للمؤسسة    -ز

مراجعااة الأهاادال الاسااتراتيجية للكليااة لمعرفااة درجااة ت اف، ااا ماات الأهاادال  -ح

 الاستراتيجية للجامعة 

 



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 امتلاك الفريق للكفايات المتعلقة بصياغة الخطة الاستراتيجية: -4

 م صياغة الخطة الاستراتيجية الإلمام بم    -أ

 تحليم ال ج ا بين ال  ت الراهن للمؤسسة  مست،بل ا المرغ    - 

 تحديد الم اال  البدائم الاستراتيجية المحتملة للمؤسسة  -ي

 الم ا لة بين البدائم الاستراتيجية المحتملة للمؤسسة  -د

ا لتح،يااق رسااالة المؤسسااة  رؤيت -    ااا اختيااار الم ااال الاسااتراتيجي البااديم  ف،اا 

  أهداف ا 

 معرفة محا ر  عناصر  ةي،ة الخطة الاستراتيجية للمؤسسة  - 

صياغة خطة للكلية تنسجم  تت افق مت خطة الجامعاة  مات خطاة  زارا التعلايم  -ز

 العالي  مت ال لس ة العامة للمجتمت المصري 

 إيصام الخطة إلى العاملين بالمؤسسة  أصحا  المصاله  -ح

  الإلمام بالاستراتيجيات الطارئة -ط

 ال،درا على   ت خطة للط ار  لم اج ة الأزمات المحتملة  -ي

 امتلاك الفريق للكفايات المتعلقة بصياغة الخطة التنفيذية: -5

 ال،درا على ترجمة الأهدال الاستراتيجية إلى الأهدال التن يقية  -أ

 م ارا صياغة الأهدال التن يقية بمر نة   ااعية  في حد د الم ارد المتاحة  - 

 ديد الأنشطة التي تح،ق كم هدل من الأهدال التن يقية ال،درا على تح -ي

 إعداد مؤشرات الأدا  التي ت طى الأهدال بالكامم   -د

 تحديد ال ترا الزمنية لتن يق المؤشرات الأدا   -  

 تحديد مساهمة الأج زا  الأاسام المختل ة في تح،يق المؤشرات   - 

 تحديد الم ام  ال اجبات لكم  حدا تنظيمية بالمؤسسة  -ز

الم ازنات المالية لكم مك ن من مك نات الخطة لتن يق الأهدال في ال ات     ت -ح

 المناس  



 مشاركة العاملين في   ت البرامج التن يقية  مؤشرات الأدا  اللازمة لتح،يق الأهدال  -ط

 امتلاك الفريق للكفايات المتعلقة بالمتابعة والتقويم للخطة الاستراتيجية :  -6

 الأدا    الإلمام بطر  متابعة  ت،ييم  -أ

 ال،درا على تحديد مد  تح،يق مؤشرات الأدا     - 

إعداد ت،ارير الأدا  الم جزا الم حدا بشكم مناتظم فاي صا را ت،اارير للمتابعاة  -ي

  الت، يم 

 كتابة ت،ارير د رية عن عملية المتابعة  الت، يم لعملية تن يق الخطة  -د

 تأةيرها تحليم المع اات التي تح م د ن تح،يق أهدال الخطةض  الحد من  -  

 ت سير نتائج الت، يم في     الأهدال الم   عة  - 

 تحديد مؤشرات لمتابعة أدا  تن يق الخطة  ت، يم مد  تح،يق أهداف ا  -ز

 تحديد آليات  ا حة للمتابعة  الت، يم عند تن يق الخطة الاستراتيجية  -ح

إعااداد ت،ااارير ن ائيااة بمااد  الإنجاااز  ج دتاا  فااي ن ايااة ت،ياايم أدا  الخطااة  -ط

 اتيجيةالاستر

 م،ارنة النتائج المح،،ة فعلا  بأهدال الخطة الاستراتيجية  -ي

 تز د كم الج ات المن قا بالت قية الراجعة لعملية تن يق الخطة  - 

 مشاركة المعنيين في الخطة في عملية المتابعة  الت، يم  -م

 .الت قية الراجعة     في الخطة ال،درا على تعديم -م 

 الاستراتيجية في     ال ايات  الأهدال   عمم الت،ييم الن ائي الختامي للخطة -ن

 تحديد م اطن ال عل التي يج  مراعات ا عند الشر ا في   ت خطة جديدا  -س

 ال،درا على   ت  خطة تط يرية بنا  على نتائج الت، يم الساب،ة  -ا



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

 رابعاً: إدارة البرنامج وصيغه التنييمية:

م التااي ينتمااي إلي ااا ت،تاارح الباحةااة أن يع،ااد البرنااامج علااى مساات   الجامعااة الأ

ال ريقض  أن تتبت إدارا البرنامج إلى الجامعة مباشرا من خالام إنشاا  مركاز متخصا  

في كم جامعة يت لى م مة إعداد  تأهيم مخططي التعليم الجامعي  ابم الجاامعي  يطلاق 

علياا  مركااز " تأهياام مخططااي التعلاايم"ض أ  يمكاان أن تتباات إدارا هااقا البرنااامج ال حاادا 

ة للتخطيط الاستراتيجي بالجامعة   تتكا ن إدارا البرناامج مان مادير المركاز أ  المركزي

ال حدا ه  المشرل العام للبرنامجض  عدد من أع ا  هيئة التادريس مان مختلال كلياات 

الجامعةض  إةنان مسئ م إدار ض مت  ر را ت افر الخبرا في من يت لى إدارا البرناامج ض 

فريق  حدا التخطيط الاستراتيجي لكم كلية علاى حادا    ي  م أن يع،د البرنامج لأع ا 

بحيااث يكاا ن التخصاا   ا ااه لماادر  الااد راض  يكاا ن الماادر  ارياا  ماان مجااام 

 التخص  الأكاديمي لل ريق 

 خامسًا: مكان عقد البرنامج ومدته:

يع،اد البرناامج فااي ااعاة تاادري  مناسابة ماان حياث الت  يااة  الإ اا ا  الم ااات 

شخ  علاى الأاام مات مسااحة حارا لتطبياق  25أن تتست لعدد   ت زيت الأةاثض  ي  م  

الأنشطة أي أن بيئة التدري  تساعد المتدربين على التطبيق العملي لماا يتعلما  ض  ملح،اة 

بمكان للاستراحات  د رات مياا صحية   من ةم لابد مان تحدياد المكاان  تج ياز   مان 

اعاة التادري  الخاصاة بال حادا الممكن ع،د  فاي ااعاة التادري  الخاصاة بالجامعاةض أ  ا

المركزية للتخطيط الاستراتيجي بالجامعاة إن  جاد   يسات ر  ت،اديم) الاد را التدريبياة( 

المحت   التدريبي للبرنامج ح الي ش ر  احد دراسة مكة ةض  ي،تارح أن يكا ن عادد أياام 

ربات ي م عمم م زعة على أربت أسابيت ب ااات أ  16تن يق  م   عات المحت   التدريبي  

جلسااة تدريبيااة ب اااات  32أيااام عماام فااي الأسااب ا ال احاادض بعجمااالي الجلسااات التدريبيااة 

ا تتخلل اا   80جلستين في الي مض مدا البرناامج   سااعة تدريبياة ب ااات خماس سااعات ي ميا 

 إستراحة لمدا نصل ساعة  



 سادسًا: المحتو  التدريبي للبرنامج:

ي التادريبيض  ااد ر عاي فاي اختياار  تح،ي،ا  لأهدال البرنامج تم اختيار المحتا 

 الشم لية لكافة الم   عات التي ترفت من درجة امتلا  المتدرب ن للك ايات التخطيطية 

 (2جدول )

 محتو  الدورة التدريبية:) مجالات تطوير الكفايات التخطيطية(

الوحدة   اليوم  الأسبوع 
 التدريبية 

الموضوع  
 التدريبي 

 
 محتو  الوحدة  

 ال من بالساعات 
 إجمالي عملي نير  

 
الأسب ا  
 الأ م 

  الأ م 
 الأ لى 

التخطيط  
 الاستراتيجي
) إطار  
 م اهيمي(

 م،دمة

ال كر    تط ر 
 التخطيطي  

 م اهيم التخطيط   

التخطيط    ماهية 
 الاستراتيجي  

الت كير  
 الاستراتيجي  

م   م   
 الاستراتيجية  

التخطيط   
الاستراتيجي)الم 

ه م  
  الخصائ (  

التخطيط   
يجي  الاسترات 

 التخطيط  
 الت،ليدي 

التخطيط   
الاستراتيجي  
 مست يات  
التخطيط  
 الأخر   

التخطيط    أهمية 
 الاستراتيجي  

6 4 10 

 الةاني 



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

الوحدة   اليوم  الأسبوع 
 التدريبية 

الموضوع  
 التدريبي 

 
 محتو  الوحدة  

 ال من بالساعات 
 إجمالي عملي نير  

أسس  مباد    
التخطيط  

 الاستراتيجي  

التخطيط    ايادا 
 الاستراتيجي  

التخطيط    فريق 
 الاستراتيجي  

مراحم   الةانية  الةالث
التخطيط  
الاستراتيجي  
  خط ات  

 مةم،د

التخطيط   
 للتخطيط  

 التحليم البيئى  

رسالة  رؤية   
 المؤسسة  

ال ايات   
 الأهدال  

 الاستراتيجية  

الخطة    صياغة 
 الاستراتيجية  

الخطة    تن يق 
 الاستراتيجية  

متابعة  ت، يم   
الخطة  

 الاستراتيجية  

6 4 10 

 الرابت

 
 

الأسب ا  
 الةاني 

  الأ م 
 
 االةالةة

بعض نماقي  
التخطيط  
تيجي  الاسترا

  أساليب  

 م،دمة

 تحليم س ات   

 تحليم ال ج ا   

 تحليم بيستم   

البيئة    تحليم 
 التنافسية  

 نم قي برايس ن   

 نم قي فاي ر   

ب رتر    نم قي 
  ال،   الخمس  

6 4 10 

 الةاني 

 10 4 6 م،دمةالتحليم   الرابعة الةالث



الوحدة   اليوم  الأسبوع 
 التدريبية 

الموضوع  
 التدريبي 

 
 محتو  الوحدة  

 ال من بالساعات 
 إجمالي عملي نير  

الاستراتيجي   الرابت
الرباعي 
 البدائم  
 الاستراتيجية

التحليم    م   م 
ي  الاستراتيج
 الرباعي 

البيئة    تحليم 
الداخلية  
 للمؤسسة: 

التعليم   • فلس ة 
 أهداف   
  سياست   

الطال   المعلم   •
  الإدارا  

المالية   • الم ارد 
 التس يلات  
 المادية  

 العملية التعليمية  •

العليا   • الدراسات 
  البحث العلمي  

 خدمة المجتمت   •

ال، ا   • ن،اط  تحديد 
 ال عل  
 للمؤسسة  

البيئة    تحليم 
الخارجية  

 ؤسسة: للم

ال  ت   •
الااتصادي  
  الاجتماعي  

السياسي   • ال  ت 
  الة،افي  

العلمي   • ال  ت 
  التكن ل جي  

 ال  ت السكاني   •

ال ر    • تحديد 
  التحديات  

التحليم    مص  فة 
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الوحدة   اليوم  الأسبوع 
 التدريبية 

الموضوع  
 التدريبي 

 
 محتو  الوحدة  

 ال من بالساعات 
 إجمالي عملي نير  

الرباعي 
SWOT 

البدائم    ماهية 
 الاستراتيجية  

البدائم    تصنيل 
 الاستراتيجية  

المؤةرا    الع امم 
الم ا لة   عند 
البدائم  بين 

 جية  الاستراتي 

البدائم   ت،ييم 
 الاستراتيجية  

 
الأسب ا  
 الةالث

محددات الخطة   الخامسة  الأ م 
الاستراتيجية  
 للتعليم 

 م،دمة

الخطة    م   م 
 الاستراتيجية  

الخطة    منطل،ات 
 الاستراتيجية  

الخطة    مباد  
 الاستراتيجية  

الخطة    مرتكزات 
 الاستراتيجية  

الخطة    شر ط 
 الجيدا  

الخطة  مح  ا ر 
 الاستراتيجية  

تن يق   إجرا ات 
الخطة  

 الاستراتيجية  

تن يق   متطلبات 
الخطة  

 الاستراتيجية  

تن يق   الراابة على 
 الخطة  ت، يم ا 

6 4 10 

 الةاني 

خطط العمم   السادسة  الةالث
 التن يقية 

 م،دمة

خطط    م   م 

6 4 10 

 الرابت



الوحدة   اليوم  الأسبوع 
 التدريبية 

الموضوع  
 التدريبي 

 
 محتو  الوحدة  

 ال من بالساعات 
 إجمالي عملي نير  

 مؤشرات  
الأدا   

 الميزانيات 
 الت،ديرية 

 العمم التن يقية  

بنا     خط ات 
 الخطط التن يقية  

 مؤشرات الأدا :   

ه    • ما 
 المؤشر  

م   م   •
مؤشرات  
 الأدا   

أن اا   •
مؤشرات  
 الأدا   

أهمية  •
مؤشرات  
 الأدا   

بين    العلااة 
الأهدال  

الاستراتيجية  
 مؤشرات  
 الأدا   

فنية    معايير 
لاختيار 

 المؤشرات  

من    أمةلة 
 مؤشرات الأدا   

 
الأسب ا  
 الرابت

استكمام   الأ م 
ال حدا  
 السادسة 

الميزانيات 
 الت،ديرية للخطة 

 

 م،دمة

الميزانيات    إعداد 
 الت،ديرية 

الميزانية   ماهية 
  التكل ة  

أن اا    ما 
الميزانية 
 الت،ديرية 

بين    العلااة  ما 

3 2 5 
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الوحدة   اليوم  الأسبوع 
 التدريبية 

الموضوع  
 التدريبي 

 
 محتو  الوحدة  

 ال من بالساعات 
 إجمالي عملي نير  

الميزانية 
  التخطيط  

تخطيط   السابعة الةاني 
الط ار   
 م اج ة  
 الأزمات 

 م،دمة

ا  لترب ية)  الأزمة 
الم   م  

  الأسبا (  

الأزمات    طبيعة 
 الترب ية  

الأزمة    مراحم 
 الترب ية  

الأزمة    إدارا 
 الترب ية  

الط ار     تخطيط 
لم اج ة  
 الأزمات  

3 2 5 

تصميم نظام   الةامنة الةالث
للمتابعة 

 الت، يم للخطة  
 الاستراتيجية

 م،دمة

المتابعة   م اهيم 
  الت، يم  

أساسية    شر ط 
المتاب  عة  لنظام 

  الت،ييم 

العمليات    تصميم 
 ال يكم  
التنظيمي 
 للمتابعة:

المعل مات   • جمت 
  إعداد الت،ارير  

الت،ارير   • تحليم 
  نشرها  

إدارا   • د ر 
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 الرابع 



الوحدة   اليوم  الأسبوع 
 التدريبية 

الموضوع  
 التدريبي 

 
 محتو  الوحدة  

 ال من بالساعات 
 إجمالي عملي نير  

 التخطيط  

المشاركة   •
 اللامركزية  

كافة   • مشاركة 
 المعنيين 

المتابعة    نظام 
 الت، يم  

 الالكتر ني 

اد ا على مسه العديد من الأدبيات  الدراسات السااب،ة تم إعداد الجد م السابق استن

التي تنا لت التخطيط الاستراتيجيض  تنظيم م   عات ال حدات التدريبياة  ف،اا  لتسلسام 

 منط،ي في     من جية التخطيط الاستراتيجي 

 سابعاً: القائمون بالتدريب في البرنامج:

 راتيجي أساتقا الجامعة ق   الخبرا في مجام التخطيط الاست -1

أساتقا " التخطيط الترب ي  ااتصاديات التعليم" ب،سم أصا م التربياة بكلياات التربياة  -2

 المصرية 

أساااتقا الجامعااة الحاصاالين علااى دبلاا م التخطاايط الاسااتراتيجي ماان مع ااد التخطاايط  -3

 ال، مي 

أساااتقا الجامعااة الحاصاالين علااى د را التخطاايط الاسااتراتيجي ماان ال يئااة ال، ميااة  -4

 التعليم  الاعتماد   ل مان الج دا 

 خبرا  مدرب ن من مع د التخطيط ال، مي بال،اهرا  -5

 ثامناً: أساليب الحواف  المادية والمعنوية:

 الت رغ التام أةنا  الالتحا  بالبرنامج التدريبي منه ش ادا لمن يجتاز الد را بنجاح  -1

 منه مكافأا مالية لمن يجتاز الد را بامتياز  -2
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ين بالااد را علااى الب ابااة الالكتر نااي ل حاادا التخطاايط   اات اائمااة بأسااما  المت اا ا -3

 الاستراتيجي بالكلية  الجامعة 

   تاسعاً: أساليب التدريب:

المحا راض الن،ا  الم جا ض الن،اا   الحا ار ض العصال الاقهنيض تمةيام الأد ارض  ر  

 العممض التعلم التعا ني 

   عاشرًا: المواد التدريبية:

ال اا ئيةض ال ياادي ض أج اازا الحاساا  ض ج اااز عاارض الكراساااتض الأااالامض السااب را 

بر جكتاارض  ر  عااريض لعماام المجم عاااتض كراسااات التاادريبات المت اامنة لأ را  

 العمم 

 الحادي عشر: تقدير موا نة التدريب:

ت،تاارح الباحةااة أن يعتمااد تم ياام البرنااامج علااى رساا م الاشااترا  التااي تاادفع ا 
   الجامعااة  الكلياااتض  عاادد الكليااات الجامعااات نيابااة عاان فريااق التخطاايط علااى مساات

الم،ترح تدريب ا خلام الد را التدريبية ال احدا إةنان من الكليات  الأار  فاي التخصا  
( متادرب اض  بناا   عليا  ي  اه 25الأكاديمي مع اض  عدد المتدربين مك ن على الأام من )

 الجد م التالي ما يلي:
 (3جدول )

 لدورة التدريبية  التكاليف المباشرة التقديرية ل 

التكلفة التقديرية   العدد  الوحدة  البيان م
 ( بالجنيهللوحدة)

 التكلفة الإجمالية للبرنامج )بالجنية( 

 600x 1x 16 =9600 600 1 ي م تدريبي  أج ر المدربين  1

   100x 2x 16 =3200 100 2 ي م تدريبي  اج ر الإداريين  2

مك فاا فريق   3
 المتابعة 

 200x 1x 16 =3200 200 1 ي م تدريبي 

ن ،ات الم اد   4
 التدريبية 

 20x 26x 16 =8320 20 26 ي م تدريبي 

 30x 29x 16 =13920 30 29 ي مية  ن ،ات ال يافة  5

 38240 - - - الإجمالي  

 



 الثاني عشر: متابعة وتقويم البرنامج التدريبي:

بمةاباة  المتابعة الد رية الي مياة للبرناامج مان ابام هيئاة خاصاة مان الجامعاة تكا ن -1

المشرفين على البرنامج على أن يك ن مدير ال حدا المركزية للتخطيط الاساتراتيجي 

  نائب  أحد أع ائ ا   

نسبة ح  ر ال ريق للبرنامج بمحا رات   أنشطت  المختل ة بص را منتظمةض  علاى  -2

 من يتخلل عن الح  ر ةلاث أيام إعادا التدري  

تا زا بعاد الانت اا  من اا مباشارا للتعارل ت زيت استبانة خاصة بكم  حدا تدريبياة   -3

علااى مااد  تح،يااق البرنااامج لأهاادال فااي هااق  ال حااداض كاام ت اام اسااتطلاا رأ  

 المتدربين في ك ا ا المدر  

 ت، يم أدا  ال ريق من خلام مشاركت م في حل،ات المنااشة  في  ر  العمم  -4

حتا   الاد را امتحان تحريري شامم لم   عات البرنامج بعد الإنت ا  مان ت،اديم م -5

 التدريبية بي مين 

 بالتاليض تنا م البحاث إطاار تخطيطاي م،تارح لبرناامج تادري   تأهيام فرياق  

التخطيط الاستراتيجي بالجامعة  كليات اض  لكي يح،ق هقا البرنامج أهدافا  المرجا   بأاام 

ساتخدام  ات  أام تكل ة  فلابد من التخطيط لتن يق الأنشطة اللازماة للبرناامج التادريبي با

 أسل   بيرت 

المحــور الرابــع: اســتخدام أســلوب بيــرت فــي تخطــيط برنــامج تــدريب فــرق التخطــيط 

 الاستراتيجي بالجامعات:

 PERT  Program Evaluation and Reviewيعاااد بيااارت 

technique) ت،نية ت،ييم  مراجعة البرامج  ه  أسل   لتخطيط المشر ا أ  البرناامج )

لأ م   PERTرا المشاريت فاي مجاالات مختل اة  تام ااتاراح   جد لت  يستخدم  فريق إدا

مرا في أ اخر الخمساينيات مان ال،ارن الما اي كطري،اة لإدارا المشار ا تعتماد بشاكم 
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ا لبساطت   مر نت    ( (Sackey & Kim, 2019, 1484أساسي على ت زيت بيتا نظر 

طااط م ظ اار فااي مجااالات عدياادا من ااا أبحاااث ال  ااا   إعااداد الخ1958ف ااي عااام 

للمشاار عات  الباارامج العسااكرية  المدنيااة ب اادل تخ اايض ال ااات المطلاا   لإنجاااز 

المشر ا   أةيرت عدا اعترا ات ح م تركيز بيرت على ال اات ف،اطض حياث إن هناا  

مت ياارات أخاار  تحاادد ك ااا ا الأدا   ايمااة الإنجاااز فااي أي مشاار ا أ  برنااامج  هااي 

طة المشر ا  صا لا إلاى تح،ياق أهدافا ض التكاليل التي تن ق على أدا  كم نشاط من أنش

 من ةم ظ ر الجناح الةاني من بيرت  ه  بيرت  التكل ة   كانت  زارا الدفاا الأمريكية 

م   هكاقا انتشار بيارت 1962  كالة أبحاث ال  ا  أ م من استخدم بيرت  التكل ة عاام  

 ( 94ض  1993بش،ي  بيرت  ال اتض بيرت  التكل ة في جميت مجالات الحياا  )السيدض  

 يعتبر أسل   بيارت " أسال   تخطيطاي يساتخدم فاي تحدياد الأنشاطة اللازماة 

لإنجاز برنامج ماض  تحديد تسلسل ا  تتابع ا  تمةيل ا في ص را مخطط شابكي مات ت،ادير 

المدا الزمنية  التكل ة اللازماين لإنجااز لكام نشااط مان أجام الاساتخدام الأمةام للما ارد 

 غ أهدال محددا في أاصر  ات  أاام تكل اةض  مان زا ياة ةانياة   الإمكانات المتاحة لبل

ف   أسل   راابي يستخدم في متابعة  مراجعاة تن ياق البارامج  المشار عات مان خالام 

المخطط الشبكي  ما علي  من ت صيلات من  ات  تكااليل م،ادراض  اتخااق ماا يلازم مان 

 ا فااي  اا   مااا هاا  م،اادر تعااديلات أةنااا  التن يااق  ل اامان تن يااق البرنااامج أ  المشاار

(   بااقل  ي،اا م أساال   بياارت علااى أساااس تحلياام 259ض 2017 مخطااط" )الشااراا  ض 

البرنامج أ  المشر ا إلى عدد مان الأنشاطة التاي تاتم فاي تتاابت  تسلسام منط،اي معاين 

  التي يتطل  إنجازها زمنا  م ارد مختل ة إلى أن يتم تن يق المشر ا بأكمل  

ت بشا،ي  فاي مجاالات  مشار عات تعليمياة متعادداض  يمكن تطبيق أسال   بيار

أهم ااا" تصااميم الباارامج  المناااهجض  تنظاايم الم اااال التعليميااة  الترب يااةض بنااا  الأبنيااة 

المدرسية  صيانت اض تخطيط  ت، يم البرامج التدريبيةض   ت الخطاط المدرساية السان يةض 



( 15ض  1992لياا" )زاهرض  تج يز البيانات  إنشا  كلياات للمجتمات  أخار  للدراساات الع

  تت ه كي ية تطبيق هقا الأسل   على النح  التالي:

 أولاً: أساسيات تطبيق أسلوب بيرت: )الإطار الفكري(

مجم عاة عناصار أساساية عناد تطبياق بيارتض  (Smith, 2008, 45) صال 

أن  هي: ت فير ت،ديرات م صلة  مدر سة جيد ا لل،ي د الزمنياة علاى الأنشاطة المسات،بليةض  

مؤهلات الشخ  القي ي، م ب قا الت،دير يج  أن تت امن ف ماا  شااملا  للعمام الاقي يتعاين 

ال،يام ب ض أن ت،ديرات ال ات لبعض الأنشطة غير مؤكدا بدرجاة كبيارا  يجا  كشال عادم 

الي،ين هقاض أن كم نشاط يج  أن يك ن ل  ت زيت احتمالي للأ اات التي اد يتطلب ا النشااطض 

 ن هنا  معرفة داي،ة بالتسلسم المطل   أ  المخطط ل  في أدا  الأنشطة   أن  يج  أن تك 

 تت من أساسيات تطبيق أسل   بيرت التركيز على أربات مراحام رئيساة هاي: 

المرحلة الأ لى: التخطيط  تت من هق  المرحلة أربت خطا ات تتمةام فاي تحدياد أهادال 

برناامجض بناا  المخطاط الشابكيض البرنامج أ  المشر ا  تحليم أنشطت ض ترتيا  أنشاطة ال

تحديد أزمناة الأنشاطة  المرحلاة الةانياة: البرمجاة الزمنياة  تت امن هاق  المرحلاة أربات 

خط ات تتمةم إعداد الجدا م الزمنية لبدايات  ن ايات الأنشطةض تحدياد الساماح الزمنايض 

المرحلااة تحديااد المسااار الحااريض احتمااالات تن يااق المشاار ا  المرحلااة الةالةااة: التكل ااة  

(  فيما يلي ت صايم كام المراحام  الخطا ات 77-39ض  1992الرابعة: المتابعة  )زاهرض  

 كما يلي:

 تحديد أهداف البرنامج وتحليل الأنشطة: -1

يج  أن يتم تحديد أهدال البرنامج أ  المشر ا ابم البد  في أي عمم تخطيطاي 

يم د الطريق لرسام حاد د  أ  تن يقيض باعتبار أن معرفة ال دل الرئيس  ملح،ات  ال رعية

البرنامج بداية  ن اية بشكم عام غير ت صيليض  ه  مست   مطلا   فاي بداياة التخطايط 

(  يجا  التأكاد 41ض  1992لأي برنامج أ  مشر اض لا سيما مت أسل   بيرت  )زاهارض  
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من التحديد الدايق للأهدال الرئيسة للبرنامج أ  المشر ا  ت،سايم ا إلاى أهادال فرعياةض 

ا كلماا مت ا لأخق في الاعتبار أن تك ن الأهدال  ا حة  اابلة لل،ياس فكلما زادت    ح 

زادت فاار  نجاااح البرنااامج أ  المشاار ا  ةاام يااتم تحديااد الأنشااطة اللازمااة لإنجاااز 

البرنامجض  يتم   ع ا في اائمة يتدري في ا ت،سيم الأنشطة الرئيسة إلى أنشطة فرعياة أ  

لية  ال رعياة   قلا  لت  ايه حجام الشابكةض كماا ي  ام في اائمة لكام الأنشاطة الت صاي

إعطا  رم ز ل اق  الأنشاطة فاي هاق  ال،ائماة لتسا يم رسام الشابكات  خاصاة فاي حالاة 

 (276ض  2017البرامج  المشر عات المع،دا )الشراا  ض  

 ترتيب أنشطة البرنامج: -2

 ط لترتي  أنشطة البرنامج أ  المشر ا بشكم فعام ينب ي تا افر عادد مان الشار

من أهم ا: تحديد الأعمام الإدارية للنشاط الخاا  بالمشار اض اابلياة النشااط للت،سايم أي 

عاادد محااد د ماان الأعمااامض التسلساام المنط،ااي التتااابعي للأنشااطة   عنااد ال،يااام بترتياا  

الأنشطة منط،ي ا  التم يد لترايم ا على المخطط الشبكي من ال ر ري طرح ةلاث أسئلة 

 رئيسة هي: 

ط )أ  الأنشطة( القي يج  أن يتم ابم بد  النشاط م  ات الساؤام؟ ) تسامى ما النشا -أ

 الأنشطة الساب،ة( 

ما النشاط )أ  الأنشطة( القي يج  أن يتم أةنا  تن يق هاقا النشااط؟ ) تسامى الأنشاطة  - 

 المت ازية( 

ما النشاط أ  الأنشطة القي يج  ألا يبدأ ابم ن اياة هاقا  النشااط؟ ) تسامى الأنشاطة  -ي

 ،ة( اللاح

 بالإجابة عن هق  الأسئلة الةلاةة يك ن المخطاط فاي حالاة تسامه لا  بالباد  فاي 

رسم الشبكة  يمكن استخدام الم،ابلات الشخصاية أ  أسال   العصال الاقهني فاي ترتيا  

الأنشطة مت التأكد على ح  ر خبارا  أ  فنيا ن علاى دراياة تاماة بالعملياات الت صايلية 

ار ح م الأنشطة المطر حة  يطلا  مان م الإسا ام مان للبرنامج أ  المشر اض  يدار ح 



خبرت م بالأنشطة بطرح أفكارهم ح م ترتي  هق  الأنشطة ةم ياتم تنظيم اا بعاد قلا  فاي 

 (288-287ض 2010ترتي  منط،ي  )حافظ   البحيريض  

 بناء المخطط الشبكي للبرنامج: -3

ي: )غنيماةض ل  م بنا  الشبكة جيد ا  هنا  مصاطلحات م ماة ب اقا الأسال  ض  ها

 (255ض  2012

               Eventالحدث:   -أ

الحدث ه  لحظة زمنية تمةم إما بد  النشاط أ  الانت ا  من ض  بعبارا أخار  ها  

إنجاز معين يحدث في ن،طة معينة من ال اتض  لا يحتاي إلى  اات أ  ما ارد ف ا  حادث 

حدث يعني م ال ماا أ    الت   اللحظةض  يمكن تمةيل  بدائراض  يعبر عن  برامض أي أن كم

 عمم ما لتح،يق أهدال البرنامج أ  المشر ا 

   Activityالنشاط   -ب

ا مان الما اردض  يعرل بأن : ج د مبق م لعمم شي  ماض  يستن ق  ات ا  مالا   جز  

 يحدث عادا بين حدةينض  يمةم بسا م متصامض كماا يمكان أن يعبار عنا  بحارل معاينض 

ي   هنا  نشاط  همي  غير ح،ي،ي يمةم بس م م،طت  يعرل هقا النشاط بأن  نشاط ح،ي،

يستخدم للتعبير عن ال،ي د التي يج  مراعات اا د ن أن تسات ر   اتاُا أ  ما ارد اض أي أن 

( أن ي جاد علاى الشابكة 198ض  1981ايمة هقا النشاط تسا   صا ر   أ اال )زاهارض  

ل اا بالسا م المتصام   أنشطة انتظار لا تحتاي إلى الم ارد  لكن تحتاي إلى ال ات  يرمز

 من ةم تن،سم الأنشطة على الشبكة إلى ةالاث أنا اا تتمةام فاي: أنشاطة ح،ي،ياةض أنشاطة 

انتظارض أنشطة  همية   م ماا كاان نا ا الأنشاطة فعن اا تن،سام إلاى مجما عتين: أنشاطة 

 متعاابة  هي تحدث في ترتي  متعاا ض أنشطة مت ازية يتم تن يقها في ن س ال ات 
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   Path المسار:   -ج

المسار ه  مجم عة الأنشاطة التاي تصام باين حادث البداياة إلاى حادث الن اياة  

 هناا  ماا يساامي بالمساار الحااري الاقي يمةاام أطا م  اات فااي الشابكة ماان بداياة تن يااق 

البرنامج حتى ن ايت ض  تعرل الأنشاطة التاي ت،ات علاى هاقا المساار بالأنشاطة الحرجاة  

 ا  من جميت أعماام الشابكةض  تعاد هاق  ال تارا  ط م المسار الحري يعبر عن فترا الانت

 هي أام فترا زمنية ممكنة لإنجاز أهدال البرنامج أ  المشر ا 

 القواعد التي تراعى عند رسم المخطط الشبكي:  

لكم شبكة حدث بداية  احدض  حدث ن اية  احدض على أن تتدفق فاي إتجاا   احاد ف،اط  ▪

 من حدث البداية إلى الن اية 

 لأنشطة بأس م مست،يمة لا تأخق شطم منحنيات أ  ت،اطعات أ  أا اس ا ي  م تمةيم ا ▪

 اار را ت،لياام الأنشااطة ال هميااة ااادر المسااتطااض حيااث لا تسااتخدم إلا فااي أ اايق  ▪

 الحد د  عند تن يق الأنشطة المت ازية ف،ط 

ترميز الأنشطة المختل ة عن طريق أعطار رمز لكم نشاط يميز  عن باااي الأنشاطة  ▪

 (62-59ض 1992هرض  الأخر   )زا

تجن   ج د حدث متدلى أ  معلق في الشبكة فلابد من عمم نشاط  هماي لا ض حياث  ▪

إن كم حدث في الشابكة باساتةنا  الحادةين الأ م  الأخيار يجا  أن يكا ن لا  نشااط 

 سابق  نشاط لاحق أ  نشاط  همي يتصم بما يلي   يتم تمةيل  بس م مت،طت 

نشاأ عنادما ينكسار التتاابت المنط،اي للأنشاطة فاي تجن   ج د الدائرا الم ل،اة التاي ت ▪

الشبكة من خلام تبين أن حدة ا لاح، ا أصبه بالتالي حدة ا ساب، ا لحدث سابق ماا ض مةام 

 هقا ال  ت غير منط،يض  من ةم غير صحيه في المخطط الشبكي 

عدم اتصام أي حدةين ب اسطة أكةر من نشاط  احدض فلا يج ز تمةيم النشااط ال احاد  ▪

حدةين بأكةر من س مض أي أن النشااط علاى الشابكة عباارا عان سا م  احاد ف،اط   بين

 ( 284-283ض  1995يصم بين حدةين  )الح تض  



 تحديد أ منة أنشطة البرنامج: -4

يتم استخدام عدد من الأزمنة ل  ت ت،ديرات زمنية لكم نشاط  هق  الأزمنة هي: 

 (291-290ض 2010)حافظ   البحيريض  

هاا  أاصاار  ااات يمكاان أن يااتم فياا  تن يااق النشاااط ب اارض أن  :الـ من المتفائــل )أ( -أ

الظر ل م اتية أي في حد د أام ع ائق ممكناة أ  لايس هناا  مشاكلات عمام أ  

 تأجيم في إعدادات أ  غيرها 

ه  أاصى  اات يمكان أن ياتم فيا  تن ياق النشااط ب ارض أن   ال من المتشائم) ب(: - 

د بعض مشكلات عمم أ  تأجيم الظر ل غير م اتية ما عدا الك ارث أي في  ج 

 في إعدادات 

ه  الزمن الأرجه حد ة ا  ه   سط باين الإةناينض  ها    ال من الأكثر احتمالاً )ج(: -ي

 أف م الت،ديرات لل ات اللازم للانت ا  من النشاط   

ه  الزمن المت سط القي يتطلب  تن يق النشاط إقا ماا   ال من المتوسع أو الممكن )م(: -د

 كةيرا كرر تن يق  مرات 

 عندما يك ن ال ر  بين الأزمنة ةابت يك ن مت سط م ه  الزمن الأكةر احتمالا   

 ,Chang, et. al, 2019)  يمكن إيجاد الزمن المت ساط مان خالام المعادلاة التالياة:

2397-2398) 

 . 6ال من الأكثر احتمالاً+ ال من المتشائم(/  4ال من المتوسع = ) ال من المتفائل+ 

 أي أن: 

 .6ج+ ب(/4ن المتوسع = )أ+ ال م

حسا  الاحتماالات المرتبطاة ب اق  الت،اديرات لكام نشااط إقا افتارض أن ال تارات 

٪ من الت زيت الإحصائي بيتاض فيمكن حساا  الانحارال 99٪    1المت ائلة  المتشائمة هي  

 Chang, et. al, 2019, 2397-2398)المعياري باستخدام المعادلة التالية: )
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 .  6أ(/-= )ب  6ال من المتفائل(/ -عياري = )ال من المتشائم  الانحراف الم

عندما يك ن هنا  فر   كبيرا بين الزمن المت ائم)أ(  الزمن المتشاائم) (ض فعنا  

من المحتمم أن يك ن هنا  ادر كبير من عدم التأكد من الزمن المت ات)م(ض  عندما تك ن 

ا بدرجاة مااض  يمكان نتيجة التباين بسيطةض فعن ت،دير الزمن المت ات)م  ( س ل يكا ن داي،ا 

حسااا  التباااين ماان خاالام حسااا  الانحاارال المعياااري ةاام تربيعاا   إقا كااان الانحاارال 

المعياري يسا ي ص ر فيدم قل  على أن الت،اديرات داي،اةض  إقا كبارت ايماة الانحارال 

ا أن المعياريض زادت درجة عدم الي،ين فاي ت،ادير الأزمناةض  بالتاالي ال رصاة كبيارا جاد  

 (73-71ض 1992يختلل الزمن القي يتم في  التن يق فعلا عن الزمن المت ات  )زاهرض  

 تحديد أوسات البدء والانتهاء المبكرة والمتأخرة للأنشطة: -5

ا للأزمناة المت اعاة  بعد تخطيط الأنشطة  تحديد الخطة الأ لياة لساير العمام  ف،ا 

لبداية  الن اياة لكام نشااط  علاى حاد  للأنشطة ) بنا  المخطط الشبكي(ض يتم تحديد زمن ا

 قل  للحصا م علاى الجاد م الزمناي المتكامام للبرناامج   هناا  نا عين مان الأ ااات 

-215ض 2018الحدية للنشاط يمكن ت  يه كي ياة حسااب اعلى النحا  التاالي: )السابيعيض 

 (272-271ض 2017)الشراا  ض   ( 216

 بدايات ونهايات مبكرة: -أ

ار   ات ممكن لبد  نشااط  مااض أي ها  الازمن الاقي يبادأ فيا  البداية المبكرا: ه  أ ▪

 النشاط إقا انجزت جميت الأنشطة الساب،ة في أ اات ا 

الن اية المبكرا: ه  أار   ات ممكن لإن ا  نشاط  مااض أي ها  الازمن الاقي ينت اي  ▪

 في  النشاط إقا بدأ في  ات  المبكر   

 بدايات ونهايات متأخرة: -ب

  أخر  ات ممكن لبداية نشاط ما د ن أن ياؤدي قلا  إلاى تاأخير البداية المتأخرا: ه ▪

 ن اية المشر ا 



الن اية المتأخرا: ه  أخر  ات ممكن لإن ا  نشاط ما بشرط ألا يؤةر قل  على م عد  ▪

 إنجاز المشر ا 

 تحساا  أ اااات البااد   الانت ااا  المبكاارا  المتااأخرا باسااتخدام ال ااات المت ااات 

خدم فااي تحديااد المسااار الحااري ماان خاالام طااري،تينض للأنشااطةض  تلاا  الأ اااات تساات

 (272-271ض  2017هما:)الشراا  ض  

الطريقة الأولى: الحسابات الأمامية )ال من الأكبر(: يتم من خلالها حسـاب الأوسـات  ▪

 المبكرة للبدء والانتهاء للنشاطد وفي هذه يكون:

ا بداية متأخرا( يسا ي ص • ا بداية مبكرا ) أي   ا حدث البداية دائم    ر 

 الن اية المبكرا لنشاط ما= البداية المبكرا للنشاط + مدا النشاط    •

في حالة حسا  الن اية المبكرا لنشاط ما  ت جد أكةر من ن اية مبكرا تسب،  فعن   •

 يتم اختيار الن اية المبكرا الأط م زمن ا 

ا ايمااة الن ايااة المبكاارا تسااا ي ايمااة الن ايااة •  حاادث الن ايااة علااى الشاابكة دائماا 

 المتأخرا 

الطريقــة الثانيــة: الحســابات الخلفيــة ) الــ من الأصــغر(: يــتم مــن خلالهــا حســاب  ▪

 الأوسات المتأخرة للبدء والانتهاء للنشاطد وفي هذه يكون:

 مدا النشاط –البداية المتأخرا = الن اية المتأخرا   •

ط في حالة حسا  البداية المتأخرا لنشاط ما  ت جد أكةر من بداياة متاأخرا للنشاا •

 اللاحق فعن  يتم اختيار البداية المتأخرا الأام زمن ا 

  ات إنجاز المشر ا= أ اات الإنت ا  لجميت الأنشطة    •
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 تحديد فترة السماح أو الوست الفائض وتحديد المسار الحرج: -6

ي،صد ب ترا السماح ال ات القي يمكن للنشاط أن يتأخر فاي حاد د  د ن أن ياؤةر 

شر ا ككم  يتم حساب  بطري،تينض هماا: ) زاياد   آخار نض قل  على الجد م الزمني للم

 ( 128ض  2020

 البداية المبكرة له.    –السماح = البداية المتأخرة لنشاط ما 

 أو

 النهاية المبكرة له.  –السماح = النهاية المتأخرة لنشاط ما 

 وكلاهما متساويان في فترة السماح.  

ى الشاابكة ماان حاادث بدايااة أمااا المسااار الحااري هاا  أطاا م مسااار للأنشااطة علاا

المشر ا إلى حدث الن ايةض أ  ه  المسار الأكةر استن اق ا لل ات على الشابكة مناق البداياة 

(  إجمالي ال ات المن، ي للمسار الحري ه  الزمن الكلى 200ض  1981للن ايةض )زاهرض  

ار لإنجاز المشر اض  من الممكن أن يك ن في الشبكة أكةر من مسار حريض  يك ن للمسا

الحري  ات فاائض صا ريض  أي تاأخير فاي الأنشاطة علاى المساار الحاري ياؤدي إلاى 

( فالأنشطة الحرجة Gass & Fu, 2013, 313تأخير مماةم في استكمام المشر ا  )

ا  هي التي يج  أن تتم في الم اعيد المحددا ل ا إقا ماا أرياد للمشار ا أن ياتم تن ياق  طب،ا 

متت هاق  الأنشاطة ب تارا ساماح بالنسابة للازمن الالازم للجد م الزمني المحددض حيث لا تت

لإتمام ا  لقل   لا ينب ي تأخير الأنشاطة علاى المساار الحاري لأن التاأخير فاي الأنشاطة 

الحرجة يؤخر عمليات المشر ا أ  البرنامج   الأنشطة غير الحرجة  هي الأنشطة التاي 

ال اات ال اائض ل اق  الأنشاطة لا ت،ت على المسار الحري للمشر ا أ  البرنامجض  يساعد  

 (  Girija & Bhat, 2013, 359على تحديد المر نة في الجد لة الزمنية للمشر ا  )

 احتمالات تنفيذ المشروع: -7

يمكن ت،دير احتمالية إنجاز المشار ا فاي فتارا زمنياة معيناة مان خالام المعالاة 

 (281-280ض 2017التالية: ) الشراا  ض  



ال للمسار  المعيارية  للمشروعالقيمة  المقدر  )ال من   = الحرج(/   -حرج  المسار   من 

 الجذر التربيعي مجموع التباين للتقديرات ال منية للأنشطة الحرجة.

ةم يتم استخراي ال،يمة المعيارية من جد م الت زيت الطبيعي  تكا ن هاي إحتماام 

 إن ا  المشر ا عند تل  الن،طة   

 بيرت/التكلفة: -8

تخطيط البرامج على ت،سيم البرنامج إلى أنشاطةض   يعتمد أسل   بيرت  التكل ة في

كما في الخط ات الساب،ةض ةم ياتم تحدياد العلاااة باين الازمن  التكل اة لكام نشااطض  هاق  

العلااة تبين الت يير القي يمكن أن يطرأ على تكل ة تن يق نشاط ماا بت ييار  ال تارا الزمنياة 

 ( 266ض  2012مةض التي يمكن أن يتم خلال ا إنجاز هقا النشاط  )غني

 تتألل كل ة المشر ا عادا من جزئين هماا: التكااليل المباشارا: تشامم تكااليل 

ال،اا   البشاارية  الماا ارد المختل ااة الأخاار ض  أي كل ااة ل ااا علااااة مباشاارا بأنشااطة 

المشاار اض   اااد تزيااد هااق  التكاااليل بانخ اااض ماادا إنجاااز الأنشااطةض  التكاااليل غياار 

لمشر ا ككم  لا يمكن تحميل ا لكم نشااط مةام الكلال الإدارياة المباشرا: تكاليل ةابتة ل

 الاست لا    تتحدد هق  التكاليل بم،دار ةابت في كام فتارا زمنياة بصارل النظار عان 

كمية النشاط القي تم إنجااز  خالام ال تارا الزمنياةض  يلاحاظ أنا  كلماا كانات مادا إنجااز 

 ا اليلة نسبي ا    بنا  على قل  فعن المشر ا اصيرا كانت التكاليل غير المباشرا للمشر

التكاااليل المباشاارا تن،ساام بااد رها إلااى تكاااليل عاديااة  هااي التكاااليل اللازمااة لإنجاااز 

الأنشطة في المادا الزمنياة العادياة للمشار اض  ال،سام انخار ها  تكااليل التساريت التاي 

 (56-55ض 1998ت،ترن بالزمن المختزم لإنجاز الأنشطة )خليليض  

لت إدارا البرنامج ت فير الزمن اللازم للإنجاز يترت  علاى قلا  زياادا فكلما حا 

في التكل ة نتيجة استخدام عدد أكبر مان العماامض أ  شارا  آلات  معادات أخار  أ  دفات 

أج ر إ افية إلى غير قل  من الأم ر   من هنا يظ ر د ر المسار الحري فاي الاختياار 
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ع ا ب دل تخ ايض التكل اة إلاى أدناى حاد ممكان مات بين البدائم المختل ة لل ات  التكل ة م

تح،يق إنجاز المشر ا في التاري؛ المطل   فاي  ا   الإمكاناات المتاحاةض  يجا  عناد 

الم ا لة بين البدائم المتاحة ب دل تخ يض التكل ة إلى أدنى حد ممكن على أساس انت اا  

كن العمام ينت اي بعاد ال اات العمم خلام المدا المحددا  فاقا كانت التكل ة أام ما يمكن  ل

المحدد للانت ا ض  ج  هنا تحمام تكل اة أعلاى عان طرياق اساتخدام باديم أ  أكةار لأحاد 

الأنشطة ال ااعة على المسار الحري   من ةم ي جد ن عين من التكل ة العادية  هي التكل ة 

ة لتن ياق اللازمة لتن يق النشاط خلام ال اات العااديض  تكل اة التساريت  هاي التكل اة للازما

 ( 81ض  1979النشاط في  ات أام من ال ات العادي )الم افيض  

 يمكن حسا  م،دار الت يير في التكل ة نتيجة التسريت  التي تستخدم علاى أسااس 

زيادا التكل ة الم،ر ناة مات إختازام زمان أنشاطة المشار ا بم،ادار  حادا زمنياة  احادا 

 باستخدام المعادلة التالية:  

وســت  -التكلفــة العاديــة(/ ) الوســت العــادي -لوســت = )تكلفــة التســريعانحــدار التكلفــة/ ا

 التسريع(.

أي أن ميم التكل ة الخا  بكم نشاط يشير إلاى التكل اة المباشارا الإ اافية التاي 

يج  تحمل ا في حالة تخ يض زمن إتمام النشاط ب حادا زمنياة  احادا )سااعة أ  يا م أ  

 (37ض  2016أسب ا( )ست تض  

خطــوات المفاضـلة بــين  مـن وتكــاليف المشـروع علــى النحـو التــالي: ويمكـن توضـيح 

 (40-39د 2016)ستوتد  

تحديد الزمن العادي )الزمن الممكن المحسا  (  زمان التعجيام الممكان لكام نشااط  -أ

ماان أنشااطة المشاار اض ماات مراعااة  جاا د بعااض الأنشااطة التااي لا يمكاان التعجياام 

 بعنجازها فني ا 

دية  تكل ة التعجيم المباشرا الخاصة بكم نشاط من أنشطة تحديد التكل ة المباشرا العا - 

 المشر ا 



 تحديد التكاليل غير المباشرا المرتبطة بزمن المشر ا الكلي  -ي

تحديد المسار الحري  الأنشطة الحرجة  من ةم تحديد الزمن المبادئي الالازم لإنجااز  -د

 المشر ا 

 لة التالية:حسا  التكل ة المبدئية الإجمالية للمشر ا  ف، ا للمعاد -  

التكلفة المبدئيـة الإجماليـة = مجمـوع التكـاليف المباشـرة العاديـة لأنشـطة المشـروع+ 

 التكلفة غير المباشرة اللا مة للوحدة ال منية الواحدة(.  x)ال من المبدئي للمشروع

 حسا  ميم التكل ة الخا  بكم نشاط من أنشطة المشر ا  - 

مان إنجااز ض  هناا يجا  مراعااا اتبااا اختيار النشاط المناس  الاقي ياتم تخ ايض ز -ز

 الشر ط التالية:

ا  ▪  أن يك ن نشاط ا حرج 

 أن يك ن من الممكن فني ا تخ يض زمن هقا النشاط  ▪

 أن تك ن تكل ة التخ يض بم،دار  حدا زمنية  احدا أام ما يمكن  ▪

إعادا تحديد المسار الحريض حيث عند تخ يض زمن المسار الحري الساابق فعنا  مان  -ح

ن يصبه أاصر من أحد المساارات الأخار  علاى الشابكةض  هناا ياتم إعاادا الممكن أ

 حسا  زمن المشر ا 

 إعادا حسا  التكل ة الإجمالية للمشر اض مت مراعاا ما يلي:  -ط

 ارت اا التكل ة المباشرا للنشاط القي تم تخ يض زمن إنجاز     ▪

 انخ اض التكل ة غير المباشرا للمشر ا  ▪

شطة المسار الحري التي ياتم تخ ي ا ا مات ملاحظاة الت يار يتم الاستمرار باختيار أن -ي

 في المسار الحري 
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 متابعة التنفيذ " تحديث المخطط الشبكي": -9

" تمةم هق  الخط ا مراجعة ن ائية  استعداد ا لبد  العمم بمركاز التادري ض  قلا  

ام ب ادل التأكاد ماان اابلياة شاابكة الأعماام  الجاد م الزمنااي للتن ياقض  التأكااد مان أن نظاا

الاتصااام بااين المخططااين  المن ااقين للشاابكة يساامه بتاادفق المعل مااات بك ااا ا  فعاليااةض 

ا(   م ا مة شبكة الأعمام باستمرار للت يرات في ال ااتض  زياادا المعل ماات )كماا  كي ا 

عن كم مرحلة من مراحام العمام كلماا ااتار  م عاد تن ياقهاض بالإ اافة إلاى اساتمرار 

ى تل  المعل مات   مرجت قل  أن عملية التخطيط بطبيعت اا تط ير شبكة الأعمام بنا  عل

( أي 266-265ض  2012عملية دينامية تتعلق بالت يير في حد د ما ه  ممكان"  )غنيماةض  

ا لخطاة ساير  أن في هق  الخط ا يتم مراابة  متابعاة عملياة تن ياق البرناامج التادريبي  ف،ا 

المخطط الشبكي لبيارت فاي  ا   ماا  العمم المحددا ل ض  إجرا  التعديلات المطل بة في

 يطرأ من مستجدات 

 ثانياً: خطة مقترحة لتنفيذ برنامج تدريب فرق التخطيط الاستراتيجي بالجامعات المصرية:

 ) الإطار التطبيقي لأسلوب بيرتد الحالة الأولى: بيرت / الوست(

لأبعااد في     الإطار النظري للبحث  الدراسات السااب،ة  الأدبياات المرتبطاة با

الأساسية للبرامج التدريبية  كقل  مسه للدراساات التاي تنا لات كي ياة تخطايط المؤسساات 

الجدياادا باسااتخدام أساال   بياارت تاام إعااداد اائمااة بالأنشااطة المساات،بلية الرئيسااة للبرنااامج 

التدريبي الم،ترح  ترتيا  حاد ة ا مان ابام الباحةاة  كماا اامات الباحةاة باعجرا  م،اابلات 

د من أع ا  هيئاة التادريس لادي م دراياة بأنشاطة البارامج التدريبياة  بلا  شخصية مت عد

ا ) ملحق )8عددهم ) ( (ض  لأبادا  رأي ام حا م أنشاطة البرناامج  ترتيب اا حسا  1( ع   

حد ث تن يقهاض  كقل  الت،دير الزمني )المت ائمض الأكةر احتمالاض المتشائم( لتن ياق كام نشااط 

نت الباحةة من تجميت  ترتي  الأنشطة الرئيسة التي ت ام على حدا   في     ما سبق تمك

خطة البرنامج م   ا البحث في خط ط  العري ة  الت صيلية  الت،اديرات الزمنياة لكام 



نشاط بشكم منط،ي   ااعي   يت ه المخطط الشبكي للبرنامج التدريبي الم،ترح  احتمالية 

  ا كما يلي:  تن يق  من خلام خط ات تطبيق أسل   بيرت السابق عر 

 سائمة الأنشطة وترتيبها: -1

اائمة ت صيلية بأراام الأحداث  الأنشطة الرئيسة اللازمة لتن يق البرنامج التدريبي 

الم،ترحض   صل لمك ناات كام نشااط علاى حادا  كاقل  ترتيا  هاق  الأنشاطة  الج اة 

 المسئ لةض كما يت ه في الجد م التالي:

 (4جدول)
 تخطيط الاستراتيجي بالجامعات أنشطة برنامج تدريب فرق ال

رسم 
 الحدث

رم   
 النشاط

النشاط  وصف مكونات النشاط النشاط
 السابق 

الجهة 
 المسئولة

الجامعة   أ 1 رئيس  ارار  صد ر 
مخططي   تأهيم  مركز  بعنشا  
الجامعة)   مست    على  التعليم 
خا (  طابت  قا  ك حدا 

  ملحق بكلية التربية 

 رئيس مجلس   لاي جد  
 الجامعة 

مركز  تش   2 إدارا  مجلس  كيم 
ا  مخططي التعليم  تعيين مدير 
للمركز  تحديد    نائب ا 
اختصاصات ما مسئ ليات ماضتع 
 يين فريق العمم بالمركز  

 رئيس مجلس   أ 
 الكلية

مت   ي 3 المركز  مدير  اجتماا 
الأع ا  لتحديد رؤية  رسالة  
المركز  أهداف ض  لتشكيم 
الم ام  ال رعية  تحديد  اللجان 

 صات   الاختصا

المركز    رؤية  رسالة  منااشة 
  أهداف  

للتنسيق  التنظيم   لجنة  تشكيم 
  التج يزات الخاصة بالمركز  

لشئ ن    فرعية  لجنة  تشكيم 
رئيس ا   المدربين  تعيين 

  تحديد اختصاصات ا  

لشئ ن    فرعية  لجنة  تشكيم 
رئيس ا   المتدربين  تعيين 

  تحديد اختصاصات ا  

لشئ ن    فرعية  لجنة  تشكيم 
رئيس ا  تحديد    المالية  تعيين 

 اختصاصات ا  

للمتابعة   فرعية  لجنة  تشكيم 
رئيس ا   المراجعة  تعيين 

  تحديد اختصاصات ا  

مركز     مدير 
مخططي  
 التعليم

لمركز   د 4 الإدارية  اللائحة  إارار 
 مخططي التعليم  اعتمادها

المركز    رؤية  رسالة  مجلس   يإارار  رئيس 
إدارا المركزض  
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رسم 
 الحدث

رم   
 النشاط

النشاط  وصف مكونات النشاط النشاط
 السابق 

الجهة 
 المسئولة

  أهداف  

الم ام  الاختصاصات    إارار 
با من  الخاصة  الساب،ة  للجان 

 ابم مدير المركز  

الت،رير    المركز  مدير  إعداد 
 الن ائي  

إرسام الت،رير الن ائي للمركز   
إدارا   مجلس  رئيس  إلى 

 المركز  

 إعادا النظر في الت،رير   

 الم اف،ة الن ائية على الت،رير   

الإدارية    اللائحة  اعتماد 
 للمركز  

الكلية  عميد 
ب ا الملح  ق 
 المركز 

المركز     5 مكان  اختيار  تج يز 
  انع،اد البرنامج  التدريبي

 تحديد مكان المركز  تج يز    

البرامج    انع،اد  مكان  تحديد 
 التدريبية  ااعات   

 د
 
 
 
 

مجلس   رئيس 
المركز   إدارا 
مجلس   مت 

 الجامعة 

ابم     6 من  التدريبية  المادا  إعداد 
داخم   من  التخطيط  خبرا  

 عة  خاري الجام 

في   التدريبية  الح،يبة  تج يز 
المحت    م   عات      
عن   أس ر  القي  التدريبي 

 البحث  

تحريرية    اختبارات  تج يز 
لم   عات  شاملة  للمتدربين 

 البرنامج  م ردات   

خبرا     
من  التخطيط 
داخم  خاري 

 الجامعة 

رأ     إعداد مل ات الت، يم ز 7 استطلاا  استمارا 
م   عات  في  المتدربين 

    البرنامج  المحت

رأ     استطلاا  استمارا 
البرنامج   في  المتدربين 

 التدريبي بكافة أبعاد  

رأ     استطلاا  استمارا 
البرنامج   في  المدربين 

 التدريبي بكافة أبعاد  

استمارا ت اعات المتدربين من   
 البرنامج  

رأ     استطلاا  استمارا 
 المتدربين في المدر   

إعداد كش ل لح  ر  غيا   
ال التدريبية المتدربين  د را 

  الامتحان التحريري  

اللجنة   
ال رعية 
لشئ ن 

المتدربينض 
 اللجنة  
ال رعية 
لشئ ن 
المدربين  

 داخم المركز 

أع ا    ح 8 عدد  المركز  حصر 
التخطيط الاستراتيجي   حدات 

 بالجامعة  كليات ا  

من    المناس   العدد   تحديد 
كليات   من  ال حدات  أع ا  
  الجامعة للتدري  على محت 

اللجنة   
ال رعية 
لشئ ن 



رسم 
 الحدث

رم   
 النشاط

النشاط  وصف مكونات النشاط النشاط
 السابق 

الجهة 
 المسئولة

 
 

 البرنامج   

البد    يتم  التي  الكليات  تحديد 
التدري   ي  م  في  ب ا 
التخص   ال،ريبة من  الكليات 

 مع ا  

 المتدربين
 داخم المركز 

بأسما   ط 9 اائمة  المركز  إعداد 
في  الخبرا  ق    الأساتقا 
عامة  التخطيط  مجام 
الاستراتيجي   التخطيط 
عمل م أماكن   خاصة  تحديد 
 من داخم  خاري الجامعة

 اللجنة    ضزضح 
ال رعية 
لشئ ن 
المدربين  

 داخم المركز 

أيام   إعداد خطة تدريبية  ي 10 تت من  تدريبية  خطة    ت 
التدري   التاري؛  ساعات التدري ض  
على   م زعة  البرنامج  م   عات 
كم   خطة  نم قي  تدريبيةض  جلسات 
على   أبعاد   تحت    تدريبية  جلسة 

الجلسةض   من  أهدال  الجلسة  جد م 
التدريبية  الأنشطة  الأسالي   حيث 
التدريبية  المعينات   الزمنض 

  الأد ات المطل ب  

التنسيق    لجنة 
 التنظيم    
التج يزات  
 داخم المركز 

المتاحة    إعداد ميزانية التدري     11 المالية  الم ارد  حصر 
 من داخم الجامعة  

المتاحة    المالية  الم ارد  حصر 
 ة  من خاري الجامع

على   الميزانية  بن د  ت زيت 
التدريبيةض  المل ات  الأد ات 
البشريةض   ال،     مكاف ت 
المساعدات  الخدمات  
 التدريبيةض الانت،الات للمدربين 

 تحديد احتياطي تن يق التدري   

 زضحضط 
 

اللجنة 
ال رعية 

 لشئ ن المالية 

إدارا   م 12 مجلس  ارار  إصدار 
بد   على  بالم اف،ة  المركز  

تحديد البرنام مت  التدريبي  ج 
البداية  الن اية  ت ايتات 

 للبرنامج

مجلس   يض   رئيس 
إدارا المركزض  

 مدير 
 المركز 

إدارا    اختيار  مخاطبة المتدربين  م 13 بعخطار  المركز  ايام 
المحدد  بالم عد  الجامعة 
البرنامج  العدد  لانع،اد 
المتدربين  من  المناس  
التخطيط   ب حدات 

المختارا من    الاستراتيجي 
 الجامعة  كليات ا  

بعخطار    الجامعة  إدارا  ايام 

المركزض   م مدير 
 اللجنة  
ال رعية 
لشئ ن 
 المتدربين
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رسم 
 الحدث

رم   
 النشاط

النشاط  وصف مكونات النشاط النشاط
 السابق 

الجهة 
 المسئولة

الاستراتيجي   التخطيط   حدات 
بم عد  الكليات  من  المختارا 

 انع،اد البرنامج التدريبي 

أع ا    أسما   ال حدات  تبلي  
الاستراتيجي   التخطيط 
 المختارا إلى إدارا الجامعة  

هق     الجامعة  إدارا  تبلي  
 الأسما  إلى المركز  

المرك  الكليات  مخاطبة  ز 
التخطيط    مدير   حدات 
المختارا   الاستراتيجي 
للتدري   التأكيد على ح  ر 

 المتدربين 

الأساتقا   اختيار  مخاطبة المدربين ن 14 أسما   تحديد 
 المحا رين في البرنامج 

بالأساتقا    الاتصام 
 المحا رين  التنسيق بين م  

التدريبية إ  الخطة  رسام 
 للمدربين إلكتر ني ا 

التدريبية   المادا  إرسام 
 الخاصة بكم مدر  إلكتر ني ا 

 مدير المركزض  م
 اللجنة  
ال رعية 
لشئ ن 
 المدربين

استلام خطة كم جلسة تدريبية   س 15
تن يق   ابم  مدر   كم  من 

 التدري  ب ات مناس   

اللجنة  ن 
ال رعية 
لشئ ن 
 المدربين

المل ات  الأد ات  تج ي ا 16 ز 
عدد  حس   المطل بة  المكتبية 

 المتدربين في البرنامج 

التدريبية   المل ات  إرسام 
للتص ير حس  عدد المتدربين 
التدريبية  للد را  الأام  على 

 ال احدا  

ترتي  المل ات التدريبية حس    
الم اعيد  في  استخدام ا 

 المحددا 

أسما     كر ت  تج يز 
 المتدربين 

ال  الأد ات  تدريبية تج يز 
من   المساعدا  التأكد 

 صلاحيت ا للعمم  

 اللجنة   س
ال رعية 
لشئ ن 
 المتدربين

تج يز ااعة البرنامج من حيث    إعداد مكان  ااعة التدري  ل 17
الم،اعد  ترتيب اض   عدد 
الإ ا    الك ربا ض   النظافةض 
الحرارا  الت  يةض  درجة 

 كر ت الأسما   غيرها  

السمعية    ال سائم  تحديد 
التدري    الب صرية  معينات 

التنسيق  س لجنة 
 التنظيم 
التج يزات  
الخاصة  
 بالمركز 



رسم 
 الحدث

رم   
 النشاط

النشاط  وصف مكونات النشاط النشاط
 السابق 

الجهة 
 المسئولة

 اللازمة لت،ديم البرنامج  

ت فير كافة المستلزمات المادية  
 اللازمة لتن يق البرنامج  

البرنامج     18 محت    ت،ديم 
 التدريبي   متابعت  

تسجيم المتدربين لأسمائ م في  
 كشل الح  ر 

محت     ت،ديم  شرح 
التدريبي م    البرنامج   عات 

ةمان  على  يشتمم   القي 
 م   عات

بكم    الخاصة  الاستبانة  ت زيت 
بعد   ابم    تدريبي  م   ا 

 الانت ا  من التدري    

ت زيت الاستبانة الخاصة بت،ييم   
الانت ا  من ت،ديم   المدر  بعد 

 المادا التدريبية 

في    مدر   كم  رأ   استطلاا 
البرنامج التدريبي بعد الانت ا  

 ن ت،ديم  الم   ا م

الي مية   الد رية  المتابعة 
أحد  ابم  من  للبرنامج 

 المشرفين على البرنامج  

خبرا    اضل
التخطيط  

الاستراتيجي  
المختارينض 

المتابعة  فريق 
المركزض   من 

اللجان 
ال رعية 
لشئ ن 
المدربين  
  المتدربين

في     ختام البرنامج التدريبي   19 المتدربين  رأ   استطلاا 
بكافة   البرنامج التدريبي 
 أبعاد    

لم   عات   شامم  ت،ييم 
خلام   من  التدريبي  البرنامج 
للمتدربين  تحريري  امتحان 

 معد مسب، ا  

ت زيت ش ادات المتدربين على  
الاستراتيجي   التخطيط   حدات 

 المختارا 

خبرا     
التخطيط  
داخم  

المركزض  
اللجنة 
ال رعية 
لشئ ن 

المتدربينض 
الإداري  
 بالمركز 

 (: 4الجد م ) يت ه من

أن الأنشطة الرئيسة اللازمة لتن يق برناامج تادري  فار  التخطايط الاساتراتيجي مات  ▪

ت،ديم أ م د را تدريبية هي حس  ترتي  الأحداث: )أ( صد ر ارار رئايس الجامعاة 

بعنشا  مركز تأهيم مخططي التعليم على مسات   الجامعاة ملحاق بكلياة التربياةض ةام 

ا  نائب ا للمركز  تحدياد ) ( تشكيم مجلس إدارا مر كز مخططي التعليم  تعيين مدير 
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اختصاصات ما  مسائ ليات ما  تعياين فرياق العمام باالمركزض ةام )ي( اجتمااا مادير 

المركز مت الأع ا  لتحديد رسالة  رؤية المركز  أهداف   لتشاكيم اللجاان ال رعياة 

لمركااز مخططااي  تحديااد الم ااام  الاختصاصاااتض ةاام )د( إااارار اللائحااة الإداريااة 

التعليم  اعتمادهاض ةم ) ( اختيار  تج يز مكاان المركاز  انع،ااد البرناامج  التادريبي 

) ( إعداد المادا التدريبية من ابم خبرا  التخطيط مان داخام  خااري الجامعاةض )ز( 

إعداد مل ات الت، يمض )ح( حصر المركز عدد أع ا   حدات التخطايط الاساتراتيجي 

)ط( إعداد المركز اائمة بأسما  الأسااتقا ق   الخبارا فاي مجاام   بالجامعة  كليات اض

التخطاايط عامااة  التخطاايط الاسااتراتيجي خاصااة  تحديااد أماااكن عمل اام ماان داخاام 

 خاري الجامعةض )ي( إعداد خطة تدريبيةض ) ( إعداد ميزانية التدري ض )م( إصادار 

يبي مات تحدياد ت ايتاات ارار مجلس إدارا المركز  بالم اف،ة على بد  البرنامج التدر

البدايااة  الن ايااة للبرنااامجض )م( اختيااار  مخاطبااة المتاادربينض )ن( اختيااار  مخاطبااة 

المدربينض )س( استلام خطة الجلسة التدريبية من كم مدر  ابم تن يق التدري  ب ات 

مناس ض )ا( تج يز المل اات  الأد ات المكتبياة اللازماة حسا  عادد المتادربين فاي 

ل( إعداد ااعة التدري ض )  ( ت،ديم محت   البرنامج التدريبي  متابعاة البرنامجض )

 تن يق ض ) ( ختام البرنامج التدريبي 

أن الأنشطة التي يتم تن يقها على الت ازي هي: أةناا  ) ( إعاداد الماادا التدريبياة مان  ▪

ابم خبرا  التخطيط يتم )ز( إعداد مل ات الت، يم  )ح( حصار عادد أع اا   حادات 

خطيط الاستراتيجي بالجامعة  كليات اا ةام )ط( إعاداد اائماة بأساما  الأسااتقا ق   الت

الخبرا في مجام التخطيط  تحديد أماكن عمل م   أةناا  )ي( إعاداد الخطاة التدريبياة 

يتم ) ( إعداد ميزانية التدري  مع ا فاي ن اس ال اات    أةناا  )م( اختياار المتادربين 

اطبااة الماادربين  )ا( تج يااز المل ااات  الأد ات  مخاااطبت م يااتم )ن( اختيااار  مخ

 المكتبية المطل بة في البرنامج  )ل( إعداد ااعة التدري  مع ا في ن س ال ات 



أن الأنشطة أض  ض يض دض   هي أنشطة متتالية تحدث فاي ترتيا  متعااا   لا يجا ز  ▪

 البد  في تن يق أي نشاط من ا إلا بعد الانت ا  من النشاط السابق ل  

الأنشطة  ض زض حض ط  هي أنشطة تالية للنشاط   ض  تحدث بشكم مت ازي أي ياتم أن   ▪

 البد  في ا مع ا  في ن س ال ات   

أن النشاط يض   يمكن البد  في ما في ن س ال ات علاى التا ازي  بعاد الانت اا  مان  ▪

 الأنشطة  ض )زض ط( على الترتي ض  النشاط م ه  نشاط تالي ل ما 

ة لاح،اة للنشااط م   تحادث علاى التا ازيض  النشااط س ها  أن النشاط مض ن أنشاط ▪

 نشاط لاحق للنشاط ن 

أن النشاط اض ل أنشطة لاح،ة للنشاط س  تحدث مع ا علاى التا ازيض  ياأتي بعادها  ▪

 نشاط  ض  يلي  نشاط     

 حساب ال من المتوسط لتنفيد الأنشطة:  -2

أسااس المت سااط يمكان حساا  الت،ااديرات الممكناة لتن يااق الأنشاطة السااب،ة علااى 

لت،ديرات  ات التن يق المت ائلة  الأكةر احتمالا   المتشاائمة لكام نشااط ض مات افتاراض أن 

ت زيع ا يتماشى مت ت زيت بيتا الاحتمالي من خلام المعادلات الريا ية التي تم عر ا ا 

 في الإطار ال كري لأسل   بيرت   يت ه قل  على النح  التالي:

 (5جدول)
 لأنشطة البرنامج التدريبي المقترح الوست المتوسع 

  تقديرات وست التنفيذ باليوم  النشاط 
الوست  
 المتوسع 

 
الانحراف  
 المعياري 

 
 التباين 

مد    رم  النشاط  
 النشاط 

    متشائم  أكثر احتمالا  متفائل 

 0,44 0,66 15 17 15 13 2-1 أ 

 0,44 0,66 15 17 15 13 3-2 ب 

 0,44 0,66 15 17 15 13 4-3 ج 
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  تقديرات وست التنفيذ باليوم  النشاط 
الوست  
 المتوسع 

 
الانحراف  
 المعياري 

 
 التباين 

مد    رم  النشاط  
 النشاط 

    متشائم  أكثر احتمالا  متفائل 

 0,11 0,33 30 31 30 29 5-4 د

 0,11 0,33 30 31 30 29 6-5 ه

 0 0 60 60 60 60 7-6 و

  6-8 3 5 7 5 0,66 0,44 

 0,11 0,33 2 3 2 1 9-6 ح 

 0,11 0,33 16 17 16 15 8-9 ط

 0,44 0,66 5 7 5 3 10-7 ي

 0,44 0,66 5 7 5 3 10-8 ك

 0 0 2 2 2 2 11-10 ل

 0,44 0,66 17 19 17 15 12-11 م

 0,44 0,66 5 7 5 3 13-11 ن

 0,44 0,66 4 6 4 2 14-13 س

 0 0 2 2 2 2 15-14 ع

 0 0 1 1 1 1 16-14 ف

 0,44 0,66 16 18 16 14 18-17 ص

 0,44 0,66 7 9 7 5 19-18 ق

( أن الاازمن الكلااي لتن يااق البرنااامج ماات ت،ااديم أ م د را 5يت ااه ماان الجااد م )

( 252يجي يسا ي مجم ا الأزمنة المت اعة للأنشطة = )تدريبية ل ر  التخطيط الاسترات

أيام عمم في الأسب ا( للحص م على النتيجة بالأسب ا أي ما   6ي م عمم  بال،سمة على)

( أسب ا  قل  في حالة أن جميت الأنشطة تحادث فاي ترتيا  متعااا   42يعادم ح الي )

من الزمن الكلي  هي ) زض حض  في حالة الأنشطة المت ازية نأخق الأام زمن ا في ا  يطرح  

ض مماا يعناي أن الازمن 1ض 5ض 5(ض 16ض  2ض  5ط(ض   ض ن ض ل  الأزمنة علاى الترتيا  )

( ي م عمم   يصبه الزمن الكلي الم،در 34المت فر نتيجة  ج د أنشطة مت ازية يسا ي )

ا لأساال   بياارت =  ياا م عماام أي مااا يعااادم حاا الي  218=  34-252للبرنااامج  ف،اا 



ا  ت صيلا  من خلام المخطط الشابكي ( أس36,3) ب ا   يت ه قل  بص را أكةر    ح 

 لأنشطة البرنامج التدريبي في الخط ا الةالةة  التالية 

 رسم شبكة بيرت وفقاً للأ منة الممكنة للأنشطة: -3

 

 

 ( 1الشكل)

لجامعات وفقًا  المخطط الشبكي لبرنامج تدريب فرق التخطيط الاستراتيجي با

 للأ منة المتوسعة

 من خلام بنا  شبكة بيرت يمكن استنتاي ما يلي : 

(ض 10-9تت من شابكة بيارت عادد أربات أنشاطة  همياةض ماداها علاى الشابكة  )

 ( 17-16(ض )17-15(ض )12-14)

يمكن تحديد المسار الحري  أنشطت  من خلام تتبات الأطا ام الزمنياة للمساارات 

ة على الشبكة ةم تحديد أط م مسار من حدث البداياة إلاى حادث الن اياة المتعددا  المختل 

  ه  المسار الحري   يتم قل  على النح  التالي:
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 الوست )باليوم(  المسارات 

 214 19-18-17-15-14-12-11-10-7-6-5-4-3-2-1 الأول 

 205 19-18-17-16-14-13-11-10-7-6-5-4-3-2-1 الثاني 

 159 19-18-17-15-14-12-11-10-8-6-5-4-3-2-1 الثالث 

 150 19-18-17-16-14-13-11-10-8-6-5-4-3-2-1 الرابع 

 172 19-18-17-15-14-12-11-10-8-9-6-5-4-3-2-1 الخامس 

 163 19-18-17-16-14-13-11-10-8-9-6-5-4-3-2-1 السادس 

 151 19-18-17-15-14-12-11-10-9-6-5-4-3-2-1 السابع 

 142 19-18-17-16-14-13-11-10-9-6-5-4-3-2-1 الثامن 

يت ه مما سبق أن عدد المسارات الممكنة لأنشطة  خط ات البرناامج التادريبي 

ا  ها  زمان  الم،ترح هي ةمان مساراتض   من ةام فاعن المساار الحاري ها  أطا ل م  اتا 

( ي م عمم أي ما يعادم حا الي 214إنجاز البرنامج مت ت،ديم أ م د را تدريبية يسا ي )

ساااااب ا    الأنشاااااطة الحرجاااااة )أض  ض يض دض  ض  ض يض مض مض اض  ض  ( ( أ35,6)

 ( نشاط  12 عددها )

تحديد البداية )المبكرة والمتأخرة ( والنهاية)المبكرة والمتأخرة (  لكـل نشـاط علـى  -4

 حده: 

ا من خلام تحديد البداياة المبكارا  البداياة  يمكن تحديد أنشطة المسار الحري أي  

ن ايااة المبكاارا  الن ايااة المتااأخرا للأنشااطة المختل ااة تمي ااد ا لحسااا  المتااأخراض  كااقل  ال

ا يساا ي  ال ات ال ائض لكم نشاطض  يك ن الازمن ال اائض لأنشاطة المساار الحاري دائما 

ص ر  البداية المبكارا للنشااط الأ م تساا ي صا رض الن اياة المبكارا لنشااط ماا= البداياة 

لمبكارا للحادث الأخيار تساا ي الن اياة المتاأخرا المبكرا للنشاط + مدا النشاطض  الن اية ا

 مدا النشاط   – بنا  علي  تحس  البداية المتأخرا = الن اية المتأخرا  



 (6جدول)

 أ منة البداية والنهاية والوست الفائض لأنشطة البرنامج التدريبي 

 رم  
 النشاط 

 مد 
 النشاط 

ال من  
 المتوسع 

البداية  
 المبكرة 

النهاية  
 المبكرة 

البداية  
 المتأخرة 

النهاية  
 المتأخرة 

 السماح/ 
ال من  
 الفائض 

المسار  
 الحرج 

 * 0 15 0 15 0 15 2-1 أ

 * 0 30 15 30 15 15 3-2 ب

 * 0 45 30 45 30 15 4-3 ج

 * 0 75 45 75 45 30 5-4 د 

 * 0 105 75 105 75 30 6-5 ه 

 * 0 165 105 165 105 60 7-6 و 

  6-8 5 105 110 149 154 44  

  63 170 168 107 105 2 9-6 ح

  47 170 154 123 107 16 8-9 ط 

 * 0 170 165 170 165 5 10-7 ي

  42 170 165 128 123 5 10-8 ك

  63 170 170 107 107 0 10-9 وهمي 

-10 ل 
11 

2 170 172 170 172 0 * 

-11 م
12 

17 172 189 172 189 0 * 

-11 ن
13 

5 172 177 180 185 8  

-12 وهمي 
14 

0 189 189 189 189 0 * 

-13 س
14 

4 177 181 185 189 8  

-14 ع
15 

2 189 191 189 191 0 * 

-14 ف
16 

1 189 190 190 191 1  

-15 وهمي 
17 

0 191 191 191 191 0 * 

-16 وهمي 
17 

0 190 190 191 191 1  

-17 ص 
18 

16 191 207 191 207 0 * 

-18 ق
19 

7 207 214 207 214 0 * 
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( أن معظم أنشطة  عمليات البرنامج التدريبي الم،ترح هي 6يت ه من الجد م )

أنشطة حرجة قات  ات فائض يسا ي صا رض مماا يعناي انعادام فرصاة تاأخير تن ياقهاض 

( نشااطض  هاي )أض  ض يض دض  ض  ض 12 الأنشطة الحرجة التي لايس ل اا ساماح عاددها )

ئض يسامه بتاأخير يض مض مض اض  ض  (  أما الأنشطة غير الحرجة  التي ل اا  اات فاا

( نشااطض  هاي )زضحض طض  ض نض سض ل(  ال اات ال اائض 7تن يقها في حد د  عددها )

 ( ي م عمم  1ض  8ض 8ض  42ض 47ض  63ض  44لتل  الأنشطة على الترتي  )

 رسم شبكة بيرت للبرنامج التدريبي موضح عليها المسار الحرج: -5

أخرا  كااقل  يت ااه ماان المخطااط الشاابكي التااالي الباادايات المبكاارا  المتاا

الن ايااات المبكاارا  المتااأخرا لكاام نشاااط علااى حااد   المسااار الحااري  زماان إنجاااز 

 البرنامج 

 

 

 



 

 ( 2الشكل)

 المخطط الشبكي للبرنامج التدريبي موضح عليه المسار الحرج

حتـى حـدث  1دث البدايـة شبكة بيـرت للبرنـامج التـدريبي متصـلة مـن حـ:  ملحوية

 .د وتم تقسيمها إلى ج ئين بغرض توضيح البيانات 19النهاية  

 ( أن : 2يت ه من الشكم ) 

في حالاة الحساابات الأمامياة علاى الشابكة: عناد حساا  الأ ااات المبكارا للباد  

تك ن البداية المبكرا تسا ي ص ر)الت   اللحظاة(ض   1 الانت ا  للنشاط يك ن حدث البداية  

ا   عن دما ي جد أكةر من ن اية مبكرا للحدث فعن  يتم اختياار الن اياة المبكارا الأكبار زمنا 

(ض  الحادث 123( تام اختياار الن اياة المبكارا )123(ض )110ل  ن اية مبكرا )  8فالحدث  

(ض 170( تم اختيار الن اياة المبكارا )107(ض )128(ض )170ل  ةلاث ن ايات مبكرا )  10

(ض  الحادث 189( تم اختيار الن اية المبكارا )181(ض )189كرا )ل  ن اية مب  14 الحدث  

 ( 191(ض اختيار الن اية المبكرا )190(ض )191ل  ن اية مبكرا ) 17

تساا ي   19في حالة الحسابات الخل ية على الشبكة: ايمة الن اية المبكارا للحادث  

أخرا ياتم اختياار ( ض  عندما ت جد أكةار مان بداياة متا214ايمة الن اية المتأخرا تسا ي )
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( اختيار البدياة 190(ض )189ل  بدية متأخرا )  14البداية المتأخرا الأص ر زمن ا  الحدث  

( اختياار البدياة المتاأخرا 172(ض )180لا  بداياة متاأخرا ) 11(ض الحدث  189المتأخرا )

(ض 154( اختيااار البديااة المتااأخرا )154(ض )165لاا  بديااة متااأخرا ) 8(ض الحاادث 172)

 ( 105( اختيار البدية المتأخرا )105(ض )149(ض )168ل  بدية متأخرا ) 6الحدث  

-12-11-10-7-6-5-4-3-2-1كما يت ه المسار الحاري علاى الشابكة  ها  )

(ض  أن  ات إنجاز البرنامج يسا ي أ اات الإنت ا  لجميات الأنشاطة 14-15-17-18-19

 ( ي م عمم 214يسا ي  ات المسار الحري يسا ي )

 لية تنفيذ البرنامج:تحديد احتما -6

لما كانت ت،ديرات  ات تن يق أنشطة البرنامج التادريبي تت اا ت فاي نطاا  معاين 

فعن  يمكن ت ات عدد من الاحتماالات المختل اة ل اات تن ياق البرناامج التادريبي عناد فتارا 

من خالام بياناات الشاكم  -زمنية محددا أام أ  أكةر من المدا الزمنية الم،درا ض مت العلم  

( ياا م عماام أي 214بااأن زماان المسااار الحااري هاا  ) –(6(ض  جااد م )5(ض  جااد م)2)

(ض 3,3( أسااب اض  مجماا ا التباااين للت،ااديرات الزمنيااة للأنشااطة الحرجااة هاا  )35,6)

 بتطبيق معادلة ال،يمة المعيارياة التاي تام عر ا ا فاي الإطاار ال كاري لأسال   بيارت 

 يت ه ما يلي:

 (7جدول)

 احتمالية تنفيذ البرنامج 

 ال من المقدر

 بالأسبوع

41 40 39 38 37 36,3 36 

 0,33 0,39 0,77 1,32 1,87 2,42 2,97 القيمة المعيارية 

احتمالية إنهاء البرنامج 

 في الوست المحدد ٪ 

99,8 99,2 96,7 90,3 72,6 61,6 61,2 

 



تم تحديد نسبة احتماام إن اا  البرناامج مان جاد م الت زيات الطبيعاي أي الجاد م 

 ( 98-97ض  1992ي بين الاحتمام  الدرجة المعيارية )زاهرض  الإحصائ

( 40( أ  )41 يت ه من الجد م السابقض أن نسبة احتمام إن اا  البرناامج فاي )

( أسب ا  مرت عة جد ا    هقا معنا  أن الة،ة في احتمام تن يق البرنامج فاي 38( أ )39أ  )

٪(,  الة،اة فاي احتماام 90,3 -٪99,8هقا ال ات الم،در مرت عاة جادا تتارا ح ماا باين )

 ٪( 72,6( أسب ا هي ح الي )37تن يق  في )

 نتائج البحث وتوصياته:  

 تتمثل أهم النتائج التي توصل إليها البحث فيما يلي :

( بحياث ي ام باين 15-9العدد المناس  ل ريق التخطيط الاساتراتيجي يتارا ح باين ) ▪

ركة ال،يادات الإدارية العلياا فاي أفراد  من ل م دراية بمجام التخطيط    ر را مشا

 عملية التخطيط 

تمةلاات فاار  التخطاايط الاسااتراتيجي للجامعااات فااي فريااق التخطاايط المركاازي علااى  ▪

مست   الجامعة  فريق متابعة الخطط التن يقياة للخطاة الاساتراتيجية للجامعاة  فرياق 

ل ار ري أن التخطيط على مست   الكلية  فريق متابعة الخطط التن يقية للكلية  مان ا

 ي م فريق المتابعة بالجامعة أ  الكلية بين أع ا   ال ريق ال،ائم بالتخطيط بأكمل  

الم ام الرئيسة ل ريق التخطيط الاستراتيجي هي إعاداد الخطاة الاساتراتيجية  إعاداد  ▪

 الخطط التن يقية للخطة الاستراتيجية  متابعة تن يقها  ت، يم ا   

ق ال،ائم بالتخطيط الاستراتيجي بالجامعة  كليات ا  مان تن عت الك ايات اللازمة لل ري ▪

أهم ا: الك ايات التخطيطية  البحةية  الإحصائية  الإدارية  التكن ل جية  الشخصاية 

  الإنسانية 

تتحاادد عمليااة سااير التاادري  فااي تحديااد الاحتياجااات التدريبيااةض تخطاايط إجاارا ات  ▪

  التدري ض تن يق التدري ض متابعة  ت، يم التدري 
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تتمةم عناصر أ  خطة تدريبية  في أهدال البرناامج التادريبيض المحتا   التادريبيض  ▪

 سائم التدري ض أسالي  التدري ض اختيار المدربينض اختيار المتدربينض زماان  مكاان 

 التدري ض التكاليل المباشرا  غير المباشرا للتدري  

تنمية  تط ير الك اياات تتمةم أهدال برنامج تدري  فريق التخطيط الاستراتيجي في   ▪

التخطيطية ال نية المتعل،ة بالتحليم البيئاى  صاياغة رساالة  رؤياة المؤسساة  تحدياد 

ال ايات  الأهدال الاستراتيجيةض ترجمة الخطاة الاساتراتيجية إلاى الخطاط التن يقياةض 

 متابعة  ت، يم الخطة الاستراتيجية  إعداد الخطة الجديدا   

ن يق أنشطة البرنامج التدريبي  مات ت،اديم أ م د را تدريبياة أن ال ات الكلي الم،در لت ▪

( ي م عمم أي حا الي 252ل ر  التخطيط الاستراتيجي باستخدام أسل   بيرت ه  )

( ي م نتيجة  ج د أنشطة مت ازية تحدث معا  في ن س 34( أسب اض  يتم ت فير )42)

( 36,3مم أي حا الي )( ي م ع218ال ات ليصبه الزمن الم،در لتن يق البرنامج ه  )

 أسب ا   

عاادد المسااارات الممكنااة لأنشااطة البرنااامج التاادريبي علااى المخطااط الشاابكي ةمااان  ▪

( 35,6( ي م عمام أي حا الي )214مساراتض  أط ل ا المسار الحري بزمن ادر  )

 أسب ا  ه  زمن إنجاز البرنامج التدريبي مت ت،ديم أ م د را تدريبية 

لى المخطط الشبكي لبرناامج تادري  فار  التخطايط  لا ي جد أكةر من مسار حري ع ▪

أي أن  ي جد مسار حري  احاد ف،اط  مات العلام أن مان الممكان أن يحتا ي المخطاط 

الشبكي لأ  من البارامج أ  المشار عات علاى أكةار مان مساار حاري  ياتم اختياار 

 أكبرهم زمن ا ليك ن الزمن اللازم لإنجاز البرنامج أ  المشر ا   

( أسب ا تك ن مرت عاة لل اياة مماا 38-41البرنامج الم،ترح في فترا )  احتمالية تن يق ▪

يعني أن  الة،ة في إحتمالية تن يق البرنامج التادريبي فاي هاقا ال اات المت اات مرت عاة 

 ٪( 90,3 -٪99,8جد ا تصم بين )



الأنشطة الحرجة التي تحتاي إلى عناية  انتبا  خاا  مان إدارا البرناامج  لا يسامه  ▪

( نشاطض حيث إن فترا 12ير حتى لا يتأخر زمن تن يق البرنامج كل  عددها )ل ا بالتأخ

السماح لتل  الأنشطة تسا ي ص رض  هي على الترتيا : )أض  ض يض دض  ض  ض يض مض 

 مض اض  ض  ( 

( نشاااط  يساامه بالتااأخير في ااا فااي حااد د ال ااات 7الأنشااطة غياار الحرجااة عااددها ) ▪

مل اات الت،ا يمض )ح( حصار المركاز عادد  ال ائضض  هاي علاى الترتيا : )ز( إعاداد

أع ا   حدات التخطيط الاستراتيجي بالجامعة  كليات ااض )ط( إعاداد المركاز اائماة 

بأسما  الأساتقا ق   الخبرا في مجام التخطيط عامة  التخطيط الاستراتيجي خاصة 

 تحديد أماكن عمل م من داخم  خاري الجامعاةض ) ( إعاداد ميزانياة التادري ض )ن( 

اختيار  مخاطبة المدربينض )س( استلام خطة الجلسة التدريبياة مان كام مادر  ابام 

تن يق التدري  ب ات مناس ض )ل( إعداد ااعة التدري    فترا السماح لتلا  الأنشاطة 

 ( ي م عمم 1ض  8ض 8ض  42ض 47ض  63ض 44على الترتي  هي: )

ة للبرنااامج ي  ااه أساال   بياارت علااااات التتااابت المنط،ااي بااين الأنشااطة المك ناا ▪

التدريبيض  يعطي تص ر بياني يا فر بياناات  معل ماات داي،اة عان البداياة المبكارا 

  المتأخرا  كقل  الن اية المبكرا  المتأخرا لكم نشاط 

يسااعد أساال   بيارت إدارا البرنااامج التادريبي علااى التعارل علااى ماا يجاا  عملاا   ▪

 لإنجاز أهدال البرنامج في ال ات المحدد 

يرت في محا لة تسريت الزمن اللازم لتن يق بعض أ  كم الأنشطة مت يساعد أسل   ب ▪

زيااادا التكاااليل  المتابعااة المسااتمرا لعمليااة التسااريت حتااى لا تنت،اام أحااد الأنشااطة 

 الحرجة إلى أنشطة غير حرجةض  قل  ل مان تن يق البرنامج في أاصر  ات ممكن 
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 التوصيات:  

 يوصى البحث الحالي بما يلي:

متخقي ال،ارار فاي الجامعاات المصارية للبرناامج التادريبي الم،تارح:  ر را تبني   ▪

 تط ير الك ايات التخطيطية لد  فر  التخطيط الاستراتيجي بالجامعات المصرية 

 ر را اهتمام الجامعات بعنشا  مراكز تأهيم مخططي التعليم ملح،ة بكليات التربياة  ▪

كاقل  التنسايق  التعاا ن مات المصرية لتأهيم فر  التخطيط الاساتراتيجي داخل ااض  

 زارا التربية  التعليم  التعليم ال ني فيماا يتصام بتنمياة  تطا ير الك اياات  اللازماة 

 لمخططي التعليم داخم ال زارا  المديريات  الأدارات التعليمية   

ايام ال حدات المركزية للتخطيط الاستراتيجي بالجامعات بد رها في ت عية ال،ياادات  ▪

ليا بالكليات بأهمية تدري  فريق  حدات التخطايط الاساتراتيجيض  تح ياز الإدارية الع

 ال،ائمين بالتخطيط في تل  ال حدات على التدري    

اتخاق ال،يادات الإدارية العليا بالكليات الإجارا ات اللازماة لخ ا ا فرياق التخطايط  ▪

 الاستراتيجي إلى البرنامج التدريبي د ن أي أعقار 

التدريبياة فاي  ا   دراساة الاحتياجاات التدريبياة لأع اا   ر را تط ير الماادا   ▪

 حدات التخطيط الاستراتيجي بين الحين  انخار بماا يسااعد علاى تطا ير معاارف م 

  م ارات م في مجام التخطيط الاستراتيجي   

 ر را ت فير مدربين بالكم  الكيل المطل بين س ا  من داخام أ  خااري الجامعاةض  ▪

راية بالجان  النظري في مجام التخطيط التربا ي  لديا  بحيث يك ن المدر  على د

خبرا عملية في المجام  بالتالي ينجه في تنمية ك اياات التخطايط الاساتراتيجي التاي 

 يحتاج ا المتدرب ن 

ينب اااي علاااى الجامعاااات أن تخصااا  ميزانياااة سااان ية لتااادري  فااار  التخطااايط  ▪

  اار را البحااث عاان  الاسااتراتيجي لتنميااة  تطاا ير الك ايااات التخطيطيااة لاادي م 

 مصادر إ افية مستدامة لتم يم الد رات التدريبية 



أن تخص  كم جامعة جائزا سن ية لأف م  حدا تخطيط على مست   الكليات بعاد  ▪

 أن ت ت معايير للتنافس 

 ر را إنشا  ااعدا بياناات  معل ماات ب حادات التخطايط الاساتراتيجي المركزياة  ▪

 ماتي للكليات فيما يخ  إعداد الخطة الاستراتيجية بالجامعات ت فر كم الدعم المعل 

 اار ا تاادري  فريااق التخطاايط الاسااتراتيجي علااى اسااتخدام ال سااائم التكن ل جيااة  ▪

 الحديةة التي تزيد من فعالية العملية التخطيطية 

جعم امتلا  ك ايات التخطيط الاستراتيجي عن طريق الد رات التدريبياة شارط مان  ▪

يااادات الإداريااة الأكاديميااة فااي الجامعااات الحك ميااة شاار ط التراااي لمناصاا  ال،

 المصريةض باعتبارهم يمةل ن فريق عمم في عملية التخطيط الاستراتيجي 

 ر را إ افة  حدا تدريبية )إجبارية( عن م اهيم التخطيط الاساتراتيجي  مراحلا   ▪

 من الد رات التدريبياة لمركاز تنمياة اادرات إع اا  هيئاة التادريس بالجامعااتض 

أي  ا  من الد رات التدريبية لتأهيم المعلم الجامعي بكلياات التربياةض  قلا  لنشار  

ة،افة التخطيط الاستراتيجي لد  جميت أع ا  هيئاة التادريس بالجامعااتض  باعتباار 

 أن عدد من م يمةل ن في فر  العمم في عملية التخطيط الاستراتيجي 

بعة إنجاز البارامج التدريبياة التاي  ر را استخدام الأسالي  العلمية في تخطيط  متا ▪

ت، م ب ا الجامعاتض لما يح،،  استخدام هاق  الأساالي  مان نتاائج فعالاة فاي التخطايط 

 لل ات  التكل ة 

 ر را الاهتمام بت فير المستلزمات المادية للبرنامج بالأ ااات المناسابة  بالكمياات  ▪

ل عان العمام  هاقا يعناي المطل بة إق إن التاخير في الحص م علي ا يؤدي إلى الت ا

 تأخر إتمام البرنامج في ال ات المحدد 
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 المراجع 

 أولاً: المراجع العربية:

(:  د ر باارامج عمااادا البحااث العلمااي بجامعااة الملاا  2018ابن ه يممض ن ام عبدالعزيز ) -1

سع د في تنمية الم ارات البحةية لد  الطالباااتض مجلااة العلاا م الترب يااة  الن ساايةض المركااز 

 للبح ث غزاض المجلد الةانيض العدد الرابتض فبراير  ال، مي

(: م، مااات التخطاايط  الت كياار الاسااتراتيجي المتمياازض 2012أب  النصر)أ(ض مدحت محمد ) -2

 المجم عة العربية للتدري   النشرض ال،اهرا  

(: م ااارات الماادر  المتمياازض المجم عااة العربيااة 2012أباا  النصاار) (ض ماادحت محمااد ) -3

 ض ال،اهرا للتدري   النشر

(: مراحاام العمليااة التدريبيااة   تخطاايط  تن يااق  ت،اا يم 2009أباا  النصاارض ماادحت محمااد ) -4

 البرامج التدريبيةض المجم عة العربية للتدري   النشرض ال،اهرا 

(: خطااة اسااتراتيجية م،ترحااة لتطاا ير التعلاايم اباام 2019أحمدض مصط ى أحمااد عبااد   )   -5

( ض رسااالة دكتاا را ض كليااة التربيااة ب،ناااض Pfeifferالجامعي بمصر في     نم قي فاااي ر)

 جامعة جن   ال ادي  

(: تخطاايط التاادري   د ر  فااي تح،يااق أهاادال المنظمااات 2014إسماعيمض محمد صاااد  ) -6

 العامة  الخاصةض المجم عة العربية للتدري   النشرض ال،اهرا 

(: مع اااات 2015آم الشي؛ض سليمان بن عبااد الاارحمن   الشااعيبيض محمااد الصاا ير ااساام ) -7

التخطيط الاستراتيجي في الجامعات السع ديةض مجلة جامعة الملاا  عبااد العزيااز "الااتصاااد 

 (ض العدد الةاني 29 الإدارا"ض جامعة المل  عبد العزيزض المجلد )

 (: أسس تخطيط التعليمض دار ال جر للنشر  الت زيتض ال،اهرا 2014البحير ض خلل محمد ) -8

: التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات العامة  غير الربحية   دليم (2003برايس نض ج ن م  ) -9

عمم لدعم الإنجاز المؤسسي  استدامت ض ترجمة: محمد عاازت عبااد الم جاا دض مكتبااة لبنااان 

 ناشر نض لبنان  

(: برنااامج تاادريبي 2015البل يض ن ر بناات صاااله باان مسااي    السااع دض راتاا  ساالامة ) -10

ري ماادارس مشاار ا الملاا  عبااد   باان عبااد العزيااز م،ترح لتطاا ير الك ايااات ال نيااة لماادي



لتط ير التعليم في المملكة العربية السع ديةض رسالة دكت را ض كلية الدراسات العلياض الجامعة 

 الأردنية 

(: الاسااتراتيجية  التخطاايط 2007بن حمدانض خالد محمااد طاالام   إدريااسض  ائاام محمااد ) -11

 العلميةض عمان الاستراتيجي   من ج معاصرض دار الياز ري 

(: نماا قي إجرائااي م،تاارح للتخطاايط الاسااتراتيجي فااي 2010ت فيقض صلاح الاادين محمااد ) -12

إطااار جاا دا التعلاايم اباام الجااامعي  اعتماااد ض النااد ا العلميااة السااابعة بعناا ان التخطاايط 

 11الاستراتيجي في التعليم العاليض اساام أصاا م التربيااةض جامعااة طنطاااض الةلاةااا  الم افااق  

 ماي  

(: التخطيط الاستراتيجي ماان ج لتح،يااق التميااز التنافسااىض دار 2016الر ض سيد محمد )جاد -13

 ال جر للنشر  الت زيتض ال،اهرا 

(:  الك ايااات الإداريااة لرؤسااا  الأاسااام العلميااة فااي 2011الجب ريض  داد م اادي محيمااد ) -14

نسااانيةض جامعااة كليات جامعة ال،ادسية من  ج ة نظرهمض مجلة كلية التربية للبنات للعل م الإ

 الك فةض المجلد الخامسض العدد الةامن 

(: تاادري   تنميااة الماا ارد البشااريةض دار الجنادريااة للنشاار 2016جميمض عبد الكريم أحمااد) -15

  الت زيتض عمانض الأردن 

(: تخطاايط المؤسسااات 2010حااافظض محمااد صاابري   البحيااريض الساايد الساايد محماا د ) -16

 كت ض ال،اهرا التعليميةض الطبعة الةانيةض عالم ال

(:  اات اياس عائد التدري  لد  معاهد  مراكز التاادري  2016الحتةض أحمد عمر عبد   ) -17

ب زارا التربية  التعليم العالي في اطاا عزا  أةر  على تخطيط التدري ض رسالة ماجستيرض 

 كلية التجاراض الجامعة الإسلامية ب زا 

الك ايااات الإداريااة لمااديري ماادارس (: تطاا ير 2018حجااىض أحمااد إسااماعيم   آخاار ن ) -18

التربية الخاصة بد لة الك يتض مجلة العل م الترب يةض كلية التربية بال رداااةض جامعااة جناا   

 ال اديض العدد الةانيض ديسمبر 
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(: ااتصاديات  تخطيط التعليم في     إدارا الج دا الشاااملةض دار 2013الحريريض رافدا) -19

 الأردن المناهج للنشر  الت زيتض عمانض 

(: التخطاايط الاسااتراتيجي لجامعااة الزاااازيق باسااتخدام 2019حسنض آية جلام السيد أحمد ) -20

 بطااة الأدا  المت ازنض رسالة ماجستيرض كلية التربيةض جامعة الزاازيق 

(: برنامج في الك ايات التكن ل جيااة اااائم علااى كائنااات 2020حسنض حنان عبد السلام عمر) -21

 ارات إنتاج ا  استخدام ا في تدريس الج رافيااا لاادي طاالا  الاادبل م التعلم الرامية لتنمية م

 (ض سبتمبر 77العامض المجلة الترب يةض كلية التربيةض جامعة س هايض العدد)

(: تنميااة الم ااارات الإداريااة  التخطيطيااة لل،ااادا 2019الح اارميض آمااام صاااله أحمااد ) -22

نيااةض رسااالة دكتاا را ض كليااة العلاا م الترباا يين فااي  زارا التربيااة  التعلاايم بالجم  ريااة اليم

 الإنسانية  الاجتماعيةض ت نس 

(:  خباارات بعااض الااد م فااي مجااام 2015الحلا ض دينا ي سل عبااد الاارحمن   آخاار ن ) -23

تدري  ال،يادات لتنمية ك ايااات التخطاايط الاسااتراتيجي  إمكانيااة الإفااادا من ااا فااي فلسااطينض 

لآدا   العل م  التربيااةض جامعااة عااين شاامسض مجلة البحث العلمي في التربيةض كلية البنات ل

 (ض الجز  الةاني 16العدد)

(:  أهميااة التاادري  فااي تنميااة الماا ارد 2020حمدض عماد عبيد   جلاا  ض نبااراس عاادنان ) -24

البشرية  الأسالي   ال سائم   دراسااة نظريااة تحليليااةض مجلااة اندا ض كليااة اندا ض جامعااة 

 ( 134ب دادض المجلد الرابت  ملحقض العدد )

(:  برنااامج تاادريبي اااائم علااى بعااض اسااتراتيجيات 2017حمديض يحيى بن عااامر يحيااى ) -25

التعلم النشط لتط ير الأدا  التدريسي لمعلمااي الريا اايات بالمرحلااة الابتدائيااةض مجلااة كليااة 

 (ض الجز  الةانيض يناير 172التربيةض جامعة الأزهرض العدد)

 يم الخطااط  الباارامج  المشاار عات (: بعااض أسااالي  ت،اا 1995الحاا تض محمااد صاابري ) -26

التعليميااة   الم  اا م  الإجاارا ات  ال،ياا دض مجلااة التربيااة  التنميااةض المكتاا  الاستشاااري 

 للخدمات الترب ية بال،اهراض السنة الةالةةض العدد الةامنض فبراير  



(: بنااا  برنااامج تاادريبي لتطاا ير ك ايااات الاتصااام 2008الخرابشةض عمر محمااد عبااد   ) -27

اري لد  العاملين الإداريااين فااي الجامعااات الأردنيااة الرسااميةض مجلااة اتحاااد الجامعااات الإد

 العربية للتربية  علم الن سض كلي  التربيةض جامع  دمشقض المجلد السادسض العدد الأ م 

(: تصميم التشار  داخم المجم عة ببيئة 2016الخلي ةض طلام عبد   سالم جاسم عبد   ) -28

ي  أةر  على تنمية ك ايااات التخطاايط الاسااتراتيجي لااد  ماا ظ ي الاا زارات تدري  إلكتر ن

 بالك يتض رسالة ماجستيرض كلية الدراسات العلياض جامعة الخليج العربي بالبحرين 

في جد لااة  pert/cpm(: استخدام أسل   المسار الحري 1998خليليض هاني أحمد حسن ) -29

ةض رسااالة ماجسااتيرض كليااة الااتصاااد  العلاا م المشاريت الانشائية فااي الأردن   حالااة تطبي،ياا 

 الإداريةض جامعة اليرم  ض الأردن 

(: التميز في الج دا الن عيااة  الأدا  2006ها   1427دبلي   س رنسنض تشارلز   آخر ن ) -30

في التعليم العالي   تطبيق نظام بالدريدي في الجامعات  المعاهدض ترجمااة: ساامة عبااد رباا ض 

   مكتبة العكبيانض الرياض

(: برنااامج تاادريبي م،تاارح 2018الربابعةض رزان عيسى محمد   شطنا  ض ن ال م سااى ) -31

لتط ير الك ايات الإدارية لمديري المدارس الحك مية في ل ا  اصبة اربدض رسالة دكتاا را ض 

 كلية التربيةض جامعة اليرم  ض الأردن 

تاادري ض المجم عااة (: تصااميم  تن يااق  ت،ياايم باارامج ال2012ر  انض محم د عبد ال تاح ) -32

 العربية للتدري   النشرض ال،اهرا 

(: تاادري  الكاا ادر الإداريااة  التدريبيااة لتعلاايم الكبااار   إطااار 1991زاهاارض  اايا  الاادين) -33

تخطيطي م،تاارحض فااي سااعيد إسااماعيم علااى )محاارر(: الكتااا  الساان ي فااي التربيااة  علاام 
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(: التخطاايط الشاابكي للباارامج  المشاار عات التعليميااةض سلساالة 1992زاهرض  اايا  الاادين) -34
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(: تعليم الكبار منظ ر استراتيجيض سلسلة دراسااات فااي التربيااة) 1993زاهرض  يا  الدين) -35

 لدراسات الإنمائيةض ال،اهرا (ض مركز ابن خلد ن ل9
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ح لجامعة افترا ية لتعليم الكبار (: نم قي م،تر2020زايدض سمر سامي محم د   آخر ن ) -37

باستخدام أساال   بياارتض مجلااة البحااث العلمااي فااي التربيااةض كليااة البنااات لاالآدا   العلاا م 
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(: التخطيط الاسااتراتيجي للتعلاايم الجااامعى   د ر  فااي تلبيااة 2012الزن لىض أحمد محم د ) -38

(ض مكتبة الأنجل  المصااريةض 3تدامةض سلسلة التربية  المست،بم العربي )متلطبات التنمية المس

 ال،اهرا  

(: جد لة المشاريت البحةية لطلبة الدراسااات العليااا 2018السبيعيض خالد بن صاله المرزم ) -39

الترب ية بجامعة المل  سع د باسااتخدام أساال   بياارت  المسااار الحااري   دراسااة تطبي،يااةض 

(ض الجااز  42العل م الترب يةض كلية التربيةض جامعة عين شمسض العاادد)  مجلة كلية التربية في

 الةالث  

(: استخدام شاابكات بياارت فااي تخ اايض التكاااليل   دراسااة 2016ست تض دلام بدر الدين ) -40

 تطبي،يةض رسالة ماجستيرض كلية الااتصادض جامعة حل  

داريااة لماادير  (:  تطاا ير الك ايااات الإ2020ساارحانض علااى إبااراهيم عطيااة   آخاار ن ) -41

مدارس التعليم الأساسي في مصرض مجلة كلية التربيةض جامعااة ك اار الشااي؛ض المجلااد الةااانيض 

 العدد الةاني 

(: المخطااط التعليمااي   د ر  فااي ربااط البحااث بصاانت 2011سعدض السيدا محماا د إبااراهيم) -42

 يةض ال،اهرا (ض مكتبة الأنجل  المصر1السياسة التعليميةض سلسلة التربية  المست،بم العربي )

(: نم قي م،ترح لتخطيط برامج تدري  المعلمين أةنااا  الخدمااةض 1991سليمانض سعيد أحمد) -43

في سعيد إسماعيم على )محرر(: الكتا  السن ي فااي التربيااة  علاام الاان س   دراسااات فااي 

 ااتصاديات التعليم  تخطيطةض دار ال كر العربيض ال،اهرا 

بعض باارامج كليااات التربيااة المصاارية باسااتخدام (: التخطاايط لاا 1993السيدض ناديااة حساان ) -44

 أسل بي دل ى  بيرتض رسالة دكت را ض كلية التربيةض جامعة الزاازيق فرا بن ا 



(: استراتيجية التدري   أةرها على أدا  العاملين فااي 2011الشرعةض عطا   محمد تيسير) -45

 عمانض الأردن الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنيةض دار جليس الزمانض 

(: أسالي  التخطيط الترب ي   رؤية تحليلية ن،ديةض سلساالة 2017الشراا  ض أميرا محم د ) -46

 (ض ت زيت مكتبة الأنجل  المصريةض ال،اهرا   8التربية  المست،بم العربى)

(: متطلبااات تح،يااق المياازا التنافسااية لجامعااة 2018شاالبيض أماااني عبااد العظاايم ماارز  ) -47

ض الخبرات العالمية   رؤية ترب ية معاصراض رسالة دكت را ض كلية المنص را في     بع

 التربيةض جامعة المنص را 

(: أسااالي  الارت،ااا  بااأدا  أج اازا التخطاايط الترباا ي فااي 2006الشاان ريض عبااد  مبااار ) -48

الجمعية المصاارية  -سلطنة عمانض مجلة التربيةض المجلس العالمي لجمعيات التربية الم،ارنة 

 ( 20لم،ارنة  الإدارا التعليمية ض المجلد التاستض العدد)للتربية ا

(: المع اااات 2018الشاا ر ض عماااد مشاارل علاالا   الخااةلانض منصاا ر باان زيااد إبااراهيم) -49

التنظيمية لتطبيق التخطيط الاستراتيجلا في الجامعات السع دية الناشئة: دراسااة حالااة علااى 

فااي التربيااةض كليااة البنااات لاالآدا    جامعة الأمير سطام بن عبدالعزيزض مجلة البحث العلمااي

 (ض الجز  الةاني 19 العل م  التربيةض جامعة عين شمسض العدد )

(: أهمية التدري  في مجام العممض المجلااة الد ليااة 2018صديقض فاطمة عبد  فته الدين ) -50

ض للآدا   العل م الانسانية  الاجتماعيةض المؤسسة العربيااة للبحااث العلمااي  التنميااة البشاارية

 العدد التاستض الجز  الأ مض ماي  

(: التخطاايط الاسااتراتيجي فااي 2011 ااحا  ض بياا مى محمااد  المليجااىض ر ااا إبااراهيم) -51

 التعليم   رؤية مست،بلية  نماقي تطبي،يةض دار ال كر العربيض ال،اهرا 

(: درجة تاا فر الك ايااات الإداريااة لااد  2018ال م رض هند خالد   عليماتض صاله ناصر) -52

لأكاديميين في جامعة مؤتة  سبم تط يرها من  ج ااة نظاار أع ااا  هيئااة التاادريسض ال،ادا ا

(ض 45العل م الترب يااةض عمااادا البحااث العلماايض الجامعااة الأردنيااةض المجلااد )  -مجلة دراسات

 العدد الأ م 
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(: الك ايات التخطيطيااة لمااديري ماادارس المرحلااة 2015الطلحيض م،ب م بن مساعد سعيد ) -53

الطائل من  ج ة نظر المعلمينض مجلة كلية التربيةض جامعااة الأزهاارض العاادد الةان ية بمدينة  

 (ض الجز  الةالثض أبريم 163)

(: الإدارا اساااتراتيجية   إدارا الأل يااة الةالةاااةض الاادار الجامعياااةض 2001العااارلض ناديااة ) -54

 الإسكندرية 

يااقض دار (: التخطاايط الترباا ي المعاصاار   النظريااة  التطب2015عبابنااةض صاااله أحمااد ) -55

 المسيراض عمان 

(:  تصاا ر م،تاارح 2019عباااسض آمااام العربااا ي م اادي   سااليمض شاايما  محمااد شاالبي ) -56

لاستخدام بح ث ال عم لتنمية الك ايااات الم نيااة  الإداريااة لمشاارفي التربيااة العمليااة بكليااات 

 (ض يناير 29التربيةض مجلة كلية التربيةض جامعة ب رسعيدض العدد )

(: مسااارات التحاا م بمؤسسااات التعلاايم الجااامعي 2018معااة محمااد)عباادال ها ض إيمااان ج -57

المصري نح  صي ة الجامعة الريادية   دراسة إستشرافيةض مجلة كلية التربيةض جامعااة ك اار 

 (ض العدد الأ م 18الشي؛ض المجلد )

التخطاايط الاسااتراتيجى لجامعااة بن ااا فااى  اا     (:2016عبدالمطل ض أحمد عابااد إبااراهيم) -58

 فسيةض رسالة دكت را ض كلية التربيةض جامعة بن ا  متطلبات التنا

(: التخطيط الاستراتيجي لمؤسسات التعلاايم العاااليض 2015عزازيض فاتن محمد عبد المنعم ) -59

 دار الزهرا ض الرياض 

 ISO(: جاا دا التاادري  الإداري  متطلبااات الم اصاا ة الد ليااة2009العاازا يض نجاام ) -60

 لت زيتض عمان ض دار الياز ري العلمية للنشر  ا10015

(: ال ظااائل الاسااتراتيجية فااي إدارا الماا ارد 2010العزا يض نجم   ج ادض عباس حسين ) -61

 البشريةض دار الياز ري للنشر  الت زيتض عمانض الأردن  

(: التخطيط الاسااتراتيجي لتطاا ير الإشاارال الترباا يض 2009ع،لانض أفراح محمد محسن ) -62

 دار ال فا ض الإسكندرية 

(: التخطيط الاستراتيجي  ج دا التعليم  اعتماد ض دار العلاام 2009مد سيد )عليض أسامة مح -63

  الإيمانض ك ر الشي؛ 



م(: معجم الل ة العربية المعاصراض المجلد الةالثض عالم 2008ها 1429عمرض أحمد مختار ) -64

 الكت ض ال،اهرا 

الاادار (: الإدارا الاسااتراتيجية   الأصاا م  الأسااس العلميااةض 2004عاا ضض محمااد أحمااد ) -65

 الجامعيةض الإسكندرية  

(: التخطاايط الاسااتراتيجي لتطاا ير ك ايااات 2007ال ملاسيض محمااد باان خل ااان باان سااعيد ) -66

الإداريين  ال نيين لل،يااام بم ااام التاادري  الترباا ي فااي  اا   م  اا م إدارا الجاا دا الشاااملة 

  دان بسلطنة عمانض رسالة دكت را ض كلية التربيةض جامعة أم درمان الإسلاميةض الس

(: الت كير الاستراتيجي في التربيةض مجلة التربية الجديداض منظمة 1983ال نامض محمد أحمد ) -67

 (  10(ض السنة )28الي نسك ض المكت  الااليمي للتربية بالد م العربيةض العدد )

 (: التخطيط الترب يض الطبعة الةالةةض دار المسيراض عمان 2012غنيمةض محمد مت لي ) -68

(: أهميااة التاادري  علااى 2016يع،   محمد   حسنض الشاا ا  عبااد ال،ااادر )  ال  مض م سي -69

الك ايات التعليمية الأساسية لمعلمااي  معلمااات الل ااة العربيااة الحل،ااة الةانيااة بمرحلااة التعلاايم 

الأساسي ب لاية غر  كردفان   محلية الن  د دراسة ميدانية من  ج ة نظر المعلمينض مجلة 

(ض 17لبحث العلميض جامعة الس دان للعلاا م  التكن ل جياااض المجلااد )العل م الترب يةض عمادا ا

 العدد الةاني 

(: التخطيط التعليمي   أسساا   أساااليب   مشااكلات ض مكتبااة 2008ف ميض محمد سيل الدين ) -70

  2008الأنجل  المصريةض ال،اهراض 

 انض اطر (: التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائجض مطبعة الري2014الكرخيض مجيد ) -71

(: الااقكا  ال جااداني  علااتاا  2014كم رض ميماس قاكاار صاااله   الجنااديض خالااد محمااد ) -72

بالك ايات الم نية  الشخصية  الاجتماعية لد  معلمي الطلبااة الم هاا بين فااي  اا   بعااض 

المت يراتض مجلة رسالة الخليج العرباايض مكتاا  التربيااة العربااي لااد م الخلاايجض السااع ديةض 

 ( 134د )(ض العد35السنة )

(: دلياام المااديرين إلااى: التخطاايط الاسااتراتيجيض الاادار الجامعيااةض 2009ماااهرض أحمااد ) -73

 الإسكندرية  
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م(: المعجم ال ساايطض الطبعااة الرابعااةض مكتبااة الشاار   2004  1425مجمت الل ة العربية)   -74

 الد ليةض ال،اهرا 

ارسااة حالااة بناا  (: د ر التدري  في أدا  العاااملين   د2017محمدض ع ض   محمد علي) -75

ض رسااالة ماجسااتيرض كليااة 2016 2015-فيصاام الاساالامي الساا داني فاارا ك سااتي باار  

 الااتصاد  العل م الإداريةض عمادا الدراسات العلياض جامعة الإمام الم دي  

(: التخطاايط الاسااتراتيجي لتطاا ير الدراسااات العليااا 2016محمدض  ائم عادم عبااد الحكاام ) -76

 ياض رسالة دكت را ض كلية التربيةض جامعة المنيا  بكلية التربية جامعة المن

(: بنااا  برنااامج تاادريبي م،تاارح لتنميااة الك ايااات 2018محماا دض خالااد محجاا   عبااد  ) -77

الساا دانض  –التعليمية الأدائية لمعلمات التعليم اباام المدرسااة أةنااا  الخدمااة ب لايااة الجزياارا 

رفاد للدراسات  الأبحاثض المجلد الةالثض   المجلة الد لية للدراسات الن سية  الترب يةض مركز

 العدد الةالث 

(: درجة ممارسة م ارات التخطيط الاستراتيجي لدي 2019المخلافىض سلطان سعيد عبد  ) -78

ال،يادات الأكاديمية بجامعة المل  خالااد ماان  ج ااة نظاار أع ااا  هيئااة التاادريس بالجامعااةض 

(ض 12عااة العلاا م  التكن ل جياااض المجلااد)المجلة العربية ل مان ج دا التعلاايم الجااامعيض جام

 ( 42العدد)

(: دلياام الماادير العربااي فااي التخطاايط الاسااتراتيجيض 2005مخيماارض عبااد العزيااز جمياام ) -79

 المنظمة العربية للتنمية الإداريةض ال،اهرا 

(: التخطيط المدرسي الاستراتيجيض مكتبة الدار العربيااة 2001مدب لىض محمد عبد الخالق ) -80

 اهرا للكتا ض ال،

(: الت كيااار الاساااتراتيجي  الإدارا 2007المرساااىض جماااام الااادين محماااد   آخااار ن ) -81

 الاستراتيجية   من ج تطبي،يض الدار الجامعيةض الإسكندرية  

(: ت، يم العمليات الإدارية ب حاادات التخطاايط 2020الم ربيض محمد عبد ال تاح عبد ال تاح ) -82

(ض 44التربيةض جامعااة عااين شاامسض العاادد ) الاسترتيجي في الجامعات المصريةض مجلة كلية

 الجز  الةالث 



(: أةر التدري  المبني على الك ايات فااي تحسااين أدا  العاااملين فااي 2017م ديض لينا فؤاد ) -83

 المستش يات الجامعية الأردنيةض رسالة ماجستيرض كلية الأعمامض جامعة عمان العربية 

ر الحري في الم ا لة بين كل ة الباادائمض (: استخدام المسا1979الم افيض محمد فتحي بدر ) -84

 مجلة تنمية الرافدينض كلية الإدارا  الااتصادض جامعة الم صمض العدد الأ م 

(: الك ايات المعرفية  البحةية لطاالا  الدراسااات 2015النجار)أ(ض فاطمة رم ان ع ض ) -85

 معة ك ر الشي؛ العليا في     متطلبات ااتصاد المعرفةض رسالة دكت را ض كلية التربيةض جا

(: اسااتراتيجية م،ترحااة لتنميااة ك ايااات البحااث 2015النجار) (ض فاطمة رم ان عاا ض ) -86

العلمي لد  طلا  الدراسات العليا في     متطلبات ااتصاد المعرفةض مجلة كلية التربيااةض 

 ( 30جامعة المن فيةض العدد الرابتض السنة )

مدير العربي   آليات إستشاارال المساات،بم (: التخطيط الاستراتيجي  ال2009النجارض فريد ) -87

 مض الدار الجامعيةض الإسكندرية 2050عام 

(: تح،يق أهدال المنظمة من خاالام عمليااة تنشاايط  تيساايير فاار  2013نصيراض يحيا ي ) -88

العممض المؤتمر العلمي الااد لي الخااامس: إدارا  تنميااة رأس المااام ال كااري فااي المنظمااات 

ض المجلة العلمية لاالإدارا  العلاا م المتخصصااةض المجلااد الةالااثض العربية بين ال اات  المأم م

 العدد الأ مض إبريم 

(: التخطاايط الاسااتراتيجي  ديناميكيااة الت ياار فااي الاانظم 2006ال لالىض ال لالى الشربينى ) -89

 التعليميةض المكتبة العصريةض المنص را 

سسااات التعلاايم العاااليض (: التخطيط الاسااتراتيجي فااي مؤ2009ال لالىض ال لالى الشربينى ) -90

 (ض ماي  14مجلة بح ث التربية الن عيةض كلية التربية الن عيةض جامعة المنص راض العدد )

(: التنمية الم نية للمعلمين أةنااا  الخدمااة بد لااة الك ياات 2016ال يمض عيد ص،ر   آخر ن ) -91

التنميااةض في     الت ج ااات المعاصااراض مجلااة الة،افااة  التنميااةض جمعيااة الة،افااة ماان أجاام  

 ( 100(ض العدد )16مصرض السنة )

ض 2017 2016(: الكتااا  الساان    2017ال يئة ال، مية ل مان جاا دا التعلاايم  الاعتماااد ) -92

 مجلس ال زرا ض ال يئة ال، مية ل مان ج دا التعليم  الاعتمادض ال،اهرا 



 د/ وفــاء عبد الفتــاح محمــود 

مااام (: اسااتراتيجية م،ترحااة لاسااتةمار رأس ال2019ال كيمض فير ز رم ان عبد البااار  ) -93

ال كااري فااي تطاا ير البحااث العلمااي بالجامعااات المصاارية فااي  اا   التصااني ات العالميااة 

 للجامعاتض رسالة دكت را ض كلية التربيةض جامعة طنطا  
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 ( *) أسماء السادة الأساتذة في المقابلة الشخصية
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