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مقدمة
الحمــد للــه رب العالميــن والصــاة والســام علــى خيــر خلقــه ســيدنا محمــد وعلــى آلــه وصحبــه 

أجمعيــن...  

    يعتبــر التخطيــط مــن أهــم الوظائــف الإداريــة التــي ينبغــي علــى كل قائــد إتقانهــا والإلمــام بجميــع 

مراحلــه ومســتوياته، وذلــك لمــا لــه مــن دور كبيــر فــي تنظيــم الأعمــال وتوحيــد الجهــود نحــو تحقيــق 

الأهداف المســتقبلية المرســومة.

   ويقــوم التخطيــط الاســتراتيجي علــى وضــع رؤيــة طموحــة تســعى المؤسســة إلــى تحقيقهــا 

تحديــد  ثــم  الفعلــي،  الواقــع  التــي تصــف  الحاليــة  الانطــاق  نقطــة  إدراك  علــى  بنــاءً  مســتقبلًا 

الطريقــة الموصلــة لتلــك الرؤيــة، وبذلــك فهــو لا يقتصــر علــى التوقعــات المســتقبلية بــل يتعــدى 

ذلــك إلــى كونــه أداة ضروريــة لإدارة المســتقبل والتأثيــر بــه مــن خــال رســم أهــداف اســتراتيجية 

تحقــق الرؤيــة وتســتثمر جميــع عناصــر رســالة المؤسســة بطريقــة تكامليــة متناســقة.

   والتخطيــط التشــغيلي هــو المســتوى الثانــي مــن مســتويات التخطيــط ومهمــة مــن مهــام 

الإدارات الوســطى، فتســتقي أهدافهــا وبرامجهــا مــن الغايــات الاســتراتيجية والرؤيــة التــي تــم 

تبنيهــا لفتــرة زمنيــة معينــة.
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   وفــي هــذا الدليــل تــم عــرض التخطيــط الاســتراتيجي ومفاهيمــه ومراحلــه فــي البــاب الأول 

باعتبــاره أســاس لفهــم خطــوات التخطيــط التشــغيلي، وفــي البــاب الثانــي تــم التطــرق لجميــع 

عناصــر ومراحــل التخطيــط التشــغيلي، وعــرض النمــاذج التــي يمكــن اســتخدامها لبنــاء الخطــط 

التشــغيلية بنــاءً علميــاً منظمــاً، ويُختتــم البــاب الثانــي بفيديــو توضيحــي لطريقة اســتخدام النماذج 

والتسلســل المنطقــي فيمــا بينهــا.   

   ويهــدف هــذا الدليــل إلــى تحقيــق التكامــل بيــن تشــخيص الواقــع داخليــاً وخارجيــاً والإمكانــات 

والمــوارد وبيــن التطلعــات والــرؤى المســتقبلية لــوزارة التعليــم وامتــداداً لهــا، 

تــم عــرض الدليــل بطريقــة إجرائيــة مبســطة ليكــون مرجعــاً علميــاً للمخططيــن فــي      وقــد 

الميــدان التعليمــي ومرشــداً للمهتميــن بإعــداد الخطــط التشــغيلية فــي بنــاء الأهــداف والبرامــج 

والأنشــطة ومتابعــة تنفيذهــا لتمكيــن المســؤولين مــن اتخــاذ القــرارات المناســبة المبنيــة علــى 

ــم التوصــل إليهــا مــن خــال تخطيــط علمــي ســليم.    ــة ت نتائــج موضوعي

فريق العمل
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المستفيدين من هذا الدليل

010203

القيادات
المشرفين 
التربويين 

والمشرفات 
التربويات

قادة 
وقائدات 
المدارس
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الباب الأول

التخطيط الاستراتيجي
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تبني المؤسسات خطط استراتيجية لتطوير الإمكانيات

التخطيط الاستراتيجي

الماديةالمعلوماتيةالتقنيةالمالية البشرية

أكثــر  أهــداف  لتحقيــق  ويهــدف  المــدى،  متوســطة  أو  طويلــة  لفتــرة  وضعــه  يتــم  بالمســتقبل  تنبــؤ 

شــمولية، ويعتمــد علــى توقــع تحليــل البيئــة الداخليــة والخارجيــة، وفرصهــا وتحدياتهــا، والتنبــؤ بالتغيــرات 

2014م.( تحدياتها.)الثقفــي،   ومواجهــة  لهــا  والاســتعداد  المســتقبلية، 
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لا يختلــف منهجيــة التخطيــط الاســتراتيجي مــن مؤسســة إلــى أخــرى وإنمــا يكــون الاختــاف فــي 

المحتــوى حســب مجال المؤسســة.

أنواع التخطيط

مستوى التنفيذ مدة التنفيذ نوع التخطيط م

على مستوى المؤسسة خمس سنوات وأكثر استراتيجي 1

على مستوى وحدات المؤسسة  من سنة الى خمس
سنوات تنفيذي 2

على مستوى الوحدات والوحدات الجزئية سنة أو أشهر تشغيلي 3
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المراحل العامة لبناء الخطة الاستراتيجية
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هــو  الدليــل  مــن  الهــدف  أن  باعتبــار  الاســتراتيجي  التخطيــط  فــي  الأساســية  المفاهيــم  شــرح  ســيتم 

التشــغيلي. التخطيــط 

الرؤيــة كمــا عرفهــا المرســي وآخــرون )2005م،ص87( هــي »المســار المســتقبلي للمنظمــة الــذي يحــدد 

الوجهــة التــي ترغــب فــي الوصــول إليهــا، والمركــز الــذي تنــوي تحقيقــه، ونوعيــة القــدرات والإمكانــات التــي 

تخطــط لتنميتهــا«.

تتسم الرؤية الجيدة بعدد من الخصائص حددها الدجني )2006م،ص55( فيما يلي: 

لا تزيد عن 20 كلمة: ليسهل حفظها.

هادفة للنمو: تستشرف المستقبل وتستوجب النمو في حياة الإنسان.

واقعية ومرنة: تقوم على أوضاع القدرات الحالية.

قابلة للقياس: بحيث يمكن قياس مقدار التقدم الذي تحرزه في سبيل تحقيق غاياتها.*

محددة بتاريخ: الرؤية ينبغي أن تكون محددة بالتحقيق خلال فترة ما ) ثلاث خطط استراتيجية خمسية(

تتكامل مع الرسالة: وتعطي صورة واضحة عن طريق الوصول لتحقيق هذه الرسالة.

* ملاحظة / عند صعوبة وضع رؤية قابلة للقياس يمكن وضع مؤشرات لتحقيق الرؤية وهي المؤشرات التي تقيس الرؤية 

خصائص الرؤية الجيدة

الرؤية
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رؤية كلية التربية 
بجامعة أم القرى

الريادة والتميز 

في العمل التربوي، والبحث العلمي، وخدمة 

المجتمع، على المستوى المحلي والإقليمي 

والدولي، في ضوء رؤية 2030.

رؤية جمعية تحفيظ القرآن 
الكريم بالمدينة المنورة

التطلع إلى التميز والإتقان في تعليم 

وتحفيظ القرآن الكريم

 أمثلة على الرؤية لعدد من المؤسسات

رؤية 
شركة جوجل

محرك البحث الأمثل يدرك بدقة 

ما تعنيه ويأتيك بنفس الدقة

رؤية وزارة التعليم

تعليم متميز لبناء مجتمع معرفي

 منافس عالميا.
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الرسالة فقرة قصيرة تعبر عن غاية المؤسسة والسبب الرئيسي لوجودها.
وهي تجيب على عدد من الأسئلة منها:

لماذا وجدت المؤسسة, وما هو عملها الرئيس الذي تؤديه؟

لمن تقدم المؤسسة خدماتها, أو منتجاتها؟

كيف تؤدي المؤسسة عملها, وتقدم خدماتها؟

ماهي الميزة التنافسية، أي الميزة التي تتميز بها؟

01

02

03

04

الرسالة ) المهمة (
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خصائص الرسـالة
دقيقة وواضحة وسهلة الفهم من الجميع.

مختصرة وقصيرة يسهل تذكرها.
تصف المؤسسة من حيث )من نحن، ماذا نريد، وبماذا نتميز عن غيرنا(.

تعبر عن مجال عمل المؤسسة. 
تمثل المرجع الدائم للقرارات داخل المؤسسة.

تحاكي أعراف وفلسفة وقيم المؤسسة.
تعكس معايير قابلة للتحقق.

امكانية تحويل الرسالة إلى خطط وبرامج. 
إشباع احتياجات العاملين بالمؤسسة والمستفيدين من خدماتها وتشعرهم بالفخر .

منسجمة مع الرؤية.

خطوات صياغة الرسالة
           تحديد العمل الذي تقوم به المؤسسة )الخدمة الرئيسية(.

           تحديد الفئة المستفيدة.
           تحديد طريقة تقديم الخدمة.

تحديد أسباب وجود المؤسسة.
تحديد نقاط التميز في المؤسسة.
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رسالة كلية التربية بجامعة أم 

القرى

إعداد وتأهيل الكفاءات التربوية المتميزة، 

والقادرة على إنتاج ونشر المعرفة العلمية  

لخدمة المجتمع، وتحقيق طموحاته.

رسالة جمعية تحفيظ القرآن الكريم 

بالمدينة المنورة

تعليم القرآن الكريم حفظاً وتجويداً 

لجميع شرائح المجتمع المدني وصولًا

 إلى مخرجات متميزة.

 أمثلة على الرسائل لعدد من المؤسسات

رسالة وزارة التعليم

توفير فرصة التعليم للجميع في بيئة تعليمية مناسبة 
في ضوء السياسة التعليمية للمملكة، ورفع جودة 
مخرجاته​، وزيادة فاعلية البحث العلمي، وتشجيع 

الإبداع والابتكار، وتنمية الشراكة المجتمعية، 
والارتقاء بمهارات وقدرات منسوبي التعليم.​​
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هي ميثاق التعامل مع الموظفين والعملاء كما أنها تعبر عن هوية المؤسسة.

وتشمل ثلاث أنواع من القيم

القيم المؤسسية

قيم

 معرفية

Knowledges  

قيم

مهارية

Skills  

قيم

 الاتجاهات

Attitudes 

احرص على كتابة قيم مهنية ترتبط بمجال عمل المؤسسة وليست قيما شخصية .
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لتوظيــف  ونوايــا تســعى  برغبــات  بعيــدة مصحوبــة  زمنيــة  فتــرة  فــي  تحقيقهــا  المرغــوب  النتائــج  هــي 

الإمكانيــات والقــدرات المتاحــة وغيــر المتاحــة للوصــول إلــى النتائــج المطلوبة عبر خطوات محددة مســبقًا.

الأهداف الاستراتيجية تكون على مستوى الإدارة العليا

الأهداف الاستراتيجية:

 ما الذي نريد أن نحققه؟

ما الذي نريد أن نحافظ عليه؟

ما الذي نريد أن نتجنبه؟

 ما الذي نريد أن نتخلص منه؟

01

02

03

04

أسئلة هامة عند تحديد الأهداف



19

2030
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بعد تحديد المكونات الأساسية للخطة الاستراتيجية وهي :

يبدأ بعد ذلك التخطيط التشغيلي

قيم رسالةرؤية
مؤسسية

أهداف
 استراتيجية
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الباب الثاني

التخطيط التشغيلي
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الفصل الأول

بناء الخطة التشغيلية
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يعــرف )الكريــدا 1433هـــ ص6( الخطــة التشــغيلية بأنهــا الخطــة التــي تتكــون مــن مجموعــة مــن البرامــج 

والمشــروعات يتــم تحديدهــا وبناءهــا.

وتقــدم الإدارة العامــة للتخطيــط والسياســات )1434هـــ ص 5( مفهومــاً للخطــة التشــغيلية بأنهــا إطــار 

عمــل يتضمــن مجموعــة مــن الاجــراءات المطلــوب تنفيذهــا مــن قبــل الإدارات  والأقســام، فــي نطــاق 

الأهــداف العامــة والأســس الاســتراتيجية للتنميــة الوطنيــة، خــال فتــرة زمنيــة محــدد )ســنةواحدة(، 

البرامــج  التفصيليــة ومجموعــة  والأهــداف  والسياســات  العامــة  الأهــداف  لذلــك  بالإضافــة  وتتضمــن 

والمشــروعات المعتمــدة فــي الخطــة. 

علــى الرغــم مــن أن الخطــط التشــغيلية قــد تختلــف عــن بعضهــا علــى أســاس المحتويــات والنمــاذج إلا أنــه 

يجــب أن تشــمل علــى حــد أدنــى مــن المقومــات :

- أهداف تفصيلية ) تشغيلية( ذات صلة واضحة بالأهداف الاستراتيجية.

- مؤشرات أداء. 

- برامج ومبادرات تحقق الأهداف. 

- الموارد اللازمة من موارد بشرية، مادية، مالية .....

مقومات الخطط التشغيلية

التخطيط التشغيلي
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أولا : التهيئة ) اختيار فريق العمل – جمع البيانات والتقارير المطلوبة .... إلخ (

ثانيا : التحليل )تحليل البيئة الداخلية والخارجية للإدارة ) تحليل سوات ((.

ثالثا : تحديد القضايا الرئيسية ) القضايا الملحة (.

رابعا : تحديد الأهداف التشغيلية ) من تحليل سوات (.

خامسا : ربط الخطة التشغيلية بخطة الإدارة الأعلى )لتحقيق أهداف وزارة التعليم (.

سادسا : تحديد مؤشرات الأداء للأهداف التشغيلية.

سابعا : تحديد برامج لتحقيق الأهداف. ) الوسائل ( ) الأنشطة (

ثامنا : تحديد مؤشر تحقق لكل برنامج.

تاسعا :  تعبئة نماذج الخطة ) الخطة الزمنية – نموذج المتابعة (.

عاشرا : تقييم الخطة التشغيلية ثم تقويمها واعداد التقارير

مراحل بناء الخطة التشغيلية
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أولا : التهيئة

تتضمن التهيئة جوانب عديدة أهمها :

      1 – اختيار فريق العمل:

- أهمية اختيار فريق العمل

تكمــن أهميــة اختيــار فريــق العمــل فــي أنــه المخطــط لكامــل العمليــة والتــي يتحقــق بنــاءً عليهــا تحقيــق 

الإدارة لأهــداف الخطــة، لــذا فــإن العنايــة باختيــار الفريــق الفعــال لــه أهميــة كبيــرة.  

- العدد المقترح لفريق العمل

يتــرواح عــادة فريــق العمــل بيــن 5 – 8 أشــخاص يعملــون علــى بنــاء الخطــة، ويختلــف باختــاف حجــم 

المؤسســة.

- مواصفات فريق العمل الفعال 

يقــود فريــق عمــل الخطــة مديــر الإدارة أو الشــخص الثانــي بعــد المديــر، كمــا أنــه مــن المهــم وجــود الخبيــر 

والمحلــل فــي فريــق العمــل.

- مواصفات بيئة العمل المناسبة لفريق العمل

بيئة جاذبة مشجعة داعمة لعمل الفريق. 
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   2 - جمع البيانات والتقارير:

وتشمل:

) أ (
 وثائق 
إدارية

) د (

 أخرى

) ب (
 وثائق 
مالية

) ج ( 

تقويمات

من الأمثلة:

الخطة الاستراتيجية لوزارة التعليم.

الخطة التشغيلية للإدارة الأعلى.

مهام الإدارة.

تقارير الأداء للأعوام السابقة.

الخطة التشغيلية للعام السابق. 
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ثانيا: تحليل البيئة الداخلية والخارجية

 جداول التميز 
الأوروبية

مصفوفــة 
»SWOT«

طرق تحليل

 بيئة العمل
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التحليــل الاســتراتيجي باســتخدام مصفوفــة »SWOT« تمكــن مــن معرفــة الموقــف الحقيقــي  عمليــة 

للمؤسســة والإســتراتيجيات العامــة التــي يمكــن اتخاذهــا انســجاماً بيــن نقــاط القــوة والضعــف لهــا، 

والفــرص والتهديــدات التــي تواجههــا.

 »SWOT« مصفوفــة

البيئة الداخلية

البيئة الخارجية

نقاط الضعفنقاط القوة

التهديدات الفرص

SWOT
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1. التعرف على نقاط قوة المؤسسة لاستثمارها بشكل فاعل.

2. التعرف على نقاط الضعف لتجاوزها ووضع برامج علاجية لها.

3. التعرف على الفرص الخارجية للاستفادة منها في تحويل نقاط الضعف لنقاط قوة.

4. التعــرف علــى التهديــدات الخارجيــة ) المشــكلات التــي تواجههــا المؤسســة لظــروف خارجة عــن ارادتها( 

لتجنبهــا وتقليــل أثرهــا على المؤسســة.

5. ربــط العلاقــة بيــن مكونــات التحليــل الرباعــي بمعنــى الاســتفادة مــن نقــاط القــوة فــي اســتثمار الفــرص 

وتجنــب أو تقليــل التهديــدات ومــن جهــة أخــرى الاســتفادة مــن الفــرص فــي تحويــل نقــاط الضعــف لقــوة 

وهكــذا.

الهدف من تحليل بيئة العمل بنموذج سوات

تحليل البيئة الداخلية

يغطي التحليل على هذا المستوى العناصر المؤسسية التالية

• هيكلية الإدارة: حيث يجري تقييم مدى ملاءمتها للمهام المنوطة بهذه الإدارة.
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• العمليــات: تتنــاول بالتحليــل مــدى فعاليــة النظــم والإجــراءات المتبعــة وإمكانيــة تحديثهــا وتطويرهــا 

وتبســيطها وتســريع إنجازهــا لتخــدم بشــكل أفضــل متطلبــات الخطــة الاســتراتيجية.

• المــوارد البشــرية: حيــث تــدرس احتياجــات الإدارة مــن الكفــاءات والخبــرات، وتنظــر فــي كيفيــة توفيرهــا 

لمهامهــا بأفضــل وأنســب وأســرع الوســائل. 

• الماليــة حيــث تراجــع كفــاءة إعــداد الموازنــة وربطهــا بالخطة الاســتراتيجية والتحليــل المالي والاقتصادي 

لنشاطات الإدارة.

• التكنولوجيــا: حيــث تراجــع كفــاءة أنظمــة المعلوماتيــة فــي الإدارة، بمــا فــي ذلــك قواعــد المعلومــات 

الموحّــدة والمحدّثــة، وســهولة وصــول المســتخدمين إليهــا.

ويســعى لفهــم تأثيراتهــا المحتملــة علــى الخطــة الاســتراتيجية منــذ بدايــة التخطيــط وصــولًا إلــى نهايــة 

ن المخططين  التطبيــق، وفهــم الــدور الــذي تلعبــه هــذه العناصر في إنجاح الخطة أو إفشــالها، والذي يمكِّ

مــن تصميــم مبــادرات تطويريــة تقــوي المؤسســة وتســمح بدعــم الخطــة وزيــادة فــرص نجاحهــا.
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أمثلة لنقاط القوة والضعف في مؤسسة تعليم عالي

نقاط ضعفنقاط قوة

نقص في الكادر الأكاديمي اللازم لبعض التخصصات.التنوع والتميز في تخصصات الكادر الأكاديمي.

عدم كفاية الموارد المالية للتعامل مع كافة الخطط المستقبلية.التطور في حجم الابتعاث الخارجي للكادر الأكاديمي.

توفر المرافق وتطورها )مختبرات، مكتبة،..(.
ضعف جوانب التطبيقات العملية في بعض البرامج الأكاديمية.

وجود نظام أكاديمي واضح ويتم العمل على تطويره باستمرار.

نقص المختبرات العلمية والوسائل التعليمية .

وجــود عــدد متنــوع ومتطــور مــن برامــج البكالوريــوس والدراســات 

العليــا المرخصــة مــن التعليــم  العالي.

القــدرة  مــع  يتناســب  لا  بمــا  الطلبــة  مــن  كبيــر  عــدد  قبــول 

للكليــات. الاســتيعابية 

توفر وحدة لتطوير الجودة الأكاديمية.

غياب خطة تطويرية واضحة لتطوير الكادر الأكاديمي.

الامتداد الجغرافي للجامعة )الفروع(.
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تحليل البيئة الخارجية )الفرص/ التهديدات(

أي أنه: 

يقــوم علــى تحليــل البيئــة الخارجيــة الكليــة واســعة النطــاق التــي تؤثــر علــى المؤسســة التعليميــة 

)P.E.S.T.E.L(، فتــؤدي إلــى إعاقــة عمليــة تطويــر أدائهــا ، ممــا يســاعد فــي التوصل لحل تلك المشــكلة.

PESTEL  نموذج
هــي أداة تحليــل تسُــتخدم لتحديــد القــوى الخارجيــة الكليــة التــي تؤثــر علــى المؤسســة، والعوامــل 

الخارجيــة التــي قــد تتغيــر فــي المســتقبل، مــن أجــل اســتغلال هــذه التغييــرات كفــرص، أو إيجــاد حلــول 

للتهديــدات المحتملــة بشــكل أفضــل مــن المنافســين. وهــي:

• العوامل السياسية  

• العوامل الاقتصادية

• العوامل الاجتماعية 

• العوامل التقنية

• العوامل البيئية 

• العوامل التشريعية 

P (Political)  

 E (Economic)

 S (Social)

    T (Technical)

  E (Environmental)

  L  (Legal)
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مفهوم البيئة الخارجية للمؤسسة

تشير البيئة الخارجية إلى:
• كل شيء خارج حدود المؤسسة.

• مجموعة العناصر التي تتعامل معها المؤسسة وتشكل علاقات سببية مركبة معها.

• مجموعــة العوامــل التــي تؤثــر علــى المؤسســة و تقــع خــارج أطــار ســيطرتها وتســمى بالبيئــة الخارجيــة، 

والتــي تشــمل العوامــل التــي تخلــق فــرص يمكــن أن تســتثمرها المؤسســة لصالحهــا، وتهديــدات يتعيــن 

علــى المؤسســة العمــل علــى تفاديهــا أو التقليــل مــن مخاطرهــا.



34

مثال تحليل )P.E.S.T.E.L( لشركة طيران خليجية 

العوامل السياسية 
-حماية الحكومة لشركات  النقل 

الوطنية

- اتفاقيات الأجواء المفتوحة

-عدم الاستقرار السياسي 

والنزاعات

   العوامل القانونية
- التشدد في تطبيق القوانين

- قوانين حماية الركاب

العوامل الاقتصادية
- الطلب على الطائرات الجديدة

- ازدياد شركات الطيران الاقتصادية

- المطارات الحديثة المزودة بأحدث 

التقنيات

- تقلبات أسعار النفط

- التحالفات

العوامل التقنية
- توفر تقنيات الاتصال الحديثة

-الطلب المتزايد على شبكة 

الانترنت  على متن الطائرة

-تحديات البنية التحتية للتقنيات 

العوامل الاجتماعية 

- تزايد الكثافة السكانية

- الرفاه الاقتصادي وبالتالي ازدياد 

الطلب على السياحة

العوامل البيئية
- الوعي البيئي المتزايد

- تشديد الضوابط للحد من تلوث 

الضوضاء الناتج عن ضجيج 

المحرك 
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01020304

الاطلاع على 
التقارير السابقة 

للمؤسسة.

إعداد النماذج والاستبانات 
ونشرها على المستفيدين 

للحصول على الاستجابات.

عقد جلسات 
العصف الذهني 

مع الموظفين.

عقد اللقاءات مع 
الخبراء باعتبارهم 

خبرات ومعارف سابقة.

 )swot( طرق جمع معلومات التحليل

)SWOT( مختصر الخطوات في تطبيق نموذج

الخطوة الأولى: تحديد الأهداف ذات العلاقة المباشرة بموضوع الخطة التشغيلية.

الخطوة الثانية : تحديد الأهداف ذات العلاقة غير المباشرة بموضوع الخطة التشغيلية.

الخطوة الثالثة: تحليل البيئة الداخلية والخارجية باستخدام العصف الذهني ومهارات التفكير.

الخطــة  بموضــوع  علاقــة  ذات   ... مشــكلات  قضايــا/  موضوعــات/  بقائمــة  الخــروج  الرابعــة:  الخطــوة 

لتشــغيلية. ا

الخطوة الخامسة: تحديد أولوية الموضوعات/ القضايا/ المشكلات وفقاً لمعايير متفق عليها.

الخطوة السادسة: تصنيف الموضوعات/ القضايا/ المشكلات إلى نقاط قوة/ ضعف/ فرص/ تحديات.
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1 – تحليل البيانات المتوفرة بأدوات التحليل المختلفة مثل تحليل باريتو – مخطط إيشيكاوا.

2 – العصف الذهني وتدوين أكبر قدر من الأفكار دون نقدها.

3 – تنقيح البيانات التي تم الحصول عليها لتصبح :

) 10 – 3 (
 نقاط قوة

) 10 – 3 (
 نقاط ضعف

 ) 3 – 1 (
فرص

) 3 – 1 (
 تهديدات

تذكر يمر التخطيط بطريقة تحليل سوات عبر المراحل التالية:
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تحليل البيانات

يعــد تحليــل البيانــات خطــوة هامــة فــي التخطيــط، كمــا أن وجــود شــخص فــي فريــق التحليــل يمتلــك القــدرة 
علــى تحليــل البيانــات مهــم جــداً لعمــل الفريــق. 

ومن طرق التحليل استخدام:

وسيلة لترتيب مسببات المشكلة حسب الأهمية.

معرفة الأسباب الرئيسية وعزلها عن الأسباب الفرعية 

نظرية باريتو 80/20

مخطط إيشيكاوا
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ثالثا: تحديد القضايا الأساسية ) الملحة (

باتبــاع  ذلــك  ويمكــن  التشــغيلية  الخطــة  فــي  الملحــة  القضايــا  باســتخراج  نقــوم  تحليــل ســوات  بعــد 
التاليــة: الخطــوات 

أولا : طرح عدد من الأسئلة ثم الإجابة عنها:
1 – هل القضية فعلا رئيسية للإدارة؟

2 – هل يمكن أن نتحكم بها؟
3 – هل تشترك معنا جهة أخرى في هذه القضية؟

4 – في حال اشتراك جهة أخرى معنا في هذه القضية هل نحن الجهة الأفضل لتبني هذه القضية؟
5 – هل العمل على هذه القضية يعتبر نقطة قوة أو ضعف.

 ثانيا : تحديد درجة التأثير:
بعــد التأكــد مــن أن القضيــة خاصــة بالمؤسســة مــن خــال مراجعــة مهــام الإدارة والإجابــة عــن أولا، نقــوم 

بعــد ذلــك بحســاب درجــة التأثيــر باســتخدام معادلــة درجــة التأثيــر وذلــك لتحديــد القضايــا ذات الأولويــة  

خطوات تحديد القضايا الملحة

قوة أثر العنصر عند وقوعهالقوة الاحتمالية لوقوع العنصر
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نموذج عالمي تتبناه العديد من الدول منها المملكة العربية السعودية

نمــوذج تميــز المؤسســة الأوروبيــة لإدارة الجــودة عبــارة عــن مخطــط “للأســباب والتأثيــرات” يتكــون 

ــر “الممكنــات” مــا تقــوم  ــر رئيســية. هنــاك خمــس  “ممكنــات” وأربــع “نتائــج”. وتغطــي معايي مــن معايي

بــه المؤسســة. أمــا معاييــر “النتائــج” فتغطــي مــا تحققــه المؤسســة. ولتحســين النتائــج التــي تحققهــا 

ــه. المؤسســة، يجــب أن تحســن مــا تقــوم ب

الممكنــات الخمســة هــي: القيــادة، والإســتراتيجية، والموظفــون، والشــراكات والمــوارد والعمليــات، أمــا 

النتائــج الأربــع فهــي: النتائــج المتعلقــة بالعمــاء، والنتائــج المتعلقــة بالموظفيــن ،والنتائــج المتعلقــة 

بالمجتمــع، ونتائــج الاعمــال.

طريقة أخرى في تحليل البيئة الداخلية

 استخدام معايير التميز الأوروبي

EFQM جداول تعتمد على نموذج تميز المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة
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رابعا: بناء الأهداف التشغيلية

هو هدف قصير أو متوسط الأجل يهدف الى تنفيذ الأهداف الاستراتيجية

كما أنه عملية ربط الأهداف الإستراتيجية بالأهداف التكتيكية.

واذا تم وضع الأهداف التشغيلية للخطة الاستراتيجية فإن الخطة الاستراتيجية تدخل حيز التنفيذ.

الهدف التشغيلي
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مواصفات الهدف الذكي

1

2

3

4

5

6

7

لماذا ترغب بتحقيق الهدف – كيف ستتمكن من تحقيقه – من سيساعدك على تحقيقه – أين ستعمل على تحقيق الهدف؟

ذو مؤشرات رقمية

هدف يعبر عن البيئة الحالية والإمكانيات الحالية 

الاتفاق بين الإدارة المخططة والإدارة المنفذة

وأضافت جامعة هارفارد التالي:

المخطط يساوي أو أعلى من المنفذ 

تصور واضح للهدف من جميع جوانبهمحدد

يمكن قياس الهدف كميا

محدد بزمن

يعُبر عن الحالة الواقعية

متفق عليه وبالتالي يمكن تنفيذه

المقارنة بين ما هو كائن فعلا وبين  ما هو مفروض أن يكون

يمكن تطوير الهدف والتعديل عليه مستقبلا

يقُاس

مُزمن

واقعي

قابل 
للتنفيذ

يمكن 
تقييمه

قابل 
للتحسين
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خامسا :
 ارتباط أهداف الخطة التشغيلية بأهداف وزارة التعليم

تعــد الخطــة التشــغيلية امتــدادا للخطــة الاســتراتيجية وهــي الطريقــة التــي يتــم مــن خلاهــا تشــغيل 

الاســتراتيجية. الأهــداف 

وتكمــن قــوة الخطــة التشــغيلية فــي مــدى الترابــط مــع الخطــة الاســتراتيجية وهــذا يــؤدي إلــى تحقيــق 

الأهــداف الاســتراتيجية وقياســها.

وعلــى صعيــد التعليــم المؤسســة التعليمــة لا تنفصــل عــن وزارة التعليــم بــل لابــد أن تتكامــل معهــا 

بهــدف أن تحقــق الأهــداف الاســتراتيجية بــوزارة التعليــم.

الأهــداف  الــى  التعليــم  لــوزراة  الاســتراتيجية  الأهــداف  مــن  بدايــة  ترابــط تسلســلي  هــو  الترابــط  هــذا 

التشــغيلية لــوكالات التعليــم إلــى الاهــداف التشــغيلية الــى إدارات التعليــم ثــم مكاتــب التعليــم ووصــولا 

الــى المــدارس.

والنماذج المستخدمة في هذا الدليل والشرح المسجل يبين التسلسل المنطقي لهذا الترابط.
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ما لا يمكن قياسه 

                                  لا يمكن إدارته

”
”

بيتر دراكر
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سادسا :مؤشرات الأداء

هــي مجموعــة مــن المقاييــس الكميــة والنوعيــة تســتخدم لتتبــع الأداء بمــرور الوقــت للاســتدلال علــى مــدى 

تلبيتــه لمســتويات الأداء المتفــق عليهــا، وهــي نقــاط الفحــص التــي تراقــب التقــدم نحــو تحقيــق المعاييــر.

 )CREAM( معايير جودة مؤشرات الأداء

قابل للمراقبة  
  Monitorable
يمكن التحقق 
منه ومتابعته 

دورياً أي 
يتسم 

بالبساطة 
وسهولة 
الرصد  

يقدم معلومة 
كافية لقياس 

مستوى 
تحقيق الهدف   

ذو صلة 
بموضوع 
الهدف..

يمكن توفيره 
بتكلفة 
معقولة

دقيق ومحدد 
وغير مكرر

مناسب/ كاف 
 Adequate

اقتصادي 
 Economic

مرتبط/ متعلق 
 Relevant

 

واضح
Clear 
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مكونات مؤشر الأداء 

القيمة الأساس )خط الأساس(
Base Value 

    قيمة معينة ومعروفة تم الوصول إليها في القياس السابق. 

القيمة المستهدفة
Target Value  

  قيمة مقدرة ومتوقعة مبنية على فرضيات ومعطيات، 

مقدار الفجوة 
Gap Size 

  تتحــدد الفجــوة بالفــرق بيــن القيمــة الدنيــا والقيمــة العليــا، أي مــن خــال تحديــد الفــرق بيــن القيمــة 

المســتهدفة.  والقيمــة  الأســاس 
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صياغة مؤشر الأداء 

إن صياغة مؤشرات الأداء بشكل صحيح يلعب دورا هاما في قياس نتائج تحقيق الأهداف.

ولكي يتم كتابة المؤشر بالشكل الصحيح يجب تحديد المستهدف أولا!

على سبيل المثال: 

•  تم الاتفاق مع كهربائي للقيام بمهمة داخل المنزل هنا يتم طرح السؤال 

هل المستهدف الزمن أم عدد المهام التي ينجزها هذا الكهربائي؟.

ـ إذا كان المستهدف الزمن فإن مؤشر الأداء هو الزمن الذي يستغرقه العامل لإنجاز مهامه.

ـ أمــا اذا كان المســتهدف عــدد المهــام فــإن مؤشــر الأداء هــو عــدد المهــام التــي ينجزهــا العامــل خــال 

الســاعة الأولــى.

أمثلة من التعليم:

•  تدريب 80 % من معلمي المكتبة والبحث على أساسيات البحث العلمي عليه فإن مؤشر الإداء هو:

نسبة المشاركين في البرامج التدريبية. 
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•  رفع مستوى تحصيل الطلاب في الاختبارات الدولية يكون مؤشر الأداء:

نسبة الطلاب الحاصلين على تقدير ممتاز في الاختبارات الدولية

نسبة الإنجاز المتحقق

لحساب نسبة ما تم إنجازه يمكن استخدام المعادلة التالية: 

100الإنجاز المتحقق x =
ما تم انجازه

المخطط لإنجازه

كما تجدر الإشارة إلى أن المؤشر يبدأ عادة بكلمة نسبة أو عدد أو بحسب المستهدفات 

المراد قياسها، 
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الدلالات اللونية لنسبة الإنجاز المتحقق

 القيمة الطبيعية لنسبة الإنجاز بين 95 % – 110 % وأعلى من ذلك أو أقل يعتبر انحراف يحتاج 

إلى برامج علاجية وتقويم.

نسبة الإنجاز أعلى من  110 % - »تضخم« يمثل هدر في الموارد يتطلب معالجة. رمادي

نسبة الإنجاز من 95 % إلى  110 % - إنجاز مثالي يتطلب تعزيز ومحافظة وتطوير. أخضر

نسبة الإنجاز من 80 % إلى أقل من 95 %  - إنجاز أقل من المطلوب يتطلب إجراءات معالجة. أصفر

نسبة الإنجاز أقل من  80 % - إنجاز غير مقبول ويحتاج إجراءات تصحيح وتحفيز. أحمر
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الأخطاء الشائعة في تقييم الأداء 

اعتبار تقييم الأداء عملية طارئة وعبء على وقت المديرين والرؤساء، 

ومن ثم يتم التخلص منه بطريقة روتينية دون بذل المجهود المتناسب مع أهميتها الحقيقية.

 إجراء التقييم دون إعداد خطة الأداء، والاكتفاء بتقييم  الأداء مرة واحدة في السنة.

 الاعتماد على الرأي الشخصي للرئيس المباشر دون غيره.

فصل عملية تقييم الأداء عن باقي عناصر نظام إدارة الأداء واعتبارها هدفاً في ذاته.

 اعتبــار التقييــم وســيلة لتقريــر الترقيــات ومنــح العــاوات فقــط دون النظــر إلــى دوره فــي  الكشــف عــن 

مجــالات وأولويــات تحســين وتطويــر الأداء.

كالاختيــار  الإســتراتيجية  البشــرية   المــوارد  إدارة  عمليــات  باقــي  عــن  منعزلــة  التقييــم  نتائــج  اعتبــار 

البشــرية. للمــوارد  المســتمرة   والتنميــة  والتدريــب  والتوظيــف 
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الفصل الثاني 
نماذج الخطة التشغيلية



52

نموذج ) 1 (
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يتم كتابة أهم القضايا التي تم تشخيصها في الواقع والتي سيتم التركيز عليها في أهداف وبرامج الخطة

نموذج ) 2 (
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يمكــن جمــع عنصريــن فــي هــدف تشــغيلي واحــد )مثــل اســتثمار نقطــة قــوة فــي التخلــص مــن نقطــة 

تهديــد...( ويتــم دمــج صفيــن للهــدف التشــغيلي وكذلــك للبرنامــج ومؤشــر الأداء.

نموذج ) 3 (
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نموذج ) 4 (
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لإدارات

نموذج ) 5 (
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نموذج ) 6 (
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خط الأساس هو قيمة المؤشر التي تم الوصول إليها في القياس السابق

نموذج ) 7 (
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نموذج ) 8 (

نوع البرنامج: لقاء، ورشة، برنامج تدريبي، محاضرة، حلقة نقاش، نشرة تربوية، مسابقة، ....

مصدر التكلفة ) الوزارة - المبادرات - إدارة التعليم - ذاتي.
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نموذج متابعة الخطة التشغيلية
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نماذج بناء الخطة التشغيلية
https://cutt.us/KFkXC

شرح بالفيديو لطريقة استخدام نماذج الخطة التشغيلية
https://cutt.us/zS5a1

إهداء لمن يقرأ هذا الدليل

حقيبة تدريبية لبناء الخطة التشغيلية
https://cutt.us/ZQWN1

https://youtu.be/IgJx62bXQA4
https://drive.google.com/file/d/1XzVBMlZJPzHYwXxNOC0G0OuFVGXi-3Me/view?usp=sharing
https://drive.google.com/drive/folders/1J-xCMkUmHl0yZ4nTDxC4RrXNo8KVf_ZS?usp=sharing
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