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 *الدليل  * مقدمــــــــــــة 

يث أن أصبحت الجمعيات الأهلية الضلع الثالث في المجتمع و التي تتجه جميع الأنظار نحوه الآن ح     

 القاعدة الشعبية العريضة للجمعيات تمثل المجتمع بجميع طبقاته وطوائفه.
 

وبات جلياً التقدم المستمر فى العالم الذى تعيش فيه الجمعيات مما جعلها تتجه إلى مواكبة هذا التقدم      

 وإلا خرجت من مسار هذا الركب .
  

الاستراتيجية باعتبارها من  الإدارةالعملية عن قبل أن تتعمق فى قراءاتك ودراساتك العلمية وو     

نجد أنه المفضل أن نعرض بعض المفاهيم  الأعمال إدارةالدراسات المتقدمة والمعاصرة فى مجال 

 والمصطلحات.

الاستراتيجية  الأمورأو أصدقائك عن  إخوانكفكم سمعت أو قرأت أو تداولت حديثا مع أحد والديك أو      

بأنباء براقة عن التخطيط  الإعلامض شئون بلدك أو أسرتك،  وكم أطلت عليك وسائل فى حياتك أو فى بع

العام أو  الأعمالفى منظمات قطاع  الإنتاجيةوالقرارات الاستراتيجية وضرورة رفع  الإستراتيجي

 الخاص.   

 بتحقيقيئات المؤسسات والهولا بد أنك قد سمعت مسئولا فى أحد المراكز الرئيسية فى الدولة وهو يطالب 

 غاياتنا المأمولة. إلىلكفاءة والفعالية حتى نصل ا

وكثيرا ما تتداول مع أحبابك حديثا شيقا عن أهدافك وأغراضك وسبل تحقيقها وما هى رسالتك فى الحياة ،  

التى تسير على هديها وتسترشد  والإجراءاتالتى تتمسك بها ،  والسياسات  والمبادئوعن القواعد 

 بنورها.

موازناتك وقياس  لإعداد اللياليمالية تراك وقد سهرت  وإمكاناتوفى حدود ما أتيح لك من موارد      

 لمراجعة وتقييم أنشطتك ومهامك. ارتضيتهامدى نجاحك بناء على معايير وأسس قد 
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 مفهوم التنمية:

مستوي معيشة أفراد المجتمع التنمية هي عملية ديناميكية تتسم بالشمولية والاستمرارية وتؤدي إلي رفع 

من خلال مشاركتهم الإيجابية وتعبئة جهودهم ومواردهم الذاتية لإحداث تغييرات إيجابية في النواحي 

 الاقتصادية والاجتماعية وتنتقل بالمجتمع إلي مرحلة جديدة من التطور والنمو.
 

  الأهلية: منظماتالدور التنموي لل 

تغييرات في اتجاهات الدول النامية بالنسبة لعملية التنمية واتجهت العديد  التسعيناتالثمانينيات وشهد عقد 

من الدول النامية إلى التحول من التخطيط المركزي إلي الاعتماد علي آليات السوق ولإتمام عملية التحول 

 منظمات المجتمع المدني الأهلية وغيرها من منظماتبين ال ةمشترك رؤىهذه الآن لابد من خلق 

 منظمات الحكومية في المجتمع للمساهمة في التغلب علي الآثار السلبية الناتجة عن تطبيق نظام السوق.الو

الأهلية من أقدر المؤسسات والتنظيمات علي الوصول إلي الفقراء والمهمشين في  منظماتوتعتبر ال

التي تعمل علي  تنمويةالمجتمع المحلي ولديها القدرة والمرونة في التحرك والعمل في جميع القطاعات ال

 .وتحسين مستوي المعيشة تمكين أفراد المجتمع
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 * تراتيجيةــــــالاس الإدارة* 
 

أن تكون " مبادرة " أكثر منها " مستجيبة " عند تشكيل المس�تقبل ،  نظمةالاستراتيجية للم الإدارةتتيح      
تس�يطر  فه�ي وبالت�الي الأنش�طةم�ن المب�ادأة والت�أثير ( ول�يس مج�رد الاس�تجابة ) عل�ى  ظمةتمكن المن هيف

المنت�دبين والرؤس�اء  والأعض�اء ظمات غير الحكومي�ةالمن عضاءنسبيا على مصيرها .  وقد لمس كل من أ
الاستراتيجية  الإدارةايا الربح مز إلى هدفلا ت التيالربح أو  إلى هدفت التيومديري الكثير من المنظمات 

عل�ى وض�ع اس�تراتيجيات أفض�ل  ظم�اتالاستراتيجية ف�ى مس�اعدة المن للإدارة الأساسيةحيث تكمن الميزة 
.  وه�ذه المي�زة م�ا  الإس�تراتيجيمن خلال استخدام مدخل أكثر موضوعية ومنطقية ونظام�ا عن�د الاختي�ار 

أهمي�ة  الأكثر الإسهامأن العملية ذاتها أصبحت تمثل  إلىزالت قائمة بالطبع بالرغم من أن الدراسات تشير 
 الاستراتيجية . للإدارة
 والتى تتمث�ل ف�ى الاتص�الات والح�وار والمش�اركة الاستراتيجية أهمية بالغة الإدارةتمثل طريقة أداء        

لين م��ن وراء ه��ذه العملي��ة ه��و تحقي��ق فه�م كام��ل م��ن جان��ب ك��ل م��ن الم��ديرين والع��ام الرئيس��يلأن اله�دف 
 والتزامهم بالعملية. 

الاس�تراتيجية يليه�ا الالت�زام،  وعن�دما يفه�م الم�ديرين  الإدارةوقد يكون الفهم هو أهم منفعة تأتى من وراء  
 ظم�ةة ولماذا " كثيرا ما يتولد عن ذلك الفهم شعور بأنهم ج�زء م�ن المنظمتفعله " المن الذيوالعاملين " ما 

يحص�لون  الت�يعن�دما يفه�م الع�املين العلاق�ة ب�ين المرتب�ات والمكاف�آت  ولا بد م�ن مس�اندتها.  وي�زداد ذل�ك
وعادة ما يصبح المديرين والع�املين أكث�ر ابتك�ارا وتجدي�دا عن�دما يفهم�ون ويس�اندون  ظمةعليها وأداء المن

  هي مفتاح الالتزام بتنفيذ التغييرات المطلوبة . فالمشاركة ،ة وأهدافها واستراتيجيتهاظمالمن
 

الفرصة  هيالاستراتيجية  الإدارةالتى تتحقق من وراء  الأساسيةعلى ما سبق يمكن القول أن المنفعة بناء  
يعمل على تقوية الشعور لديهم حيث السلطة  تفويض من خلال بالمسئولية إحساسهمالمقدمة للعاملين لزيادة 

ق��درتهم عل��ى المب��ادرة  رازوإب��بف��اعليتهم م��ن خ��لال تش��جيعهم ومكاف��أتهم عل��ى المش��اركة ف��ى اتخ��اذ الق��رار 
الاس��تراتيجية ،  مم��ا يتض��من اعت��راف م��نهم ب��أن  الإدارةعملي��ة  ظم��اتتطب��ق الكثي��ر م��ن المنووالخي��ال ،  

والع�املين ،  وحالي�ا نج�د أن فك�رة  الأق�لالتخطيط لا بد وأن يشمل أيضا ك�ل م�ن الم�ديرين ف�ى المس�تويات 
 .المركزيتلقى قبولا أكثر من فكرة التخطيط  نالتنفيذيي يرينالتخطيط اللامركزى على مستوى المد

 

ويعمل التخطيط الإستراتيجي بأفضل صوره فى ظل الإدارة الاستراتيجية وهى التى تهتم بعملي�ة التحس�ين 
المس��تمر أكث��ر من��ه عل��ى الفت��رة الزمني��ة المح��ددة،  حي��ث ته��تم الإدارة الاس��تراتيجية اهتمام��ا كبي��را بإش��باع 

مش��اركة جمي��ع الع��املين ف��ى تحس��ين العملي��ات والخ��دمات المقدم��ة للفئ��ات  حاج��ات المس��تفيد م��ن خ��لال
 المستفيدة.

 

 أصل كلمة استراتيجية 

الكلمة اليونانية استراتيجوس وتعنى فنون  إلىيرجع الكتاب أصل كلمة استراتيجية  •

 المعارك. وإدارةالحرب 

 مليات العسكرية.ويعرف قاموس ويبستر الاستراتيجية على أنها علم تخطيط وتوجيه الع •

قاموس المورد الاستراتيجية على أنها تعنى علم أو فن الحرب أو وضع الخطط  عرفوي •

 العمليات الحربية. وإدارة
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بين معنى الاستراتيجية على أساس الفن  وعلى نفس النهج نجد أن قاموس اكسفورد •

وقف المستخدم فى تعبئة وتحريك المعدات الحربية بما يمكن من السيطرة على الم

 والعدو بصورة شاملة.
 

نتعمق في دراسة نستعرض فيها عملية التخطيط الإستراتيجي ودوره المهم فى  معيتعالى  والآن     

   .استمرار عمل الجمعيات الغير حكومية فى مجتمعنا
 

U ** عناصر الإدارة الاستراتيجية 
 

 رفع مستوى الخدمات والمنتجات الموجهة للعملاء. •
 كة العاملين وروح فريق العمل.التأكيد على مشار •
 استخدام قياسات الأداء للتركيز على النتائج. •
 الاعتماد على جمع وتفسير البيانات. •
 دعم الإدارة القائمة على الحقائق الواقعية. •
 دعم مشاركة الإدارة والتوزيع الكفء والفعال للموارد. •

 

شطة التعلم والمس�اعدة والتعل�يم والمس�اندة فه�ى الاستراتيجية بدرجة كبيرة على أن الإدارةتعتمد عملية و    
ف�ى  الآراءيع�د الح�وار وتب�ادل  وإنماالعليا  الإدارةت مجرد نشاط تبادل أوراق ومذكرات على مستوى ـليس

 الاستراتيجية أكثر أهمية من الخطة ذاتها. الإدارةعملية 
 
 

 
الاستراتيجية هو الانفراد بوضع الخطة  الإستراتيجيينقد يقوم به  شئأسوأ  إن

 ن ليتولوا التنفيذيتقديمها للمديرين التنفيذي ثم
 
 

 ومما سبق نستطيع أن نصيغ مفهوم الإدارة الاستراتيجية كالآتي .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

والإدارة الاس��تراتيجية لا ب��د وأن تن��تهج نهج��ا اس��تراتيجيا م��ن خ��لال التفكي��ر الإس��تراتيجي وه��و ف��ى جمل��ة 
 بسيطة كالتالي :

 
 للخطة الاستراتيجية الحيوي الإطار      =    الاستراتيجية  الإدارة

المنظمة بصفة خاصة من أن  ومديريأن يتأكد أعضاء المنظمة بصفة عامة وقيادات 

أن  أي،   والإنتاجيةقة للكفاءة التغييرات اللازمة للتنظيم يتم تنفيذها بصورة عادلة ومحق

التغييرات المطلوبة يجب أن تجعل للتنظيم قيمه إزاء نفسه وإزاء البيئة الخارجية ،  مما 

  إلييؤدى بدوره 

 استمرارية النجاح التنظيمي واستمرارية تحقق الموارد .
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:ًإذا 
ب��ل أن��ه يمك��ن اعتب��ار ك��ل م��ن التخط��يط والتنفي��ذ أنش��طة  ،التخط��يط ل��يس ه��و النهاي��ة

 يوبالت��التغيي��ر ف��ي التوجه��ات حس��ب اخ��تلاف الظ��روف. للقابل��ة  متواص��لة ومس��تمرة
م��ن التفكي��ر ومترابط��ة التخط��يط الإس��تراتيجي ه��و عملي��ة مس��تمرة يمك��ن الق��ول أن 

ث���م إع���داد ب���دائل للخط���ط والافتراض���ات  والتخط���يط والتص���ميم والتنفي���ذ والمتابع���ة
 والاحتمالات المتوقعة طوال الطريق.

 

 عقيدة المنظمة   =     الإستراتيجيالتفكير 
 

المنظمة على تحديد ومعرفة الاتجاه الذى  أن تشتمل تصورات ومفاهيم واهتمامات وثقافة

؟  إليهتسير فيه المنظمة ولماذا اختاروه؟ ولمصلحة من؟ وكيف يمكن بصفة عامة الوصول 

 . الاستراتيجية ثم يربطون بين كل ذلك وبين وضع الخطط 
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U *التخطيط الإستراتيجي * 
 

انه فى إطار عم�ل المنظم�ات غي�ر الحكومي�ة هن�اك م�ا يش�به الإجم�اع الع�المي عل�ى م�دى الحاج�ة إل�ى      
واسع له،  إلا أن القلي�ل م�ن أعض�اء مج�الس إدارته�ا ه�م  التخطيط الإستراتيجي ولكن هناك أيضا سوء فهم

 الذين يعرفون التخطيط الإستراتيجي،  وكيف ينفذونه بكفاءة 
 وينشأ ذلك من عاملين أساسيين:

 طبيعة صنع القرار فى المنظمات غير الحكومية. -
    التعقد الشديد لبيئة التخطيط بهذه المنظمات. -

ار فى قطاع المنظمات غير الحكومية أعقد كثيرا ج�دا من�ه ف�ى ع�الم الص�ناعة فى الواقع فإن صنع القر     
أو التجارة ،  وحيث أن الملكية الخاصة ليس لها دور في المنظمات غير الحكومية وبالت�الي ف�إن الق�رارات 
تنتج عن اهتمامات وتأثيرات الناس على العاملين ومج�الس إدارة ه�ذه المنظم�ات .  ول�ذلك يج�ب أن يك�ون 
هناك فهم مشترك واتفاق بين مجلس الإدارة والعاملين على م�ا يج�ب إن تفعل�ه المنظم�ة أو تك�ون علي�ه ف�ى 
المستقبل،  وبنفس القدر من الأهمي�ة عل�يهم بالاتف�اق عل�ى م�ا لا يج�ب أن تفعل�ه أو تص�ير إلي�ه.  وذل�ك لأن 

ا يول�د الارتب�اك ف�ى كثي�ر م�ن المنظمات غير الحكومية غالبا ما تأخ�ذ عل�ى عاتقه�ا العدي�د م�ن الأه�داف مم�
 الأحيان حول ما يجب أن يركزوا عليه جهودهم ومواردهم.

 

تؤدى المنظمات غي�ر الحكومي�ة خ�دماتها العام�ة ف�ى بيئ�ة سياس�ية واجتماعي�ة واقتص�ادية ت�زداد تعقي�دا      
 يوما بعد يوم وتتغير فيها الفرص المتاحة بالكامل كما أنها عرضة للضغوط غير المتوقعة.

 

وقد كان ازدياد الفقر هو أحد المش�كلات الت�ى تمي�ز به�ا العق�د الماض�ي وأدى إل�ى مجموع�ة م�ن المش�كلات 
الاجتماعية مثل زيادة عدد المشردين وازدياد الجوع وإدمان المخدرات والضغوط الذهني�ة والنفس�ية،  وق�د 

ض�رائب لتقل�ل م�ن الإس�هامات تضافرت القيم المختلفة لعصر الأسعار المرتفعة مع التغيرات ف�ى ق�وانين ال
 التطوعية فى المنظمات غير الحكومية.

كما أضافت تغيرات الجغرافيا السكانية مثل الهجرة وتغير الحياة العائلية المزيد م�ن الض�غوط عل�ى هيئ�ات 
 الخدمة الاجتماعية والمدارس والكليات والكنائس.

س��ية تت��يح الف��رص ل��بعض المنظم��ات غي��ر إن الاهتم��ام وال��وعي الع��ام به��ذه القض��ايا تح��ول إل��ى ق��وى سيا
الحكومي��ة وتزي��د م��ن الض��غوط المالي��ة عل��ى بعض��ها الآخ��ر وأص��بحت وك��الات الإق��راض والمؤسس��ات 
والهيئات المانحة والتشريعات وجهات التمويل الأخرى تطالب بمستوى أفض�ل م�ن المس�ئولية والمحاس�بة،  

د المنظم�ات غي�ر الحكومي�ة عل�ى ش�ق طريقه�ا ومما لا شك في�ه إن التخط�يط الإس�تراتيجي ه�و ال�ذى يس�اع
 وسط هذه التقاطعات المختلطة.

إن كل جمعية لا ربحية تواجه خليطا مختلفا من هذه القوى البيئي�ة الت�ى تتف�رد به�ا تبع�ا لوض�عها،  وم�ا      
ه��و أنه��ا تت��أثر بع��دد ض��خم م��ن الأوض��اع الخارجي��ة ش��ديدة التعقي��د  ةتش��ترك في��ه ك��ل الجمعي��ات ال��لا ربحي��

 التغير،  كما أن كل من هذه الأوضاع تهيئ الفرص وتصنع المشاكل فى نقس الوقت.و
إن التخطيط الإستراتيجي يتضمن توقع هذه المش�كلات والف�رص ويوظ�ف أفض�ل تفكي�ر للجمعي�ة لمحارب�ة 

 هذه المشكلات وانتهاز هذه الفرص.
ى حاج��ة إل��ى فه��م واض��ح لماهي��ة ولتنفي��ذ التخط��يط الإس��تراتيجي الفع��ال ف��إن أعض��اء مجل��س الإدارة ف��     

التخطيط الإس�تراتيجي وكي�ف يمك�ن أن تس�تفيد من�ه جمعي�تهم،  ف�التخطيط الإس�تراتيجي إذا ت�م تنفي�ذه عل�ى 
 الوجه الصحيح يكون بسيطا وفعالا.
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U ** الإستراتيجيمفاهيم أساسية عن التخطيط  
 هو محاولة لتصور شكل الجمعية فى المستقبل وتحقيق هذا التصور. •
والتعم��ق ف��ى ذات وشخص��ية  والإب��داعوالابتك��ار  الأفك��ارمحاول��ة للتحلي��ل والبح��ث ع��ن  •

 الجمعية وثقافتها لبناء مستقبلها.
العام��ة  الأه��دافيس��اعد عل��ى تقي��يم المخ��اطرة اس��تنادا عل��ى الاس��تراتيجية الموج��ودة ف��ى  •

 ورسالتهم.
 المستقبل.هو عملية تتطلب طرق جديدة من التفكير المقارن فى كل من الماضي و •

 

 هيا نستعرض معا مفاهيم عن التخطيط الإستراتيجي من مصادر مختلفة:
 

ويب�رر  منظمةهو الجهد المنظم لصناعة القرارات المصيرية والذى يصيغ هوية ال الإستراتيجيالتخطيط   
الت���ى ص���ممت لتس���اعد الق���ادة والم���ديرين  والأدواتوالخط���وات  المب���ادئوجوده���ا،  وه���و مجموع���ة م���ن 

عل�ى أن تص�نع ق�رارات  منظم�ةوه�و ال�ذى يس�اعد ال ،إستراتيجيططين أن يفكروا ويتصرفوا بشكل والمخ
ة م�ن ف�رص وتهدي�دات منظم�الفئات المستهدفة فى ظل ما يحيط ال وإرضاءتحقيق رسالتها  إلىفعالة تؤدى 

 بالبيئة الخارجية ونقاط قوة وضعف فى بيئتها الداخلية.
 

 

     
 
 

 
 
تيجي ه���و عملي���ة تق���وم م���ن خلاله���ا المنظم���ة غي���ر حكومي���ة بدراس���ة الافتراض���ات التخط���يط الإس���ترا  

 والاحتمالات المحيطة بها والتى تؤثر على تحقيق أهدافها.
هذا بالإضافة إلى ضرورة التأكد من وضوح النتائج الت�ى تس�عى المنظم�ة غي�ر الحكومي�ة لتحقيقه�ا وكيفي�ة 

 توظيف مواردها من أجل حدوث التغيير المقصود.
 
 
 

 
 

التخطيط الإستراتيجي هو خلق واقع جدي�د يتج�اوب م�ع تح�ديات المس�تقبل المتوقع�ة والت�ي يعب�ر عنه�ا ف�ى 
صورة قيم أو أفك�ار ل�يس فق�ط للمنظم�ة أو أعض�ائها ولك�ن تعك�س أيض�ا البيئ�ة المحيط�ة الت�ي تتواج�د فيه�ا 

 المنظمة .
 
 

U **أهمية التخطيط الإستراتيجي للمنظمات غير الحكومية ؟ 
تب��ر التخط��يط الإس��تراتيجي أح��د الأدوات المهم��ة والأساس��ية الت��ي تعم��ل عل��ي ض��مان عي •

ف�ي أداء دوره�ا ف�ي عملي�ة التنمي�ة وبالت�الي تط�وير  المنظم�ة غي�ر الحكومي�ة استمرارية 
 .دورها ليلائم الاحتياجات المتنوعة والمتغيرة للفئات المستهدفة

 

 مة (مرشد حول ما نسعى لتحقيقه ) يساعد فى تطوير النتائج المرجوة من وجود المنظ •
 

يؤدى إلى تحسين نوعي�ة الق�رارات الت�ي تتخ�ذها المنظم�ة،  يرك�ز عل�ى الأم�ور الحيوي�ة  •
والتح��ديات الت��ي تواج��ه المنظم��ة فه��و يس��اعد ص��انعي الق��رار لتحدي��د م��ا يج��ب إن ي��تم 

 بخصوص هذه الأمور.
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لي��ة والخارجي��ة وتعظ��يم يس��اعد عل��ى خل��ق هوي��ة للمنظم��ة وتنمي��ة قاع��دتها الش��عبية الداخ •
إحساسهم بالأمان والمصداقية مما يزيد من شرعية الجمعية ومن مساندة القاعدة الش�عبية 

 داخل المنظمة وخارجها ( يزود المسئولين بأسلوب وملامح التفكير فى المنظمة ).
 

إن صناع القرار وفريق العمل ككل يمك�ن له�م القي�ام ب�أدوارهم بفاعلي�ة أكث�ر ح�ين يك�ون  •
يهم رؤي��ا واس��تراتيجيات ت��م ص��نعها بالمش��اركة،  يس��اعد المنظم��ة عل��ى أن تس��تجيب ل��د

 بفاعلية للاحتياجات والمطالب الداخلية والخارجية.
 

يساهم فى حل المشاكل التى تواجه المنظمة من خلال تحديد المنظمة لإمكانياتها الداخلية  •
تهدي�دات وكيفي�ة التعام�ل وما يتوافر لديها من عوامل للقوة وأوجه الض�عف والف�رص وال

 مع كل منها، وبالأساس توقعات الفئات المستهدفة.
 

 يساعد المنظمة على تخصيص ( توزيع الموارد ) المتاحة وتحديد طرق استخدامها  •
فالتخطيط الإستراتيجي يعتمد على اعتبارات دقيقة لقدرات وبيئة المنظمة ،  وهذا يؤدى إلى اتخاذ 

 توزيع الموارد.قرارات هامة خاصة بعملية 
 

يزي���د وع���ى وحساس���ية الم���ديرين لري���اح التغيي���ر والتهدي���دات والف���رص المحيط���ة فه���و  •
التخطيط مع وضع التغيير فى الحسبان فى إطار بيئة ذات ط�ابع آخ�ذ ف�ى التعقي�د و ربم�ا 

 الفكرة الوحيدة الثابتة هذه الأيام هى التغيير بدلا من معالجة الأوضاع الحالية.
 

التأك��د والمخ��اطر المرتبط��ة ب��المتغيرات الخارج��ة ع��ن س��يطرة وإدارة  تقلي��ل درج��ة ع��دم •
المنظم��ة وت��وفير المرون��ة ل��ديها للتكيي��ف م��ع المتغي��رات وت��وفير أدوات التب��وء والتق��دير 

 ويساعد المنظمة على توقع المتغيرات فى البيئة المحيطة بها وكيفية التأقلم معها.
 

ويدمج الأساليب للتأكد م�ن عملي�ة التق�دم،  كم�ا  يضع التخطيط الإستراتيجي أهدافا للتنفيذ •
يرس��م اتجاه��ات الخط��ط التش��غيلية والمالي��ة القائم��ة بالفع��ل، ذل��ك بالإض��افة إل��ى وض��ع 

 الميزانيات. 
 

 الخطة الاستراتيجية هي وسيلة جيدة للاتصال والتسويق. •
 

 يوضح صورة الشركة أمام كافة جماعات المصالح. •
 

 م الموازنات التى يقدمها المديرون.يقدم المنطق السليم فى تقيي •
 

 ينظم التسلسل فى الجهود التخطيطية عبر المستويات الإدارية. •
 

 يسهل التخطيط الإستراتيجي عملية التواصل والمشاركة. •
 

 يجعل المدير خلاقا مبتكرا مبادرا يصنع الأحداث وليس متلقيا لها. •
 

يد الأهداف وبناء اس�تراتيجية تع�د هو الإدارة من أجل النتائج: انه عملية التشخيص وتحد •
 جزءا لا يتجزأ من نتائج الإدارة الموجهة.

 
 
 
 



 14 

U ** من يقوم بالتخطيط الإستراتيجي 
 

يب�دأ  الإس�تراتيجيهو جهد فريق العمل،  وب�الرغم م�ن أن التخط�يط  الإستراتيجيالتخطيط  إن     
ال�ذين ه�م  الأول�ىالدرج�ة  وظفيوم�من القمة فإنه يتعين على الرؤساء تدعيم المديرين والمشرفين 

،  وينبغ��ى أيض��ا أن يتض��من فري��ق العم��ل أف��راد  الفئ��ات المس��تهدفةعل��ى دراي��ة أكب��ر بالخ��دمات و
نتيج�ة  إل�ىولا يجب أن يزيد ع�ددهم بش�كل ق�د ي�ؤدى المنظمة معلومين من جميع برامج وخدمات 

 عكسية .
م�ن الخط�ة  أج�زاءس�ئولية تنفي�ذ ال�ذين يقوم�ون بتحم�ل م الأش�خاصوكقاعدة ثابت�ة يج�ب عل�ى      

 يقوموا بالمشاركة فى تنمية ذلك الجزء من الخطة. إنالاستراتيجية 
 
 

 
 

 هامة ملحوظة** 
الكبي�رة ي�دخل ك�ل الم�درجين ف�ى  المنظم�ات فف�ي،   المنظم�ةيتراوح عدد فريق العمل وفق�ا لحج�م 

ق�د يك�ون الم�دير وح�ده ه�و الص�غيرة  تاالمنظم�القائمة التالية هنا ضمن الفريق وعلى العكس ف�ى 
 فريق العمل .

 
 

 
U **المشاركون فى العملية 
 هل مجلس الإدارة هو المسئول الأول عن إجراء عملية التخطيط الإستراتيجي ؟    

 
أو  اإلى أي م�دى تطل�ق حري�ة مجل�س الإدارة ف�ى وض�ع الخط�ط الاس�تراتيجية أو تع�ديله •

 كلية ؟ اتغييره
ارات الخاص��ة ب��التخطيط الإس��تراتيجي أم يتفاع��ل م��ع ه��ل ينف��رد مجل��س الإدارة ف��ى الق��ر •

 شركاء آخرين ؟ 
 وللإجابة على هذه الأسئلة نستطيع تحديد دور مجلس الإدارة.    

 دور مجلس الإدارة 
 

 
 مشاركة فى التخطيط  

                            
      مشاركة فى التنفيذ    

 ستمرارية مشاركة فى الا                         
 
 

 إذا لا بد من وجود مشاركين لمجلس الإدارة فى القيام بعملية التخطيط الإستراتيجي وهم :
 العاملون التنفيذيون. -2               .المستفيدون -1
 أطراف أخرى معنية بشئون المنظمة. -4         المدير التنفيذى وقيادات المنظمة.        -3
 استشاريون. -5
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التخطيط الإستراتيجي هو عملية متشابكة يشترك فيها أطراف عدة،  فكل أعضاء المنظمة مسئولون ع�ن   

تقديم تصوراتهـم لمـا يريـدون مـن المنظم�ة الت�ى ينتم�ون إليه�ا وعل�ى الفئ�ات المس�تهدفة تق�دير احتياج�اتهم 
 المرغوب فيها. ةلإستراتيجيالحالية والمستقبلية وأخيرا تقع علـى مجلـس الإدارة مسئوليـة صياغـة ا

 
 

U **: ملاحظات جديرة بالدراسة 
 

عند البدء في عملية التخطيط الاستراتيجي يجب عقد اجتماع�ات تمهيدي�ة للمش�اركين ف�ي  •
 عملية التخطيط وذلك لتوحيد المفاهيم.

العليا أن تعرف دورها جيدا فى عملية التخط�يط وأيض�ا معرف�ة أدوار  الإدارةيتعين على  •
 .المنظمةفى  الآخرين

 

قد يقتصر دور بعض الرؤساء على الخ�دمات الش�فهية ويتج�اهلون المش�اركة الفعلي�ة ف�ى  •
 عملية التخطيط ولكن المنفذ الذى يتخلى عن مسئوليته يبعث برسالة قائلة:

 " لمشاركته فى تنفيذه. الكافيليس مهما بالقدر  الإستراتيجيالتخطيط  إن"     
 

ؤساء يحاولون الاس�تئثار بتنفي�ذ الخط�ة،  ولك�ن المنف�ذ ال�ذى هناك ر الآخروعلى الجانب  •
يقوم بتجميع الخطة دون مش�اركة الم�ديرين وفري�ق العم�ل ال�ذى م�ن ش�أنه بالفع�ـل تنفي�ـذ 

 وهو المسئول الوحيد. –المنفذ  –الخطـة،  فهو يصدر وثيقة لشخص واحد 
 

 معوقات التخطيط الإستراتيجي ** 
 

يجي بقبول كبير بين مديري وأعضاء مجالس إدارة المنظمات غي�ر الحكومي�ة حظى التخطيط الإسترات     
ولم يتم بعد على الصعيد العملي،  وفى الواقع فإن  النظريفى العقد الماضي.  وإن كان ذلك على المستوى 

البيئ��ة المعاص��رة الت��ى تتس��م بالتعقي��د وس��رعة الحرك��ة وتزاي��د المنافس��ة،  تؤك��د عل��ى حتمي��ة التخط��يط 
راتيجي بالنس�بة للمنظم��ات غي�ر الحكومي�ة.  إن المنظم��ات غي�ر الحكومي�ة الت��ى تفش�ل ف�ى أن تخط��ط الإس�ت

للمستقبل غالبا ما تكون عرضة لفقدان فرصها فى توسيع قاعدة مواردها أو فى زيادة وتنويع خ�دماتها كم�ا 
ات غي�ر متوقع�ة وق�د أنها تخاطر بعدم اللحاق بالاحتياج�ات والمتطلب�ات المتغي�رة لعملائه�ا وتواج�ه بتط�ور

يكون الثمن الذى تدفعه هذه المنظمات لعدم استخدام التخطيط الإستراتيجي هو الركود والتقهق�ر أو التوق�ف 
 .والنهاية

له هذه القيمة الكبرى فلماذا تعتقد الكثير من المنظمات إن اقتحامها لهذه   إذا كان التخطيط الإستراتيجي     
وغي��ر مج��دي وق��د يك��ون مخيب��ا للآم��ال والأح��لام ؟  تب��رز ثلاث��ة أس��باب  الس��احة الاس��تراتيجية ش��ئ مح��بط

 رئيسية لذلك: 
: إن العدي���د م���ن المنظم���ات غي���ر الحكومي���ة ق���د طبق���ت دون تمح���يص نم���وذج التخط���يط  الس���بب الأول

الإستراتيجي التقليدي طويل الأمد والذي اقتبسته من قطاع المنظم�ات الربحي�ة وال�ذي تخل�ى ع�ن اس�تعماله 
ل منذ فترة طويلة وغالبا ما تكون هذه الخطط وصفا حرفي�ا لم�ا تق�وم ب�ه المنظم�ة بالفع�ل( ول�ذلك فه�و بالفع

 عبارة عن توقعاتها لثلاث أو خمس سنوات أو أكثر ) .
ومثل هذه الصياغة المتقنة والتوقعات التقليدية قد تعطى إحساسا كاذبا بالإمساك بزم�ام الأم�ور  إلا أن�ه ف�ى 

بات الشديدة مث�ل ال�ذي نعيش�ه الي�وم ف�إن المنظم�ات الت�ى تتب�ع مث�ل ه�ذه ال�نظم ق�د تك�ون عالم يتسم بالصعو
 عرضة للمتاعب أكثر مما لو كانت قد تجاهلت التخطيط الإستراتيجي برمته .

: هو ميل هذه المنظمات إلى المضي قدما ب�دون إع�داد نم�وذج للتخط�يط ي�تلاءم م�ع النت�ائج  والسبب الثاني
 عملية التخطيط والبنية وعند تحديد الموارد التى يتطلبها تنفيذ هذه العملية المرجوة عند وضع 
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هو فشل العديد من المنظمات غير الحكومية فى تطوير قيادتها وإدارتها بم�ا يتطلب�ه تنفي�ذ  :والسبب الثالث 
تخط��يط اس��تراتيجياتها وإدارة عملي��ة التخط��يط ، إن أي��ا م��ن ه��ذه العوام��ل الثلاث��ة ق��د ي��ؤدى إل��ى فش��ل ال

 الإستراتيجي أما إذا اجتمعت هذه العوامل الثلاثة معا فإنها تقضى عليه تماما .
 

U ** ( في نقاط موجزة ) : الإستراتيجيمعوقات التخطيط 
 ثقافة المنظمة لا تحث على المشاركة. •
 .الإستراتيجيعدم قدرة القيادات الرئيسية على التخطيط   •
 والقدرات. ةالأساسي والإمكاناتعدم توفر الموارد   •
 الصراعات الداخلية.  •
 .الإستراتيجيعدم توفر معلومات كافية للتخطيط   •
 صياغة الرسالة لا تتناسب مع الرؤية المحددة.  •
ولا تتناس�ب م�ع الق��رارات  منظم�ةالقي�ام بتنفي�ذ ب�رامج وأنش�طة لا تتج�اوب م��ع رس�الة ال  •

 الاستراتيجية.
 غياب المتابعة.  •
 ة.نظممضغوط من البيئة المحيطة لل  •
  .عدم التجاوب أو عدم التواصل مع الفئات المستهدفة •

 

 
 والتخطيط الإستراتيجي هل هناك فرق ؟ التقليديالتخطيط ** 

 
 
 

 الفرق بين التخطيط الإستراتيجي والتخطيط التقليدي:
U ** التخطيط الإستراتيجي 

واض�عا ف�ى الاعتب�ار العوام�ل  ةمنظم�للهو تخطيط يحدد الإطار الع�ام والأه�داف الش�املة بعي�دة الم�دى      
المساعدة والعقبات التى قد تواجه التنفيذ،  ويكون التع�ديل ف�ى ه�ذا الن�وع م�ن التخط�يط بس�يط ومتباع�د ف�ى 

 الفترة الزمنية.
 

U ** التخطيط التقليدي 
عل�ى الم�دى  ةمنظم�للهو النوع الذي يهتم بوضع الخطط الخاصة بالأنشطة الدورية المتج�ددة للمش�روع أو 

 قصير أو المتوسط.ال
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 الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التقليدي:
 
 

 التخطيط التقليدي " تفكير تشغيلي " التخطيط الإستراتيجي " تفكير إستراتيجي "

 أطول زمنيا. •
عم�ل الأش�ياء  –يهتم بنوعية التحق�ق ( وإن ط�ال الم�دى)  •

 بطريقة صحيحة.
 منظمة / متكامل.مبنى على رؤية مستقبلية لل •
 محاولة خلق فرص جديدة وموارد محتملة. •
يأخذ المبادرة / الابتكار / اكتشاف طاقات ويدعو للتغيي�ر  •

 الإيجابي.
يرك��ز أكث��ر عل��ى الناحي��ة النظري��ة م��ع محاول��ة تطبيقه��ا  •

 عمليا.
يرك����ز عل����ى تحلي����ل البيان����ات الكيفي����ة والاس����تنتاجات  •

 المحسوسة .
ول ه��دف ورؤي��ة أعض��اء الجمعي��ة ف��ى وح��دة عض��وية ح�� •

 مشتركة وثقافة متجانسة.
وتمك�ين أجهزته�ا  الأم�اميهدف إلى دفع الجمعية قدما إلى  •

 المختلفة / يركز على الفاعلية.
 يهتم بتحليل البيئة الخارجية وتفاعلها مع البيئة الداخلية. •
 يعتمد على التعاون والعمل الدؤوب •
 تعتمد على الرؤية النوعية  •
 موجه نحو الفاعلية  •

 زمنيا أقصر •
 –يه��تم بعنص��ر الوق��ت ( ف��ى س��باق م��ع ال��زمن )  •

 عمل الأشياء.
 تحليلي وليس بالضرورة مبنى على رؤية. •
 تخطيط فى حدود الموارد المتاحة. •
يعتمد على رد الفع�ل لسياس�ات معلوم�ة ويس�تخرج  •

 من الماضي.
يرك���ز أكث���ر عل���ى الناحي���ة التكنيكي���ة والعملي���ات  •

 التنفيذية.
 والبيانات الكمية.يركز على تحليل الحقائق  •
أعض���اء الجمعي���ة س���لم وظيف���ي هيرارك���ى وثقاف���ة  •

 بيروقراطية .
نادرا ما يلتفت إلى عنص�ر التمك�ين وتحقي�ق تغيي�ر  •

 تحويلي أو جذري / يركز على الكفاءة.
ربم���ا لا يش���غله تحلي���ل البيئ���ة الخارجي���ة، يش���غله  •

 المشروع.
 .التوجه ىأحاد •
 تعتمد على الحقائق والبيانات الكمية. •
 نحو الكفاءة  موجه •
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U1-U U:محددات وضع استراتيجية المنظمة غير الحكومية 
 

لنق��اط الأساس��ية الت��ي لا ب��د وأن يأخ��ذها مح��ددات وض��ع الاس��تراتيجية للمنظم��ة غي��ر الحكومي��ة ايقص��د ب
اتيجية للجمعي�ة ، حي�ث أن�ه ب�دونها ل�ن ي�تمكن م�ن وض�ع التخط�يط المخطط ف�ي اعتب�اره قب�ل إع�داد الاس�تر

 الإستراتيجي للجمعية.
 صورة المجموعة المستهدفة : ( مراجعة الغرض أو الشرعية من وجود المنظمة ) : -أ

من الطبيعي إن يكون لدينا ص�ورة متكامل�ة ومعرف�ة مس�بقة ع�ن المجموع�ة المس�تهدفة قب�ل إن نب�دأ بوض�ع 
التخطيط الإس�تراتيجي للمنظم�ة،  ونس�تطيع إن نص�ل إل�ى ه�ذه الص�ورة م�ن خ�لال الإجاب�ة الاستراتيجية و

 على الأسئلة التالية:
 من هم المجموعة المستهدفة بخدمتنا ؟ •
 كيف نصل إليهم حاليا ؟ •
 كيف نتعامل معهم ؟ •
 ماذا يريدون من المنظمة غير الحكومية ؟ •
 ما الذي يمكن أن نقدمه لهم فى الوقت الحالى ؟ •
 ذا نستطيع أن نقدم لهم فى المستقبل ؟ما •
 ما هي صورة المنظمة لديهم ؟ •
 ما هي صورتهم لدى المنظمة ؟ •

والآن ألا تعتق��د أن��ه ب��دون الإجاب��ة عل��ى ه��ذه التس��اؤلات س��يكون التخط��يط الإس��تراتيجي نوع��ا م��ن التخ��بط 
 والعشوائية ؟

 النظرة الكلية  -ب
الإستراتيجي ،  وإذا لم تتوفر هذه النظرة ل�دى مجل�س إدارة  إن النظرة الكلية تمثل الأساس الثاني للتخطيط

المنظمة غير الحكومية فإن التخطيط الإستراتيجي قد يفقد مضمونه وفعاليته ،  ونعنى بالنظرة الكلية الربط 
والرؤي�ة الش�املة للمجموع�ة المس�تهدفة م�ن حي�ث وض�عها  ةمنظم�لل بين الاستراتيجية التي سيتم وضعها ل

والاجتماعي .  ومن ثم تكون الاس�تراتيجية ج�زء م�ن ك�ل بحي�ث يك�ون الك�ل ه�و إح�داث تنمي�ة الاقتصادي 
شاملة لهذه المجموعة المستهدفة سواء بواسطة الأفراد أنفسهم أو بواسطة منظمات أخرى حكومية أو غي�ر 

 ستهدفة.وبالتالي يجب أن تتكامل نتائج استراتيجيتنا مع تلك الرؤية الكلية للمجموعة الم ةالحكومي
إن أي مجهود نقوم به أو أي رؤية نحققها أو أي رسالة نصل إليها من خلال استراتيجية نض�عها لا ب�د وأن 
ت��رتبط بش��كل أو ب��آخر بتل��ك النظ��رة الكلي��ة للمجتم��ع المحل��ى وبالبيئ��ة المحيط��ة بالمنظم��ة الغي��ر حكومي��ة 

اتيجيتنا فى إح�داث التنمي�ة الش�املة وبالفئات المستهدف خدمتها،  ولا بد أن نعرف أين سيكون موضع استر
للمجتم��ع المحل��ى والمجموع��ات المس��تهدفة،  فالمنظم��ة غي��ر حكومي��ة لا تتح��رك بمع��زل ع��ن المنظم��ات 
الأخرى الموجودة فى المجتمع المحلى،  أو عن تلك المنظمات الأخرى التى تسعى إلى تنمي�ة المجموع�ات 

 المستهدفة بشكل أو بآخر.
 

 التمكين  -جـ
مك��ين ه��و أه��م الأس��س الت��ى يج��ب إن يبن��ى علي��ه أي تص��ور لتخط��يط إس��تراتيجي لأي منظم��ة غي��ر إن الت

حكومي��ة،  وإذا ك��ان التمك��ين ي��أتي ف��ي الترتي��ب الثال��ث م��ن مح��ددات وثواب��ت وض��ع اس��تراتيجية للتخط��يط 
ل��ق م��ن الإس��تراتيجي ف��إن ذل��ك لا يعن��ى التقلي��ل م��ن أهميت��ه ،  إن التت��ابع المنطق��ي له��ذه الأس��س ه��و أن ننط

ص��ورة واض��حة لمجموعتن��ا المس��تهدفة لأنه��م أس��اس ش��رعية وجودن��ا كمنظم��ة ث��م يل��ى ذل��ك أن نأخ��ذ ف��ى 
الاعتبار أن توجهاتنا الاستراتيجية سترتبط بالنظرة الكلية للمجتمع ثم نعرف ونعى جيدا أن هذه التوجه�ات 

 موعات المستهدفة.أيا كان شكلها أو مضمونها لا بد وأن يكون محورها هو إحداث التمكين للمج
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ومن هنا يكون على مجلس إدارة المنظمة غير الحكومية إن يسأل نفسه دائما عند تحديد رؤيته للمنظمة فى 
المس�تقبل أو عن�د ص�ياغة أه�دافها وسياس��تها وتوجهاته�ا الاس�تراتيجية ع�ن تل��ك العلاق�ة ب�ين ه�ذه العناص��ر 

ت���أثير الاس���تراتيجية عل���ى زي���ادة ق���درات  الاس���تراتيجية وب���ين التمك���ين بمعن���ى آخ���ر أن نس���أل ع���ن م���دى
 المجموعات المستهدفة وتوليد الدخل وتعظيمه لهذه المجموعات باستمرار.

 

Uالتحول النوعي للمجموعات المستهدفة -د:- 
إذا كانت الاستراتيجية تهدف إلى تحقيق رؤية بعيدة المدى نسبيا فقد يتطلب تنفيذها من عش�ر إل�ى عش�رين 

ى حل المش�كلات العادي�ة والمتك�ررة أو عل�ى تق�ديم مجموع�ة م�ن الخ�دمات الت�ى تس�د سنة أو أكثر تبنى عل
احتياجات عاجلة للمجموعات المستهدفة بمعنى انتقالهم إلى مستوى جديد فى الأداء نتيجة تغير إيج�ابي ف�ى 

ل�ى فئ�ة أو القدرة والمعرفة والمهارة والإنتاج ينتقل بهم إل�ى الارتف�اع بمس�تواهم الاقتص�ادي والاجتم�اعي إ
ش��ريحة اجتماعي��ة أعل��ى وه��و م��ا يعن��ى ب��التحول الن��وعي للمجموع��ات المس��تهدفة بخ��دمات المنظم��ة غي��ر 

 الحكومية ،  وإلا فقد التخطيط الإستراتيجي فيمته الأساسية .
 

  -:قواعد المعلومات -هـ
والإمكان��ات يج��ب أن تت��وفر ل��ديك المعلوم��ات والبيان��ات الكامل��ة ع��ن المجموع��ات المس��تهدفة والأعض��اء 

والموارد المتاحة فى المنظمة غير الحكومية بالمثل يجب توفر معلومات أيضا عن النظم المالية والإداري�ة 
بها وعن الاحتياجات العاجلة والآجلة للأعضاء والمجموعات المس�تهدفة فق�د لا تس�تطيع إن تض�ع تص�ورا 

س�تراتيجية وتخط�يط إس�تراتيجي له�ا دقيقا لمستقبل المنظمة غير الحكومي�ة وم�ن ث�م يص�عب علي�ك وض�ع ا
 وبالتالي لا بد من وجود قواعد المعلومات الخاصة بالمنظمة غير الحكومية وهو أمر ليس مستحيلا.

 

ولتكن نقطة البداية فى ذلك هي إعادة تنظيم سجلاتك وتحديثها وتقنيتها وذلك بالاتصال بشبكات المعلومات 
معيتك هي جمعية أساسية تعمل فى إطار جمعية عامة.  ارب�ط ش�بكة المحلية والإقليمية والدولية إذا كانت ج

معلوماتك بشبكة معلومات المنظمة غير الحكومي�ة العام�ة وإذا كان�ت تعم�ل كجمعي�ة ف�ى ش�كل إط�ار اتح�اد 
 محلى أو إقليمي اربط شبكة معلوماتك بهذا الاتحاد المحلى أو الإقليمي.

لمحلية بالمنظمات الإقليمية وان يرتبط الاثنين بشبكة معلومات وبناء على ذلك لا بد وأن ترتبط المنظمات ا
 الاتحاد.

 

وهذا أم�ر مت�اح فهن�اك العدي�د م�ن ش�بكات المعلوم�ات الخاص�ة بمنظم�ات غي�ر الحكومي�ة منه�ا عل�ى س�بيل 
المث��ال ش��بكة المجل��س العرب��ي للطفول��ة والتنمي��ة وش��بكة اللجن��ة القومي��ة للمنظم��ات غي��ر الحكومي��ة وش��بكة 

التعاوني الإنتاجي للجمعيات التعاونية الإنتاجية والخدمية وشبكة معلومات مركز المعلومات ودع�م  الاتحاد
 القرار التابع لمجلس الوزراء وغيرهما.

فالتخطيط الإستراتيجي يحت�اج إل�ى تع�دد المعرف�ة ع�ن المجموع�ات المس�تهدفة م�ـن حي�ـث جوان�ـب كثي�ـرة 
لا تتوفر لديك هذه المعلوم�ات ولكنه�ا يمك�ن أن تك�ون متاح�ة ف�ى  التعليم ) وقد –نمط الاستهلاك  –(الدخل 

ش��بكات معلوم��ات منظم��ات أخ��رى حكومي��ة أو غي��ر الحكومي��ة ل��ذلك ف��إن ارتباط��ك بش��بكات المعلوم��ات 
الأخرى يتيح لك تبادل المعلومات والمعارف بل والمشورة بين المنظمات الغير حكومي�ة المماثل�ة لنش�اطك 

ير الحكومية الإقليمية والدولية ذات الاهتمام والعلاقة بنشاط جمعيتك إن ذلك ليس والمنظمات الحكومية وغ
فقط نقطة أساسية يجب أن توفره�ا قب�ل أن تب�دأ ف�ى التخط�يط الإس�تراتيجي ولكن�ه نقط�ة أساس�ية ف�ى ت�دعيم 

 المنظمة غير الحكومية أصلا .
 

 ج

 الدعم المؤسسي للمنظمات  -و
هي المسئولة أولا وأخيرا عن تخطيط وتنفيذ أي استراتيجية يتم وضعها  إن المنظمة غير الحكومية ستكون

لذلك يجب التركيز على دعمها بالنظم الإداري�ة والفني�ة وبقواع�د المعلوم�ات اللازم�ة به�ا ب�ل واعتب�ار ذل�ك 
ال���دعم ج���زء لا يتج���زأ م���ن ه���ذه الاس���تراتيجية الت���ى س���يتم وض���عها وعلي���ك إن تع���ي تمام���ا إن التخط���يط 
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ي ليس موجه فقط إلى المجموعات المستهدفة ولكنه موجه أيضا إلى بناء مؤسستك لتكون قادرة الإستراتيج
 على تنفيذ الاستراتيجية.

 

والآن قد استطعت إن تدرك، وتعرف ما يج�ب إن يت�وفر ل�ديك ول�دى أعض�اء مجل�س الإدارة ول�دى الم�دير 
س�تراتيجية والتخط�يط الإس�تراتيجي التنفيذي للمنظمة ومعاونيه من معلومات باعتباركم مجموعة وضع الا

 قبل الشروع في وضع الاستراتيجية،  وتذكر إن محاورك التي ستبنى عليها هذه الاستراتيجية هي:
 صورة المجموعة المستهدفة. •
 النظرة الكلية . •
 التمكين  •
 التحول النوعي للمجموعات المستهدفة  •
 المعلومات والاتصالات  •
 الدعم المؤسسي للمنظمة  •

 

لمحاور لا تس�اعدك فق�ط ف�ى بن�اء الخط�ة الإس�تراتيجية ولكنه�ا ستس�اعدك ف�ى تكيي�ف المنظم�ة غي�ر وهذه ا
الحكومي�ة وتوأمته��ا م��ع بيئته�ا المحيط��ة فالمنظم��ة غي��ر الحكومي�ة ك��ائن ح��ي يتفاع��ل م�ع الحي��اة يأخ��ذ منه��ا 

اد المح��اور ويعطيه��ا وحت��ى يح��دث ذل��ك لا ب��د وأن يتح��رك عل��ى المح��اور الس��ابقة وعلين��ا إن نع��ى إن افتق��
السابقة فى المنظمات غير الحكومية يسبب لها ما يسمى بالفراغ الإستراتيجي والذي يعنى بالحركة القائم�ة 

 على رد الفعل تجاه المشاكل والأزمات وانعدام الرؤية المستقبلية للقائمين عليها.
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  متطلبات عملية التخطيط الاستراتيجي -  
  مراحل عمل الخطة الاستراتيجية -  

 متطلبات تحليل البيئة الداخلية للمنظمة -
 متطلبات تحليل البيئة الخارجية للمنظمة -

 التحليل الرباعي -
 تحديد استراتيجيات المنظمة -
-  
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Uخطيط الاستراتيجي:متطلبات عملية الت 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

هناك أربعة أسئلة أساسية ينبغي الإجاب�ة 
 يطخط�الت ي�ةبعمل منظمةعليها كي تقوم ال

 وهذه الأسئلة هي: الإستراتيجي،
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 000ي المشاركة عزيزت
 

 00 عزيزي المشارك
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 من نحن؟
 

 ( تحليل البيئة الداخلية للمنظمة)

 
 

 
    
    
   

 
 

 أين نحن الآن؟
 

 (تحليل البيئة الخارجية للمنظمة)

  

 
 
 

 إلي أين نريد أن نذهب؟
 

 (تحديد البدائل الإستراتيجية)

 
 

 

ما الذي سوف نفعله كي 
نصل لأهدافنا؟                                  

 (وضع الخطة الإستراتيجية) 
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 :ةالإستراتيجي عمل الخطةمراحل 
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تحليل البيئة الداخلية 
 

 نقاط الضعف نقاط القوة التهديدات الفرص

 الأهداف الاستراتيجية -وضع البدائل 
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 إجابة السؤال الأول: من نحن؟ تحليل البيئة الداخلية
 : ةمنظمتحليل البيئة الداخلية لل 

ة بغ�رض منظم�هو دراسة نقاط الق�وة والض�عف ف�ي النظ�ام ال�داخلي لل منظمةيقصد بتحليل البيئة الداخلية لل
م��ل الق��وة وتجن��ب عوام��ل الض��عف أو التقلي��ل م��ن آثاره��ا الس��لبية وبالت��الي اكتش��اف مج��الات اس��تغلال عوا
 ة لتحسين كفاءتها وفاعليتها في تنمية المجتمع.لمنظمالفرص لدي ا

 مواطن القوة :
ات , سواء كانت موارد أو إمكاني�ات مادي�ة منظمة التي تميزها عن غيرها من المنظمهي القدرات الذاتية لل

 ة.منظمية أو نظم عمل ويمكن استخدامها بكفاءة وفعالية في تحقيق أهداف ورسالة الأو بشر
ة والت��ي تمكنه��ا م��ن القي��ام منظم��وق��د يظه��ر تحلي��ل البيئ��ة الداخلي��ة واح��دة أو أكث��ر م��ن نق��اط الق��وة داخ��ل ال

 بمسئولياتها بكفاءة وفاعليتها وهي علي سبيل المثال: 
يها الخب�رة والكف�اءة ل�دة بكف�اءة ومنظم�هارة الإدارية ويمكنه�ا إدارة الوجود موارد بشرية لديها الخبرة والم

 تنفيذ مشروعات لتنمية المجتمع. ووالمهارة الفنية في العمل في مجالات تنمية المجتمع 
ة وتوضح العلاقة بين العاملين بالمنظمة منظموجود لوائح وسياسات ونظم داخلية تنظم سير العمل داخل ال

 ويات الإدارية.علي جميع المست
وجود موارد مادية وعينية تتمث�ل ف�ي وج�ود مق�ر مؤث�ث ومجه�ز ب�الأدوات والإمكاني�ات الت�ي تمك�ن فري�ق 

 ة.منظمة من القيام بدوره علي الوجه الأكمل في إدارة وتشغيل أنشطة ومشروعات المنظمالعمل بال
 مواطن الضعف :

مكانيات المادية أو البش�رية أو نظ�م العم�ل المطبق�ة هي اوجه القصور الذاتية سواء كانت في الموارد أو الإ
 ة عن تحقيق أهدافها ورسالتها.منظمويمكن أن تعوق ال

 

 ةمنظممتطلبات تحليل البيئة الداخلية لل
 عند تحليل البيئة الداخلية يجب مراعاة توافر معلومات عن: 

ل والص��يانة للأجه��زة : ويش��مل الوض��ع الح��الي للأجه��زة والمع��دات وتك��اليف التش��غيالنظ��ام الفن��ي •
 ة.منظموالمعدات التي تستخدمها ال

 : ويشمل معلومات عن الإيرادات والمصروفات والسيولة ومصادر التمويل.النظام المالي •
: ويش��مل الق��وي العامل��ة الإداري��ة والفني��ة ومعلوم��ات ع��ن الت��دريب وهيك��ل التنظ��يم نظ��ام الع��املين •

 والأجور.
عن البرامج والمشروعات التي تنفذها الجمعي�ة ف�ي مج�ال : وتشمل معلومات  ةمنظممشروعات ال •

 تنمية المجتمع وأهداف كل مشروع والفئة المستهدفة.
: وتشمل معلومات عن الأنظمة الأخرى مث�ل نظ�ام المعلوم�ات والعلاق�ات العام�ة  معلومات أخري •

 ة ونظام تعبئة الموارد.منظموالخطط والأهداف الخاصة بال
    ةمنظمليل البيئة الداخلية للتح ما يجب مراعاته عند 

ة وأه�دافها المتوقع�ة ف�ي تنمي�ة منظم�ة لكي تتوافق مع إستراتيجية المنظممراجعة صياغة رسالة ال •
 المجتمع.

 ة وذلك بدراسة الأداء الحالي للمنظمة ومقارنته بالأهداف المحددة.منظممراجعة أهداف ال •
 ة ، ومصادر التمويل.منظملدراسة نقاط القوة ونقاط الضعف في برامج ومشروعات ا •
 ة.منظمدراسة نقاط القوة ونقاط الضعف في الهيكل التنظيمي والهيكل الإداري لل •
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دراسة نقاط القوة ونقاط الضعف في النظم والقواعد واللوائح والتشريعات الداخلية التي تنظم س�ير  •
م المالي والنظ�ام الإداري النظا (دليل السياسات والإجراءات) ة مثل اللائحة الداخليةمنظمالعمل بال

 ونظام المعلومات ونظام العلاقات العامة.
ة البش��رية والعيني��ة  والنقدي��ة ومص��ادر منظم��دراس��ة نق��اط الق��وة ونق��اط الض��عف ف��ي وم��وارد ال •

  الحصول علي تلك الموارد.
 

 منظمة:قوم عليها تحليل البيئة الداخلية لليالركائز التي  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 منظمةال

ية هو 
  منظمةال

 
هيكل 
 التنظيم

 التخطيط

الأنشطة 
 والمشروعات

النظم 
 والقواعد

 الموارد
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 أولا هوية المنظمة :
 منظمة علي خمسة عناصر أساسية هي:تشتمل هوية ال

 البيانات الشخصية والأساسية للمنظمة. •
 رؤية المنظمة. •
 رسالة المنظمة. •
 القيم والمبادئ. •
 أهداف المنظمة. •

 
Uالبيانات الأساسية للمنظمة -أU: 

 جودة في لائحة الإشهار الأساسي مثل:وهي عبارة عن البيانات والمعلومات الأساسية للمنظمة المو
 اسم المنظمة. •
 تاريخ ورقم الإشهار. •
 عنوان المنظمة. •
 مجالات العمل. •
 عدد أعضاء الجمعية العمومية. •
  عدد أعضاء مجلس الإدارة. •

 

Uالرؤية: -ب 
الرؤية هي صورة المستقبل المرج�و للمنظم�ة وه�ى تس�عى لتس�تلهم وتله�م وتض�ئ رحل�ة المنظم�ة كم�ا      

 على ترسيخ الانتماء والالتزام ويمكن التعبير عن الرؤية بعدة طرق فى مدى تأثير المنظمة فى :     تساعد
 صورتها   دورها    وظيفتها                 

 
إن مجلس الإدارة بصفته المدافع عن رؤية المنظمة عليه التأكيد على أن هذه العبارات ليست مجرد كلم�ات 

كد م�ن إن الاس�تراتيجيات تأخ�ذ مكانه�ا المناس�ب لتنف�ذ ك�ل عنص�ر م�ن ه�ذه الرؤي�ة الهام منمقة بل عليه التأ
وتراقب درجة كفاءة أدانه.  إن الوقت المناسب لمراجعة الرؤية فى عملية التخطيط هو عند تحدي�د القض�ايا 

ة الاس��تراتيجية لأن ه��ذه القض��ية إن أردن��ا تعريفه��ا فه��ى الفرص��ة له��ذه المنظم��ة لس��د الفج��وة ب��ين الرؤي��
 والممارسة العملية.

يجب أن تك�ون تل�ك الرؤي�ة، ه�ي النقط�ة المحوري�ة لك�ل ش�خص بالمنظم�ة. وكم�ا تق�ول النظري�ات  
المثلى، فأن قيم ومفاهيم كل موظف بالمنظمة يجب أن تكون جزءً م�ن الرؤي�ا الش�املة للمنظم�ة. م�ن خ�لال 

تزام�ا فع�الاً يلت�زم ب�ه جمي�ع م�وظفي للع�املين، تس�تطيع الإدارة أن تؤس�س ال  تجميع و مشاركة تلك الرؤى
 المنظمة بكافة مستوياتهم ودرجاتهم الوظيفية .

 

U ** الرؤية 
 الرؤية فى نقاط موجزة:

 هي صورة ضمنية و مفهوم ملزم لمستقبل مرغوب فيه. •
ه��ي طموح��ات وآم��ال المنظم��ة ف��ى المس��تقبل ( الت��ى لا يمك��ن تحقيقه��ا ف��ى ظ��ل الم��وارد  •

 ن من الممكن الوصول إليها وتحقيقها على الأمد الطويل.والظروف الحالية )،  وان كا
 هي حلم مستقبلي واقعي لما أن يكون عليه المجتمع بنهاية فترة الخطة الاستراتيجية. •
 هي إطار فلسفى لفهم المبرر من الوجود. •
 هي وتر انفعالي يحفز الناس للعمل والالتزام وتبنى عليها الرسالة. •
 امة.لا توجد عليها قيود لأنها ع •
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U ** خصائص الرؤية الجيدة 
 إن تكون وضعت بمشاركة جميع المعنيين بالجمعية . -1
 سنوات نحو المستقبل. 10إلى  5إن يكون مداها من  -2
 إن تكون مختصرة وسهلة الحفظ. -3
 إن تصف مرحلة أو حالة محددة. -4
 إن تعبر عن أهداف من الممكن تحقيقها وتمثل تعبير حقيقي. -5
 ع من الاحتياجات المحلية وتستهوى كل من الموظف والعميل وأيضا المسئول.إن تنب -6
 تقوى على الصمود والاستمرارية. -7
 ذو مضمون أمثل،  ويرقى فوق منظور الكيانات المتواجدة حاليا. -8
يعد تأثير الرؤية في قيم وسلوك كل عضو فى المؤسسة أهم بكثي�ر م�ن الش�كل النظ�ري للرؤي�ة  -9

 لى الورق.المرسومة ع
 أنها تشعل الحماس وتنشط الهمم. -10
 أنها المعيار الشامل والنهائي الذي يتم ويقاس به في ضوء كل تطور للمؤسسة. -11

 

 بالإضافة إلي ذلك، فإن بيان الرؤية يجب أن يجيب علي التساؤلات الآتية:    
 ماذا تريد المنظمة؟ وما هي الحوافز لتحقيق ذلك؟ •
غب المنظمة ف�ي الظه�ور ب�ه؟ س�واء أم�ام العم�لاء أو الم�وظفين أو ما هو الشكل الذي تر •

 حتى المجتمع ككل؟
 كيف يمكن للمنظمة أن تقدم فرصة حياة أفضل لأولئك المستفيدين من خدماتهاا؟ •

إن تكوين هيكل و أسم و شراكه لكيان منظم�ة م�ا، ه�ي عملي�ة تراكمي�ة و موح�دة. فربم�ا يك�ون م�ن الس�هل 
لعمل في برنامج ما أن يكونوا فكرة جيدة عن كيانهم المؤسسي. و لكن قد لا تتاح لهم علي الإدارة و فريق ا

الفرصة مطلقاً، و الوق�ت الك�افي ف�ي ماهي�ة الرؤي�ا و المهم�ة و المب�ادئ و الأه�داف الش�املة لمنظم�ة كك�ل. 
ف�ي النظ�ام ومن هنا، ك�ان أهمي�ة، التخط�يط و البع�د الإس�تراتيجي. ال�ذي ي�وفر للجمي�ع فرص�ة قيم�ة للتأم�ل 

ووضوح الرؤيا. و طبيعة الصورة الإجمالية للمؤسسة ككل. ومن ثم، إتقان الجزء المكلف ب�ه ك�ل ف�رد ف�ي 
 فريق العمل.           

  نقاط هامة:
عندما يتداخل ويتوحد بيان الرؤية مع بيان المهمة ومبادئها، فأن ذلك يشكل ه�يكلاً مؤسس�ياً وكيان�اً  •

ة مع�اً: المهم�ة والرؤي�ة الش�املة وأيض�اً المب�ادئ؛ يش�كلون مع�اً المس�تقبل فريداً للمنظمة. فأن الثلاث�
المرغوب المنظمة، والإنجازات المطلوب تحقيقها وأيضاً المب�ادئ الت�ي ترش�د وتح�دد الاختي�ارات 

 المستقبلية. وكل هذه العناصر الثلاث ذات أهمية.
 بدون الرؤية، ليس هناك إلهام ولا منهج. •
 تم تنفيذها هي مجرد خاطر أو فكرة غير عملية.الرؤية بدون مهمة ي •
 افيللي (الغاية تبرر الوسيلة).يالمهمة بدون قيم ومبادئ تحرسها قد تصل بالمنظمة إلي مبدأ ميك •

 

 *أمثلة لرؤى بعض المؤسسات 
 

 مجتمع أكثر تفهما للشيخوخة بشكل عام ولبعض متطلبات الشيخوخة بشكل خاص. -1
س��نين بص��فة عام��ة والض��عفاء وذوى الأم��راض المزمن��ة م��ن المس��نين بص��فة مجتم��ع أكث��ر احترام��ا للم -2

 خاصة.
 حياة أفضل للمسنين. -3
 بيئة أكثر تحررا من العنف المنزلي. -4
 الدعم الشعبي العام لضحايا العنف. -5
 حياة أفضل لعائلات السيدات المعيلات لأسرهن. -6
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Uالرسالة -ج 
 

 ريف وتحديد ماذا تعمل ولصالح من تعمل المنظمات غير الحكومية.يلعب بيان الرسالة دور ا هاماً في تع
في وصف العملاء و المستفيدين وأيضاً تقييم ووصف نت�ائج الخ�دمات الت�ي تق�وم به�ا  ةويتركز دور الرسال

من كيان ا لمنظمة  وكل ما يحيط بها.  ونادرا ما يتغي�ر  تلك المنظمات.   فيعتبر بيان المهمة جزء لا يتجزأ
 يضاً هي عبارة عن المغزى والهدف النهائي والكلى لكيان إي منظمةِ أو برنامجِِ◌ رئيسي أو فرعى.  ، وأ

 إذا عند كتابة قائمة بيان الرسالة .
 
 توجد بعض الأسئلة التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار: 

 من نحن؟ •
 ماذا نريد؟ •
 إلى من نوّجه خدماتنا ومجهودنا؟ •
 لك الجهود؟لماذا نفعل ذلك وما الهدف من ت •
 ولماذا تكُرس الموارد الشعبية من اجل تلك المجهودات؟ •

 

 ما هي الرسالة ؟             
 هي وثيقة مكتوبة تمثل دستور المنظمة والمرشد الرئيسي لكافة قراراتها وجهودها. -
 هي عادة تغطى فترة زمنية طويلة نسبيا. -
 تحدد بوضوح طبيعة النشاط الذى تعمل به المنظمة. -
 والخدمات التى تقدمها المنظمة. -
 والعملاء المستفيدين من خدمات المنظمة. -
 وكذا الإطار الأخلاقي والقيم التي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات التى تعمل فى نفس المجال. -
 

 إذن ...  تبنى رسالة  المنظمة على الرؤية وتتضمن الأهداف العامة
 

 
 ويلة الأجل:رسالة المنظمة والأهداف ط

 

تختلف صياغة الرسالة عن صياغة الأه�داف طويل�ة الأج�ل فالأه�داف طويل�ة الأج�ل ه�ي النت�ائج الت�ى      
 تسعى المنظمة لتحقيقها فى فترة تزيد عن عام والتى توضع بالاسترشاد برسالة المنظمة.

 
             

 والأهدافالفرق بين الرسالة                 
 

 الةــــــــلرسا دفــــــاله
 يمكن أن ترتبط بزمن لا بد من وجود إطار زمني محدد 

 الرسالة لا تحقق الهدف الهدف يحقق الرسالة 
 يمكن أن تكون الصيغة فلسفية مرنة الصياغة محددة وغير فلسفية 

 يحققها رجال الإدارة العليا مع مديري الإدارات يحققها مديري الإدارات مع الإدارة العليا
 توضح الفلسفة الأساسية للمنظمة  ضع الرسالة فى صورة محددة يمكن قياسها ي

تعكس الصورة الذهني�ة الت�ى ترغ�ب ف�ى تكوينه�ا ل�دى  لا تعكس الصورة الذهنية 
 الآخرين

ه��ي الخص��ائص الت��ي تمي��ز المنظم��ة ع��ن غيره��ا م��ن  هي مستوى الإنجاز المطلوب تحقيقه 
 المنظمات المماثلة 
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 تصميم الرسالة               
 

 ولكى يتم تصميم الرسالة بشكل جيد يجب إن نضع فى اعتبارنا إن تغطى الرسالة العناصر التالية:     
 نشاط المنظمة. -1
 عملاء المنظمة. -2
 المنطقة التى ستعمل بها المنظمة ( المنطقة الجغرافية ). -3
 أهداف المنظمة. -4
 الخدمات التى تؤديها المنظمة. -5
 نظرة المنظمة لنفسها وإدراك المنظمة لإمكانياتها. -6
 الصورة الذهنية للمنظمة لدى الجمهور. -7
 فلسفة المنظمة وهى القيم والمعتقدات التى تقود أعضاء المنظمة. -8

 

U1- : نشاط المنظمة 
وينبغ�ى إن إن أول سؤال لا بد أن تجيب عليه المنظم�ة ه�و م�ا ه�و النش�اط ال�ذى تعم�ل في�ه المنظم�ة ؟       

يعكس نشاط المنظمة على إشباعها لاحتياجات المستهدفين من خلال ما تقدمه من خدمات ولذلك فإن نشاط 
المنظمة كما تحدده الرسالة لا يعنى ما تقدم�ه م�ن خ�دمات ولك�ن م�ا تش�بعه م�ن احتياج�ات وعل�ى ذل�ك لأن�ه 

 دى المجتمع .يعطى  فرصة للمنظمة للتوسع وإضافة خدمات أخرى جديدة ظهرت حديثا ل
 وعلى المنظمة إن تحدد بوضوح طبيعة النشاط الذى تعمل به المنظمة حتى تسترشد بذلك فى كل قراراتها.

 

 العملاء : -2
هم مجموعة الأشخاص الذين يمثلون المس�تفيدين الح�اليين والم�رتقبين لم�ا تقدم�ه المنظم�ة م�ن خ�دمات      

ق�درتها عل�ى إش�باع احتياج�اتهم وزي�ادة رض�اهم وعل�ى  والذين يتوقف نج�اح المنظم�ة أو فش�لها عل�ى م�دى
 المنظمة تحدد فى رسالتها إجابة محددة عن السؤال التالي : لمن نقدم خدماتنا أو من هم عملاء المنظمة ؟

 
 

 المنطقة الجغرافية : -3
 هو المكان أو المنطقة الجغرافية التى تخطط المنظمة التعامل معها .  ( أين تقدم الخدمة ) 

 

 أهداف المنظمة : -4
هي النتيجة التي تريد المنظمة تحقيقها على المدى البعيد والتى يجب إن تراجع كل فترة حتى نتأك�د م�ن أن 

 الاحتياجات تلبى وتضمن استمرارية المنظمة. 
 

 الانطباع الذهني : -5
ها هذا الانطباع يعك�س عندما يذكر أسماء بعض المنظمات يتوارد فورا انطباعا ذهنيا لدى المتعاملين مع   

مجموعة من صفات المنظمة وخدماتها فعندما يذكر اسم جمعية س ي�ذكر ج�ودة الخ�دمات المقدم�ة والعدال�ة 
 فى توزيع الخدمات والمشاركة والشفافية.

ويقصد هنا بالمتعاملين مع المنظمة ليس الفئة التى تقدم لهم الخدمات فقط بل باقي منظمات المجتمع المدني 
 ة الحكومية وكل الشركاء أيضا.والأجهز

 

 إدراك المنظمة لإمكاناتها : -6
إن المحددات الهامة لنجاح المنظمة هو إدراك المنظمة لنقاط الق�وة والض�عف الت�ى ل�ديها وتعظ�يم نق�اط      

 القوة وتحسين نقاط الضعف .
س الت�ى تعتم�د علي�ه ف�ى إن وجود عبارة واضحة فى رسالة المنظمة تظهر نقاط القوة الرئيسية لها والأس�ا 

النجاح فى تقديم الخدمات سوف يضمن إن عملية تخصيص الم�وارد ت�تم بالاسترش�اد بقواع�د واض�حة كم�ا 
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تض��من ف��ى نف��س الوق��ت إن الاهتم��ام الك��افي س��وف يض��من الحف��اظ عل��ى نق��اط الق��وة بص��فة دائم��ة م��ن قب��ل 
 المديرين والمسئولين عن رسم وتطبيق الاستراتيجيات ؟

 

 : الخدمات -7
ه��ي الخ��دمات الت��ي تق��دمها المنظم��ة وتميزه��ا ع��ن ب��اقي المنظم��ات الأخ��رى والت��ى تلب��ى احتياج��ات ل��دى 

 العملاء.
 

U **معايير الرسالة الجيدة 
 

 وتعلق بالذهن. –مختصرة  –مفهومة  –واضحة  •
 تتضمن تحديدا واضحا لمجال عمل المنظمة  •
 من الإنشاء ).الغرض  –الأهداف  –المنطقة الجغرافية  –( الخدمات     
 أن تحدد القوى التي تدفع وتحفز استراتيجية المنظمة. •
 أن تعكس الصفات المميزة والرئيسية للمنظمة. •
 أن تكون الرسالة بمثابة المرشد عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية. •
 أن تكون مرنة وتعكس القيم والمعتقدات المرتبطة بالمنظمة. •
 أهدافها. أن تكون واقعية بدرجة تسمح بتحقيق •
 أن تصاغ بطريقة تحفز الأفراد لتحقيق الأهداف المطلوبة. •

U**: ( بعضها جيد ) أمثلة  لرسالات لجمعيات مختلفة 
 
نحن جمعية الأمل بمدينة طنطا لقد كرسنا أنفسنا من أج�ل تحس�ين مس�توى الحي�اة للع�ائلات الأكث�ر  •

رة الاعتماد على الذات والدعوة احتياجا وخاصة تلك التى تعولها سيدات وذلك من خلال ترويج فك
إلى الاشتراك فى الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية والتنموي�ة وزي�ادة مش�اركة الس�يدات المع�يلات 
لأسرهن فى صنع القرارات العامة وصياغة وتنفيذ السياسات الخاصة بمص�الحهم ف�ى المجتمع�ات 

 التى يعشن فيها.
رات ف��ى مج��ال خدم��ة الم��رأة نعم��ل عل��ى تحس��ين نح��ن جمعي��ة دع��م الم��رأة بجرج��ا بم��ا لن��ا م��ن خب�� •

  .مستوى المعيشة للمرأة المعيلة عن طريق تقديم الخدمات المالية وغير المالية لهن
نحن جمعية خريجي كلي�ة الألس�ن جامع�ة ع�ين ش�مس نرع�ى خريج�ي الكلي�ة ونمك�نهم م�ن التنمي�ة  •

 تخرج.الذاتية علميا وأدبيا ونقوم على توفير فرص العمل أمام حديثي ال
 

شبكة المنظمات العاملة فى مجال التنمية البشرية الكائن�ة بمدين�ة الق�اهرة تس�عى م�ن خ�لال التوس�ع  •
الإقليمي إلى تجميع الجه�ود وكس�ب التأيي�د لإع�لاء ش�أن العنص�ر البش�رى ف�ى القطاع�ات الخ�اص 

 والعام والحكومي وللحفاظ على الحقوق المكتسبة.
لى إظهار والمطالبة بحقوق الأكثر فقرا فى مجتمعنا الص�غير جمعية تنمية المجتمع بخربتا تعمل ع •

 وخلق فرص العمل لهم.
جمعي��ة رج��ال أعم��ال كرداس��ة تق��وم بت��وفير ال��دعم الم��ادي والفن��ي لص��غار التج��ار والص��ناع ف��ى  •

 المجتمع المحلى للحفاظ على الصناعات الصغيرة والإبقاء على التراث.
ن الشباب والأجيال الأخ�رى م�ن خ�لال تنظ�يم اللق�اءات رابطة شباب دسوق تعنى بتبادل الحوار بي •

 والصالون الفكري الأسبوعي للتقريب بين وجهات النظر ومنع صراع الأجيال 
 

نح�ن الجمعي�ة الوطني�ة للط��ب النفس�ي بالإس�كندرية،  جمعي��ة رائ�دة عل�ى مس��توى الع�الم ف�ى مج��ال  •
ونش�ر الط�ب الوق�ائي ف�ى مج�ال الممارسة المتكاملة فى ع�لاج الأم�راض النفس�ية نس�عى إل�ى دع�م 

الأمراض النفسية بم�ا يع�ود ب�النفع ل�يس فق�ط عل�ى أعض�اء الجمعي�ة والمرض�ى وإنم�ا به�دف رف�ع 
 مستوى المعيشة فى المجتمع ككل.
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 :القيـــــم والمبادئ  -د
 

U*: القيم 
غير الحكومية وهى هي تلك المعتقدات والمبادئ القوية التى تعد دليلا يقود التخطيط والأداء للمنظمات      

 توفر إطار العمل الأخلاقي الذي يسمو عن كونه مجرد سياسة للعمل
ه��ي مجموع��ة المب��ادئ الأخلاقي��ة والق��يم وأنم��اط الس��لوك المقبول��ة الت��ى تض��عها المنظم��ة كإط��ار يحك��م      

النجاح فى تصرفات وسلوك الإدارة والعاملين بها وتحدد المنظمة الإطار الأخلاقي الذي يوفر لها مقومات 
 تقديم خدماتها.

 

Uلمبادئ: *ا 
ة وترعي وتح�رس تطوره�ا وتطبي�ق سياس�اتها وتنفي�ذ نظمإن المبادئ هي العوامل التي تقود سلوك الم     

ة مبادئه�ا الت�ي تفهمه�ا ض�مناً، فإن�ه كثي�ر م�ا يك�ون م�ن نظم�المهام الخاصة بها. وعلي الرغم م�ن أن لك�ل م
،  حي��ث أنه��ا ه��ي ل��بْ الق��يم  ةنظم��ع��ن تل��ك المب��ادئ الخاص��ة بالمالمفي��د الإع��لان بوض��وح وبش��كل جَل��يْ 

 والفلسفات التي تصف كيفية إدارة المنظمة لنفسها وطريقة تنفيذ مهامها.
وكثي��راً م��ا ت��رتبط المب��ادئ بثقاف��ة إداري��ة عالي��ة الج��ودة (أو ب��إدارة مثقف��ة وواعي��ة). والت��ي تتض��من إتب��اع 

 للعملاء والتطور المستمر للأداء. والمبادئ أيضاً هي...  الصواب منذ الخطوة الأولي وتحقيق الرضا
 تعمل كمنهج معياري يتُخذ في ضوئه قرارات المنظمة علي كافة مستوياتها. •
 تعبر عن قيم عامة يعتنقها جميع من بالمنظمة وتحُمس وتنشط الموظفين. •
 هي أدوات قوية تستطيع أن تغُير ثقافة المنظمة. •
ح���ول الظ���روف الت���ي يعم���ل ف���ي ظله���ا الأش���خاص بكام���ل     تعُب���ر ع���ن معتق���دات رئيس���ية  •

 طاقتهم وأفضل ما لديهم من إبداع في العمل.
 توجه عجلة القادة إلي وضع البنيان والأنظمة والمهارات المطلوبة في أماكنها   •
 وتوقيتها السليم من أجل تحويل الرؤيا إلي واقع ملموس. •

 

U **:توضيح وتفنيد المبادئ 
يمث�ل تح�دياً ل�لإدارة حي�ث يج�ب أن تك�ون تل�ك المب�ادئ متوافق�ة، ومريح�ة،   ةنظمالم ئ اأن التعريف بمباد

 أو صناع القرار أو عملاء. ةنظمالمومقنعة للجميع، سواءً كانوا عاملين داخل 
ف��ي بع��ض الأحي��ان، ي��تم التعبي��ر ع��ن المب��ادئ ف��ي ص��ورة التزام��ات ومس��ؤوليات تج��اه الع��املين بالمنظم��ة 

 أو البيئ�ة البش�رية المحيط�ة ب  ةنظم�الموالعم�لاء خارجه�ا والمجتم�ع ال�ذي ت�دار في�ه  ةنظمموالموظفين بال
ككل. وفي أحيان أخرى، يتم التعبير عن المبادئ في شكل إدارة متميزة وعالية الكفاءة، بالإضافة   ةنظمالم

 إلى خدمات عالية الجودة.
 في ثلاث إطارات هي:  ةنظملمقيم اوبصفة عامة، فإن أفضل المبادئ هي تلك المعبرة عن اتجاهات و

 .والعملاءأو الكيفية التي يعٌامل بها الموظفين  والطريقة :الناس 
 وآليات اتخاذ القرار وأيضاً الطريقة  نظمةالمالتي تدار بها  الكيفية الفنية: التقنية 
 .والخدماتالتي تقدم بها المنتجات  
 وأيضاً  ةالمنظموالتزام التوقعات الفعلية فيما يخص مسئوليات  وهي :الأداء 
 جودة خدماتها. 

 أمثلة :
 بتقديم خدماتها دون الإضرار بالحياة الطبيعية للبيئة المحلية. ةنظمالمتلتزم  •
 إلى الحفاظ على موارد المجتمع والموارد الطبيعية. ةنظمالمتسعى  •
 فى كل أنشطتها بالقوانين والأعراف الساندة فى المجتمع. ةنظمالمتلتزم  •
 لعملائها على أنهم شركاء فى العمل. ةنظمالمتنظر  •
 الالتزام بما يمكن الحصول عليه أخلاقيا حتى لو كان أقل مما يمكن الحصول عليه قانونا  •
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 التزام قيم العدالة والمساواة والمشاركة وعدم التمييز. •
 

U **: أمثلة مرتبطة بعناصر معينة 

 الخدمات. نهتم ببعضنا البعض، نشجع التطور ونقدر نحن: الموظفين •
 اهتماماتنا هو إرضاء عملائنا. أول: العملاء •
 العمل منذ بداياتها. الصواب والأفضل منذ الخطوة الأولي وفي كل مراحل نتبع: الجودة •
الأفض�ل ط�وال الوق�ت   ونسعى وراء خدماتنالتطوير وتحسين  نسعى: والتحسن التطور •

 وبصفة مستمرة.
والس���لوك   الالت���زام  مس���تويات، ب��أرقي نلت��زم لأبع���د درج���ة نح���ن: والتض���امن التكام��ل •

 الأخلاقي نحو بعضنا وجميع من يتعامل معنا.
 العمل الجماعي ووحدة الفريق. بقيمةنحقق المعجزات. نحن نؤمن  معا: الفريق روح •
الجيدة وتشديد هم�م العم�ال، كم�ا  القدوةيديرون العمل عن طريق  قادتنا: والريادة القيادة •

 ميع مراحل العمل.متواجدون في ج ادةأن الق
 .والشفافيةندير عملنا من خلال الحقائق  نحن: الإدارة •
وتمي��ز المن��تج، وأيض��اً وض��وح  ج��ودةتق��اس بم��دي رض��اء العمي��ل،  معاييرن��ا: المع��ايير •

 وشفافية ومنطقية المقاييس الملموسة.
 

 :الأهداف -هـ 
 

 :الأهداف هي الغايات أو النتائج التي تسعي المنظمة للوصول إليها إلي
  قصيرة (أهداف مرحلية)  •
 أهداف استراتيجية) –طويلة (أهداف عامة  •

 تقدم الأهداف العامة والمرحلية إطاراً عاماً لاتخاذ خطوات عملية نحو تحقيق رسالة الجمعية .
 

 الأهداف العامة 
 
 

 تعد إطارا لصنع القرار . •
 الهدف العام يربط ما بين أفعال المنظمة ورسالتها. •
 و الوضع الذى ترغب فى أن يكون علية الموقف بعد انتهاء المشروع.الهدف العام ه •
 الهدف العام جملة واسعة لما نأمل فى تحقيقه ويمكن قياسها من خلال تحقيق الأهداف المرحلية. •
 الهدف العام ذات مدى طويل ويتصف بالعمومية بشكل كبير. •
 الهدف العام يحدد شكل ما سوف تقترحه. •
 عام على المخرجات المرغوب فيها.يجب أن يركز الهدف ال •
 لا يجب آن يركز الهدف العام على الأنشطة. •
 لابد آن تفرق بين أهدافك العامة وأهدافك المحددة. •

 
 الأهداف المرحلية

 
 

هى المبادرات والبرامج والخدمات المحددة والتى يكون لها تأثير أو إسهام فى تحقيق الهدف  •
 العام .

  .ياس يمكن تحقيقها فى فترة زمنية محددةهى نتائج محددة قابلة للق •
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 وهى تؤخذ مباشرة من الأهداف العامة. •
 يتطلب تحقيق كل هدف من الأهداف العامة أن يندرج تحته عدداً من الأهداف المرحلية. •
 -يجب أن تتضمن الأهداف المرحلية السمات التالية: •

o .إمكانية قياس وملاحظة النتائج 
o سنوات عادة) 3 ز يتجاوتوافر إطار زمنى للتنفيذ ( لا 
o .تحديد مسئولية التنفيذ 
o . تحديد الموارد البشرية والمالية المطلوبة للتنفيذ 

 

 عناصر الهدف :
 يجب أن تتوفر للهدف العناصر التالية:

 - الأثر الإيجابي المراد تحقيقه – المكان – الفئة المستهدفة  - عدد / نسبة تحقيق الهدف
 .فالمطلوب لتحقيق الهد الزمن

 :الشروط
 واقعي (يمكن تحقيقه). - يمكن قبوله (مقبول من المجتمع) - يمكن قياسه - مستمر الأثر
 محدد بزمن.

 
 هيكل التنظيم: ثانيا:

 

ة ف�ي تحقي�ق أه�دافها ، حي�ث تتح�دد م�ن خلاله�ا الاختصاص�ات منظم�تمثل عملية التنظيم الأداة الأساس�ية لل
ن أجل تحقيق الكفاءة والفاعلية والانسجام اللازم لتنفيذ الأعم�ال والسلطات والعلاقات والأدوار والمراكز م

علي أكمل وجه ، ويساعد التنظيم علي  توحيد وتنسيق الجهد الجماعي لفري�ق العم�ل للوص�ول إل�ي تحقي�ق 
 أهداف المنظمة.

 

 فوائد التنظيم:
فضــل وأســلوب التنظــيم لــيس هــدفا فــي حــد ذاتــه وإنمــا هــو وســيلة لتحقيــق أهــداف المنظمــة بطريقــة أ

 أكفأ ، ولذلك هو يحقق عددا من الفوائد كما يلي:
يعتبــر التنظــيم وســيلة مثلــي لتحقيــق نــوع مــن الانســجام والتوافــق فــي تنفيــذ الأعمــال بعيــدا عــن  -

 الازدواجية والتضارب في الاختصاصات.
ين يساعد التنظيم علي تحقيق الاستفادة من قدرات وإمكانـات الفـرد حيـث يـتم توزيـع الأعمـال بـ -

 الأفراد علي أساس  من التخصص في عمل دون الآخر.
يساعد التنظيم علي التحديد الـدقيق للعلاقـات بـين الأفـراد وبعضـهم الـبعض وبـين الإدارات فـي  -

 مختلف أجزاء التنظيم.
يحقق التنظـيم أسـلوبا جيـدا للرقابـة علـي الأداء ، وذلـك لأن التنظـيم فـي العمـل يحـدد الواجبـات  -

 يقوم بها الأفراد أثناء قيامهم بوظائفهم. والمسئوليات التي
 يساعد التنظيم في تسهيل تدفق المعلومات والأوامر والقرارات بين أجزاء التنظيم. -
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يؤدي التنظيم القـائم علـي أسـاس علمـي إلـي تحقيـق وفـرة فـي المـوارد الماليـة والبشـرية للمنظمـة  -
 عن طريق الاستثمار الأمثل لمواردها.

ضافر وتوحيد الجهود بين الأفراد في المنظمـة والعمـل كفريـق واحـد علـي يساعد التنظيم علي ت -
 أساس من التعاون والتآلف بين جميع أفراد التنظيم.

يعتبر التنظيم وسيلة لتوزيع السلطة علي الأفراد في جميع أجزاء المنظمة ، ويؤدي إلي تحديـد  -
 .مصادر السلطة الرسمية في التنظيم علي أساس من التسلسل الهرمي

 

 مبادئ التنظيم:    
يقصد بمبادئ التنظيم مجموعة التوجيهات التي يجب اتباعها والإلتزام بها في تسيير شـئون العمـل 

 وذلك بعد تحديد هيكلها التنظيمي وعلاقاتها الداخلية. منظمةداخل ال
حرفيا  غير ملزمين بتطبيقها منظمةوهذه المبادئ هي عبارة عن توصيات والقائمين علي الإدارة بال

 . وهذه المبادئ هي:منظمة، لكن يمكن الأخذ بها لتحسين أداء العمل بال

 الهدف:
تنشأ لتحقيق غايات وأهداف معينة ، وبدون وجود تلك الأهداف ينتفي المبـرر  منظماتحيث أن ال
، ولذلك ينظر للمنظمة باعتبارها وحدة هادفة وأن الغايات التي تسعي لتحقيقها  منظمةمن وجود ال

، والخلاصـة هـي أن كـل تنظـيم وكـل جـزء  منظمةلل يالتنظيمالأسس الرئيسية لتشكيل الهيكل  هي
 في التنظيم يجب أن يكون معبرا عن الهدف الذي أنشئ من أجله.

 التخصص وتقسيم العمل:
من المعروف أن الفرد عندما يركز جهوده في نطاق مجال محـدد مـن مجـالات العمـل يسـتطيع أن 

اته في هذا المجال ويصل إلي مستوي عالي من الكفـاءة فـي الأداء ، ولمـا هـدف ينمي قدراته وخبر 
التنظــيم هــو الوصــول إلــي أعلــي كفــاءة فــي الأداء لــذلك بــرزت أهميــة تقســيم العمــل إلــي نوعيــات 
متميزة بحيث يعهد بكل نوعية منها إلـي أقـدر الأفـراد علـي القيـام بهـا لسـهولة الوصـول إلـي الهـدف 

 المنشود.

 قيادة:وحدة ال
يــؤدي الفــرد عملــه طبقــا للتوجيهــات والتعليمــات الصــادرة إليــه , فــإذا مــا تعــدد الرؤســاء الــذين يتلقــي 
مــنهم التعليمــات كانــت النتيجــة أن الفــرد يصــاب بــالحيرة والارتبــاك وعــدم القــدرة علــي إرضــاء هــؤلاء 

دار الأوامـر الرؤساء ، ولذلك ظهر مبدأ " وحدة إصدار الأوامر " والذي يقضي بحصر سـلطة إصـ
فــي مصــدر واحــد بحيــث لا يتلقــي العامــل أوامــر تتعلــق بعملــه إلا مــن رئــيس واحــد ، وبــرغم بســاطة 
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هــذا المبــدأ إلا أنــه فــي التطبيــق العملــي تظهــر هنــاك بعــض الصــعوبات مثــل مشــاكل الازدواج فــي 
ي مثـل الإشراف ونظرا للحاجـة المسـتمرة للمشـورة الفنيـة المتخصصـة فـإن هيكـل التنظـيم يسـاعد علـ

 هذه المشاكل والتغلب عليها.

 التنسيق:
يهــدف التنظــيم إلــي تنســيق جهــود الأفــراد والجماعــات التــي تتكــون منهــا الجمعيــة لتحقيــق أهــدافها ، 
ولذلك يعتبر التنسيق من العناصر الأساسـية لتكامـل العمـل وتلافـي التنـاقض والتضـارب والازدواج 

 بمصالحها. في الأداء الذي يؤدي إلي فشل المنظمة ويضر
 ويساعد علي تحقيق التنسيق الفعال ما يلي:

 الاستعانة بالمتخصصين  -الاجتماعات الدورية  -تشكيل اللجان  
من أهم العوامل المساعدة علي  منظمةويعتبر توافر وسائل الاتصال السهلة التي تربط بين أفراد ال

 تحقيق التنسيق الفعال.

 السلطة والمسئولية:
نهــا مجموعـة مــن الأنشـطة والواجبــات التـي يلتــزم شـاغل الوظيفــة بأدائهـا ويتحمــل تعـرف الوظيفـة بأ

تبعة ما يترتب علي هذا الأداء من سلوك وظيفي وتصرفات وما يجـب عليـه أن يتخـذه مـن قـرارات 
 لتحقيق أهداف المنظمة.

لوظيفـة وهذا الالتزام هو ما يعبر عنه بمسئولية شاغل الوظيفة وهو لا يسأل فقـط عـن حسـن أداء ا
، بــل يحاســب أيضــا عنــد امتناعــه عــن القيــام بواجبــات الوظيفــة وفقــا للخطــط والبــرامج التــي تقررهــا 

 المنظمة. 
ويجــب أن يقابــل هــذه المســئولية الحــق فــي تكليــف المرؤوســين بــأداء العمــل ومســاءلتهم عــن كــل مــا 

 يؤثر علي حسن الأداء وهذا الحق هو ما يعرف بالسلطة.

 :المركزية واللامركزية
يعنـــي بالمركزيـــة الاتجـــاه إلـــي تركيـــز الســـلطة فـــي يـــد الإدارة العليـــا والرجـــوع إليهـــا فـــي اتخـــاذ كافـــة 

 القرارات المنظمة للعمل ،
أمــا اللامركزيــة تعنــي توزيــع الســلطات واعطــاء حريــة اتخــاذ القــرارات حيــث يجــري العمــل الفعلــي ، 

الســليمة التــي تتناســب مــع أهــداف  وتعتمــد اللامركزيــة علــي قــدرة المرؤوســين علــي اتخــاذ القــرارات
 المنظمة.
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 التفويض:
يقصـــد بعمليـــة التفـــويض نقـــل حـــق التصـــرف واتخـــاذ القـــرارات إلـــي المرؤوســـين تحقيقـــا لمبـــدأ تـــدرج 

 السلطة والتعادل بين السلطة والمسئولية وتمشيا مع الاتجاه إلي اللامركزية.
وضـه الـرئيس فـي جـزء مـن سـلطاته ، إذ والتفويض لا يعني انتقال المسئولية إلي المـرؤوس الـذي ف

تستمر مسئولية هذا الرئيس كما هي ولو أخطأ المرؤوس في اسـتخدام مـا خـول لـه مـن سـلطة فـإن 
رئيسه يكون مسئولا عما يترتب علي هذا الخطـأ أمـام المنظمـة ، لـذلك لا يحـق للمـرؤوس بتفـويض 

 ادر إليه.غيره فيما فوض فيه إلا إذا صرح له بذلك في قرار التفويض الص

 نطاق الإشراف:
نطاق الإشـراف هـو ذلـك المـدى الـذي يسـتطيع فيـه المسـئول ان يمـارس الإشـراف علـي مرءوسـيه ، 

 ويحدد نطاق الإشراف بعدد المرؤوسين الذين يتبعون المسئول الواحد.
وعندما يتولي المسئول الإشراف علي عدد من المرؤوسين فإنه يتـابع موقـف كـل مـنهم ويتلقـي منـه 

قارير ويصدر إليه التوجيهات والتعليمات ويتخذ من القرارات ما يتطلبه العمل وينسق بين جهـود الت
 المرؤوسين ويراقب نتائج التنفيذ.

ويــــرتبط بنطــــاق الإشــــراف عــــدد الاتصــــالات الرأســــية التــــي تــــتم بــــين الــــرئيس وكــــل مــــن مرءوســــيه 
 والاتصالات الأفقية بين المرؤوسين وبعضهم البعض. 

 مرونة:التوازن وال
حيـــث يجـــب الموائمـــة بـــين الســـلطة والمســـئولية ، والمركزيـــة واللامركزيـــة ، ومـــدي نطـــاق الإشـــراف 
ومــدي طــول سلســلة الأوامــر. كمــا يجــب الموائمــة بــين أهــداف المنظمــة والظــروف والعوامــل البيئيــة 

لــي المحيطــة بهــا ، واعتبــارات الموائمــة أساســية وجوهريــة لضــمان اســتمرارية  المنظمــة وقــدرتها ع
 تحقيق أهدافها في إطار الإمكانيات المتاحة لها ، لكل ذلك يجب أن يكون التنظيم متوازنا.

 

 :للمنظمة غير الحكومية مكونات الهيكل التنظيمي
 الجمعية العمومية: -أ

تتكــون الجمعيــة العموميــة مــن جميــع الأعضــاء العــاملين الــذين أوفــوا الالتزامــات المفروضــة علــيهم 
 ية ومضت علي عضويتهم مدة ستة أشهر علي الأقل. وفقا لنظام الجمع

تصـــدر قـــرارات الجمعيـــة العموميـــة بالأغلبيـــة المطلقـــة للأعضـــاء الحاضـــرين مـــا لـــم يشـــترط نظـــام و 
 ة أغلبية أكثر من ذلك.منظمال
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 مجلس الإدارة: -ب
ي ة مجلس إدارة يكـون تكوينـه واختصاصـاته وسـلطاته طبقـا لمـا يحـدده النظـام الأساسـمنظميدير ال

ويلزم لصحة انعقاده حضور الأغلبية المطلقة لأعضائه وتكون قراراته   لزمة،ة والقوانين الممنظملل
 بأغلبية عدد الحاضرين وفي حالة تساوي الأصوات يرجح الجانب الذي فيه رئيس الجلسة.

 اللجان     -ج
حــــدد يشـــكل مجلــــس الإدارة لجنــــة تنفيذيـــة يفوضــــها كــــل أو بعـــض اختصاصــــاته طبقــــا لمـــا هــــو م

 لنظام عمل المنظمة.اللائحة التنفيذية ب

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 مثال للهيكل التنظيمي للمنظمة غير الحكومية:  

 الجمعية العمومية
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 :والقواعدنظم ال ثالثا:
تحدي�د وتوص�يف  وتس�اعد عل�ي منظم�ةهي مجموعة الأدوات والهياكل واللوائح الت�ي ت�نظم س�ير العم�ل بال

وقي�ام المس�ئولين عليه�ا س�واء مجل�س  منظم�اتة وضمان حسن سير العم�ل بالمنظممتطلبات العمل داخل ال
الإدارة أو الموظفين المعينين أو المنتدبين أو الجهات الإدارية التي لها حق التفتيش والتوجيه والرقابة على 

لمحددة لها من واق�ع لائح�ة نظامه�ا الأساس�ي أغراضها ا منظماتفالكل حريص على أن تحقق ال منظماتال
داخ�ل  الض�ابط للعم�له�و  منظماتلذلك فان التنظيم المالي والإداري في ال منظمةوالتي أشهرت بموجبها ال

 .المنظماتوهو من أهم دعائم النجاح لهذه  منظماتال
 ة في التالي:منظموتتحدد أنظمة ال

 مجلس الإدارة

مدير 
 منظمةال

اللجنة 
 التنفيذية

مسئول 
 )1نشاط (

مسئول 
 )2نشاط (

 

مسئول 
 )3نشاط (

 

مسئول 
 )4نشاط (

 

 )1لجنة ( )2لجنة ( )3لجنة ( )4لجنة ( )5لجنة (
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 :النظام الإداري -أ
 ة لتحقيق أهدافها العامة وتحقيق رسالتها.منظموجيه العمل بالهو نظام يتم عن طريقه ت 

 ة لابد من توافر مجموعة من العناصر الأساسية مثل:منظمقامة أي نظام إداري سليم يحقق أهداف اللإ
 

 تحديد الوظائف أو التكوين الإداري:
 تتكون الوحدات الأساسية لأي نظام إداري من مجموعة من الوظائف والموظفين. -
وتعرف الوظيفة بأنها الخلية الأولي في كل تنظيم إداري ، أي هي عمل معين يقتضي من شاغله  -

 القيام بواجبات محددة وتحمل مسئوليات معينة سواء كل أو بعض الوقت. 
وتختل�ف الش�روط  ومس�ئولياتها،أما الموظف فهو الش�خص ال�ذي يش�غل الوظيف�ة باختصاص�اتها  -

 باختلاف متطلبات الوظيفة.الواجب توافرها في الموظف 
ويس���تلزم النظ���ام الإداري ت���وفير القواع���د والش���روط والل���وائح الت���ي م���ن ش���أنها ت���وفير الكف���اءات 

بكف�اءة  هاة والت�ي يمكنه�ا ف�ي النهاي�ة تحقي�ق أه�دافمنظم�والخبرات المطلوبة للوظ�ائف المختلف�ة بال
 وفاعلية.

 تكوين الوحدات الإدارية:
م���ن اللج���ان والت���ي تك���ون م���ن ش���أنها تش���غيل وإدارة أنش���طة ة م���ن مجموع���ة منظم���تتك���ون أي 

ة المختلفة وتكون كل لجنة مسئولة عن الإشراف علي تنفيذ نشاط مع�ين وح�ل منظمومشروعات ال
المشكلات التي تواجه عملية التنفيذ بتفويض من مجلس إدارة الجمعية ، ويساعد كل لجن�ة ش�خص 

 مسئول عن إدارة هذا النشاط.
لإداري العلاقات ب�ين الأف�راد داخ�ل اللجن�ة ، وب�ين اللج�ان المختلف�ة والعلاق�ة ب�ين ويوضح النظام ا

 تلك اللجان ومجلس الإدارة.
 تدرج السلطة:

تدرج السلطة وتسلسلها م�ن أعل�ي إل�ي أس�فل يعتب�ر م�ن أه�م المقوم�ات والرك�ائز الأساس�ية لنج�اح 
ة ، ويحق��ق س��هولة منظم��ال وفاعلي��ة النظ��ام الإداري حي��ث يس��اعد ذل��ك عل��ي تنظ��يم العم��ل داخ��ل

الاتصال بين المستويات المختلفة ، وتحديد السلطات والمس�ئوليات ، ويس�اعد مجل�س الإدارة عل�ي 
 ة.منظمالتعرف بشكل واسع علي كفاءة وفاعلية سير العمل داخل ال

 

 : النظام المالي -ب
 ة و البيئة الخارجية منظمهو النظام الذي يحكم العلاقات المالية بين الأنظمة المختلفة المكونة لل

 ة.منظمالقوانين واللوائح المنظمة للأعمال المالية والإدارية بال
ة م�ع الغي�ر و يترت�ب منظم�و النظام المسئول عن جميع التصرفات المالية الناتجة ع�ن تعام�ل الوه

ة بص��رف منظم��ة عل��ى مب��الغ نقدي��ة أو أص��ول له��ا قيم��ة نقدي��ة وك��ذا قي��ام المنظم��عليه��ا حص��ول ال
 والها في الأغراض المخصصة لها والواردة بلائحة النظام الأساسي التي أشهرت بموجبها.أم
 
 

 :ة على الآتيمنظميقوم النظام المالي لأي 
ة ويوض��ح فيه��ا الإي��رادات منظم��إع��داد موازن��ة تقديري��ة قب��ل بداي��ة الع��ام الم��الي الجدي��د لل •

م�ع مراع�اة أن تك�ون  –م المنتظر تحقيقها وك�ذا المص�روفات المتوق�ع ص�رفها خ�لال الع�ا
الموازنة التقديري�ة مبني�ة عل�ى أس�س س�ليمة غي�ر مغ�الى فيه�ا  وف�ى ظ�ل سياس�ة مس�تقبلية 

ة بتحقي�ق نش�اطها منظم�واضحة مع محاولة الالتزام إلى حد كبير بما ورد بها أثن�اء قي�ام ال
  . ة الفعليةمنظمخلال العام كمؤشر أساسي لأنشطة ال

المالي�ة بش�كل يس�مح بت�وفير البيان�ات المالي�ة المطلوب�ة لإع�داد إمساك دفاتر لقي�د العملي�ات  •
 .ميزانية سنوية
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إعداد الميزانية السنوية في نهاية العام المالي (سواء بمعرف�ة أم�ين الص�ندوق ف�ي حال�ة أن  •
جنيه أو بمعرف�ة المحاس�ب الق�انوني  1000ة أقل من منظمتكون إيرادات أو مصروفات ال

عن ذل�ك ) وحس�اب الإي�رادات والمص�روفات الع�ام والحس�ابات ة في حالة زيادتها منظملل
 . الفرعية أيضا

فريق عمل لديه الخبرة والمهارات الأساسية يكون مسئولا عن القيام بالمهام والمس�ئوليات  •
 المحددة في النقاط السابقة.

 

 :منظمةالقوانين واللوائح المنظمة للأعمال المالية والإدارية بال -ج
يتم وضعه بمعرفة لجنة يتم تشكيلها من قبل مجلس الإدارة وتضم كلا م�ن أم�ين  هي نظام مكتوب 

ة وتوض��ح واجب��ات ومس��ئوليات وحق��وق الق��ائمين بالعم��ل ب��النواحي منظم��الص��ندوق وس��كرتير ال
 2002لس���نة  84ة م���ع الالت���زام بم���واد الق���انون منظم���الإداري���ة والتص���رفات المالي���ة المختلف���ة بال

لتعليم��ات والمنش��ورات المالي��ة والق��وانين المتعام��ل به��ا ق��انون الض��رائب ل��ه وا والق��رارات المنف��ذة
والتحقيقات والأسس و النظم المحاسبية ويجب التصديق بالموافقة عليها من مجلس الإدارة أولا ثم 

 -: الجمعية العمومية ثم الجهة الإدارية على أن تشمل الآتي
  نظام التحصيل •
(وه��ي ال��دفاتر المهم��ة الت��ي يراع��ي حفظه��ا طب��ع واس��تخدام ال��دفاتر ذات القيم��ة  •

  بحرص والتأكد من سلامتها لما تمثله من قيمة مالية). 
 الصرف من الاعتمادات المالية. •
مجل��س ة مث��ل رئ��يس منظم��مس��ئوليات وواجب��ات الق��ائمين عل��ى الإدارة المالي��ة بال •

 . وأمين الصندوق وموظفي قسم الحسابات والمخازن الإدارة
 للقيود والأعمال المالية ومواصفاتها والمسئول عن استعمالها.السجلات المنظمة  •
  .  تقارير المتابعة المالية للمشروعات •
 لائحة التعيينات. •
 لائحة الجزاءات. •
 لائحة قواعد أجور وعلاوات العاملين السنوية. •

 

 :الأنظمة المساعدة -د
معاونة تساعد عل�ي ترتي�ب ات الأهلية وهي أنظمة منظمر العمل داخل اليسيتوجد أنظمة أخري لت 

 وتنظيم أعمالها مثل نظام المعلومات ونظام تعبئة وتنمية الموارد  ونظام العلاقات العامة وغيرها. 
 
 
 
 
 
 الأنشطة والمشروعات: رابعا:

ف��ي مص��ر ، هن��اك العدي��د م��ن  غي��ر الحكومي��ةت منظم��اف��ي المرحل��ة الحالي��ة م��ن مراح��ل عم��ل ال
، أه�م و أح�د ه�ذه الم�داخل ه�و  غي�ر الحكومي�ةات منظم�و تقوم بها الالمداخل التنموية التي تتبناها 

مدخل إدارة المشروعات التنموية ، و لكي نتعرف علي هذا المدخل جي�داً لاب�د م�ن التع�رف مس�بقاً 
 عن ما هو المشروع التنموي ، و ما هي مراحل و خطوات دورة حياة المشروع التنموي.

 تعريف المشروع التنموي
نموي هو مجموعة من الأنشطة التي تؤدي إلي تحقيق هدف واضح يعم�ل عل�ي تنمي�ة المشروع الت

 المجتمع ويحدها إطار زمني وميزانية وهيكل تنظيمي.
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، وتعم��ل  غي��ر الحكومي��ة ةمنظم��وتعتب��ر الأنش��طة والمش��روعات ه��ي المهم��ة والعم��ل الأساس��ي لل
منظم�ات غي�ر وعات ،  وتعتبر الة علي تحقيق أهدافها من خلال تنفيذ تلك الأنشطة والمشرمنظمال

 جهاتمن أقدر ال الحكومية
 
والتنظيمات علي تنفيذ مشروعات تنموية والوصول إلي أفقر الفقراء في المجتم�ع المحل�ي ول�ديها  

القدرة والمرونة في التحرك والعمل في جميع القطاعات التنموية ،  ونظرا للتطور في الدور الذي 
ات ف��ي الت��دخل ف��ي منظم��ف��ي عملي��ة التنمي��ة فق��د ب��دأت تل��ك ال ي��ةغي��ر الحكومات منظم��تق��وم ب��ه ال

قطاعات عديدة وجديدة من قطاعات تنمية المجتمع وذلك للمساهمة في عملية التنمية واستمراريتها 
مث��ل مي��اه الش��رب والص��رف الص��حي والتعل��يم ومح��و الأمي��ة والص��حة وتحس��ين مس��توي المعيش��ة 

 اعات التنموية.وتنمية المرأة والبيئة وغيرها من القط
 دورة حياة المشروع

 
بينما يرى البعض أن دورة حياة المشروع تبدأ ببداية تنفيذ النشاط وتنتهي بنهاية تنفيذ أنشطة        

المشروع ، فيرى البعض الآخر أن دورة حياة المشروع تبدأ منذ لحظة التفكير في المشروع وتستمر حتى 
وتستمر حتى مرحلة تقييم المشروع بعد انتهائه . والتالي استعراض  بعد الانتهاء من تنفيذ أنشطة المشروع

للمراحل التي يمر بها المشروع والخطوات التي تتم في كل مرحلة ، يمكن من خلالها استيضاح مرحلة 
   تصميم المشروع في إطار دورة حياة المشروع :

  -مرحلة التخطيط : 
 تقدير الاحتياجات  •
 تحديد المشكلة وتحليلها  •

 وضع الأهداف العامة  •

 وضع الأهداف الخاصة  •

 اختيار الأنشطة  •

 تصميم أساليب المتابعة والتقييم  •

 وضع خطة العمل  •

 وضع الموازنة  •

 
 

 مرحلة التنفيذ : 
 وضع الخطط التنفيذية ( سنوية أو أقل) •

 تنفيذ الأنشطة  •

 متابعة الأنشطة  •

 مراجعة الأنشطة •
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 مرحلة إتمام المشروع  :
 النهائي كتابة التقرير  •

 تقيم المشروع   •

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التنموي خطوات تصميم المشروع
 
 
 
 
 
 

ℌⅫ℈ℶ₧ 
₥₍₯₍Ⅼ₨℁ⅳ₌ 

 ℈Ⅻ℈ℂ₧
 ₤⅘⅔№⅜⅗₌
 ₍Ⅴ⅘Ⅼ⅘ℂ₧Ⅵ 

 ⅙₍⅜₧₆ ₤℁ℌ⅛
 ℧Ⅵℌ№⅜⅗₌ 
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 وبناءاً على ما سبق يمكن النظر إلى دورة حياة المشروع كالتالي :  
 مرحلة تصميم المشروع . •
 مرحلة كتابة المشروع . •
 ع .مرحلة تدبير التمويل للمشرو  •
 مرحلة تنفيذ المشروع . •

℈Ⅴ⅗₌  ℨℝⅥℯ 
⅙₍K⅗₌ 

 ℊⅬℲⅠ₧ ₤⅘℁ℌ⅛
 ₤™№⅟₂

 ℧Ⅵℌ№⅜⅗₌ 

ℨℝⅥ  ℯ₌℈ⅣⅯ₌
₣ℇ℈ℂ⅜⅗₌ 

 ₤™℅ ℨℝⅥ
⅖⅜K⅗₌ 

 ℋ₍Ⅼ₨℅₌
 ₤™№⅟Ⅿ₌ 

   ℠Ⅼ™℆₧
         ₠Ⅼ⅗₍ℑ₂

 Ⅵ ₤K₡₍₨⅜⅗₌
 

₤⅟ℍ₌Ⅶ⅜⅗₌ ℨℝⅥ 
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 مرحلة إتمام المشروع . •

 مرحلة تقييم المشروع •
 
 الموارد: خامسا:

 

 الموارد: 
هي مجموعة الإمكانيات المتاحة للمنظمة والت�ي تمكنه�ا م�ن تنفي�ذ مش�روعات تعم�ل عل�ي  

وه�ي تحسين مستوي معيشة الفئات المستهدفة وتمكينهم من أداء دورهم بفاعلية في تنمية المجتمع 
عبارة عن موارد بشرية وموارد عيني�ة وم�وارد نقدي�ة وم�وارد معرفي�ة وم�وارد طبيعي�ة، وس�وف 

 نوضح أنواع الموارد المعروفة والمستخدمة من جانب المنظمات غير الحكومية وهي كالتالي:
 مباني ]. –أراضي  –لموارد العينية: [ خامات  -أ  

جتمع س�واء كان�ت ف�ي ص�ورة مس�اهمة ب�الأرض أو هي الأنشطة والمساهمات الجماعية لأفراد الم
المباني أو الخامات أو المعدات للمشاركة في تنفيذ مشروعات لتنمية المجتمع مثل مشروعات مياه 
الشرب والصرف الصحي ومشروعات محو الأمية وغير ذل�ك م�ن المش�روعات الت�ي تعم�ل عل�ي 

 تنمية المجتمع .
 

 لة ].عما –[ استشارات  الموارد البشرية: -ب
وه��ي الجه��ود التطوعي��ة لأف��راد المجتم��ع س��واء كان��ت مس��اهمة ب��المجهود أو الوق��ت وس��واء كان��ت 

 مساهمات فنية أو في صورة عمالة في تنفيذ مشروعات تنمية المجتمع.
 نقدية [ أموال سائلة ].

 

 الموارد النقدية: -ج
تجميعه��ا م��نهم أو عائ��د  وه��ي الأم��وال والنق��ود الس��ائلة الت��ي يتب��رع به��ا أف��راد المجتم��ع أو ي��تم

المشروعات والأنشطة التنموية والتي يتم استخدامها في تنفيذ مشروعات تنمي�ة المجتم�ع ، وك�ذلك 
 جهات دولية). -المخصصات الحكومية وأيضا المنح الخارجية (جهات محلية 

 

 تدبير الموارد:
ل المجتمع في إط�ار تحكم�ه هي عملية حشد وتجميع الموارد العينية والبشرية والنقدية المتاحة داخ

 اللوائح والقوانين الموضوعة من أجل تنفيذ مشروعات تهدف إلي تنمية المجتمع .
 
 
 
 
 
 
 

 :التخطيط سادسا:
 التخطيط هو:

مناف�ذ  –معرفة تقني�ة  –معلومات  –عينية  –مالية  –رصد الموارد المطلوبة (مثل : موارد بشرية 
 اجها المشروع لتحقيق أهدافه.زمن ) ، وهى المدخلات التي يحت –خدمة 

اجتذاب م�وارد م�ن مص�ادر داخ�ل وخ�ارج المجتم�ع أو م�ن جه�ات حكومي�ة وأهلي�ة أخ�رى أو م�ن 
 من مصادر أخرى. –جهات قومية أو دولية 
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ة والت�ي منظم�ومما سبق يتضح لنا أن تحليل البيئة الداخلية يظهر لنا نقاط الق�وة ونق�اط الض�عف داخ�ل ال
ة وبالت�الي منظم�ار عند اتخاذ القرارات الإستراتيجية التي تساهم في تط�وير أداء اليجب أخذها في الاعتب

 الحفاظ علي إستمراريتها.
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إجابة السؤال الثاني: أين نحن الآن؟ تحليل البيئة الخارجية
 :منظمة غير الحكوميةتحليل البيئة الخارجية لل

وتقع خارج حدودها وتك�ون بعي�دا ع�ن  غير الحكومية ةظممنويقصد بها العوامل التي تؤثر علي ال
 ة.   منظمرقابة مجلس الإدارة ولكن يتم في إطارها ممارسة أعمال وأنشطة ال

 :ية همنظمو يوجد نوعان من البيئة الخارجية لل
 البيئة المباشرة.  -1
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 البيئة العامة. -2
 

 غير الحكومية منظمةالركائز التي يقوم عليها تحليل البيئة الخارجية لل
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 

 :البيئة المباشرةأولا: 
 .هاة مباشرة وتقع في نطاق عملمنظموهي تلك العوامل التي تؤثر علي نشاط ال 

 مكونات البيئة المباشرة:
 لتالي:ة وهي كامنظموتتكون البيئة المباشرة من مجموعة العوامل التي تؤثر تأثيرا مباشرا علي ال

 

 العوامل القانونية:  -أ
وهي عبارة عن التشريعات والقوانين والقواعد والإجراءات الحكومية الت�ي ت�نظم أعم�ال المنظم�ة 

ف�ي مص�ر  غي�ر الحكومي�ةات منظم�ال�ذي ي�نظم عم�ل ال 2004لس�نة  84في المجتمع مث�ل الق�انون 

 ةمنظمال

 عوامل قانونية 
 

الموارد المحلية 
 المتاحة

عوامل ثقافية 
 واجتماعية

 

منظمات 
 حكومية

العامل 
 السكاني

منظمات غير 
 حكومية

 عوامل تكنولوجية
 

 يةعوامل جغراف
 

 عوامل سياسية
 

 عوامل اقتصادية
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ي الحس��بان عن��د ص��ياغة وق��انون العم��ل وق��وانين تش��غيل النس��اء وغيره��ا والت��ي يج��ب أن تؤخ��ذ ف��
 ة.منظمالسياسة الإدارية لل

 

 الموارد المحلية المتاحة:  -ب
ويقص��د الإمكاني��ات المادي��ة المتاح��ة ف��ي المجتم��ع وق��درة أف��راده عل��ي ت��وفير احتياج��اتهم الأساس��ية 

أن تق�وم  منظم�ةوالمساهمة في حل المشكلات الت�ي تواج�ه أف�راد المجتم�ع ، وبالت�الي يج�ب عل�ي ال
تحديد مجالات التدخل والت�ي ته�دف إل�ي تنمي�ة  هالواقع الاقتصادي في المجتمع حتي يمكنبدراسة ا
 المجتمع.

 

 العوامل الاجتماعية والثقافية:  -ج
وهي العادات والتقاليد والقيم والمفاهيم السائدة في المجتمع والتي تؤثر علي سلوك أفراده ،  وعليه 

ائص في المجتمع تستطيع معرفة أساليب التعامل مع ة تقوم من خلال دراسة هذه الخصمنظمفإن ال
كيفية إيجاد أساليب تعمل علي تغيير المفاهيم الخاطئة بهدف توجيه السلوك  اتلك الخصائص وأيض

 لجعله سلوكا تنمويا يستهدف صالح المجتمع.
 

 العامل السكاني: -د
حس��ب مس��توي التعل��يم ويقص��د ب��ه درج��ة الكثاف��ة الس��كانية وتوزي��ع الس��كان حس��ب الفئ��ة الس��نية و

وحس��ب الحال��ة الاقتص��ادية وحس��ب الحال��ة الص��حية وطبق��ا للاس��تفادة م��ن الخ��دمات الأساس��ية ف��ي 
أن تح�دد الفئ�ات الت�ي تحت�اج الخدم�ة والمس�اعدة ف�ي المجتم�ع  منظمةالمجتمع ، وذلك حتى يمكن لل

 ومناطق تمركزها في المجتمع.
 المنظمات الحكومية: -و

ي�ة الموج�ودة ف�ي المجتم�ع مث�ل المجل�س الق�روي ، الوح�دة الص�حية ، وهي تش�مل الجه�ات الحكوم
الوحدة الاجتماعية وغيره�ا م�ن الجه�ات الحكومي�ة الم�ودة ف�ي المجتم�ع ، والعلاق�ة م�ع المنظم�ات 

ة تق��وم منظم��الحكومي��ة إم��ا أن تك��ون علاق��ة تع��اون أو تن��افس أو ص��راع أو تكام��ل ، وعلي��ه ف��إن ال
مشروعات تنمية المجتمع في إطار علاقتها بتل�ك الجه�ات لخل�ق ن�وع بالتخطيط والتنفيذ والتمويل ل

 من التنسيق والتكامل معها بهدف تنمية المجتمع.
 المنظمات غير الحكومية: -ز

الأخرى الموج�ودة ف�ي المجتم�ع وك�ذلك جه�ات التموي�ل المنظمات غير الحكومية وهي عبارة عن 
مي��ة ف��ي المجتم��ع حي��ث أن العلاق��ة م��ع تل��ك المحلي��ة والدولي��ة وغي��ر ذل��ك م��ن الجه��ات غي��ر الحكو

ة منظم�إما أن تكون علاقة تعاون أو تنافس أو صراع أو تكامل ، وعليه فإن ال منظماتالهيئات وال
تق��وم ب��التخطيط والتنفي��ذ والتموي��ل لمش��روعات تنمي��ة المجتم��ع ف��ي إط��ار علاقته��ا بتل��ك الجمعي��ات 

 والهيئات المانحة.
 
 
 
 

 :البيئة العامةثانيا:
وتقع في  غير الحكومية ةمنظمي مجموعة العوامل التي تؤثر تأثيرا غير مباشر علي أنشطة الوه 

 نطاق الدولة.
مجموعة من الفرص المتاحة وأيض�ا ع�دد  منظمة غير الحكوميةويتضمن تحليل البيئة الخارجية لل

 ة منظممن التهديدات التي لابد وأن تؤخذ في الحسبان عند تخطيط وتنفيذ أنشطة ال
 كونات البيئة العامة:م
 العوامل الاقتصادية: -أ
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ة أن تق�وم بدراس�ة منظم�وهي عبارة عن السياسة الاقتصادية العامة في الدول�ة حي�ث يج�ب عل�ي ال
الواقع الاقتص�ادي وت�أثير الق�رارات الاقتص�ادية عل�ي زي�ادة البطال�ة والفق�ر ف�ي المجتم�ع وبالت�الي 

ته��دف إل��ي تنمي��ة المجتم��ع ومواجه��ة الآث��ار الس��لبية ة تحدي��د مج��الات الت��دخل والت��ي منظم��يمك��ن لل
 الناتجة عن السياسات والقرارات الاقتصادية.

 العوامل الجغرافية:  -ب
وهي الخصائص الجغرافية لبلد معين وهي ليست من صنع الإنسان ب�ل م�ن ص�نع الخ�الق س�بحانه 

عية ، كما تتضمن الظ�روف وتعالي مثل الموقع والتربة والجبال والأنهار والسدود والثروات الطبي
غير العادية التي يعاني منه�ا البل�د كالفيض�انات وال�زلازل والب�راكين والك�وارث ومعرف�ة ك�ل ه�ذه 

ت�وفير الم�أوي والإم�دادات والم�ؤن عل�ي ة كمنظمة إغاث�ة تعم�ل منظمالعوامل يحدد أهمية تواجد ال
تنمي�ة تعم�ل لل منظم�ةلمجتم�ع كلمواجهة تلك الكوارث والنكبات ، أو وجوده�ا ف�ي ا لأفراد المجتمع

 علي مساعدة المجتمع في التغلب علي المشكلات والعقبات التي تواجه أفراده. 
 العوامل التكنولوجية: -ج

إن التقدم العلمي والتكنول�وجي يس�تلزم اختي�ار الق�ادة المتخصص�ين ال�ذين ل�ديهم الق�درة عل�ي إدارة 
 ت المناسب.في الوقها ة بكفاءة وفاعلية وتحقيق أهدافمنظمال

وعلي سبيل المثال التطور في أجهزة الحاسبات والأجهزة الإلكترونية الأخرى والتي تس�اعد عل�ي 
 توفير الوقت والجهد والسرعة في اتخاذ القرارات.

 العوامل السياسية: -د
وهي عبارة عن المناخ والظروف في الدولة والتي من شأنها الت�أثير بش�كل غي�ر مباش�ر عل�ي أداء 

من حيث السماح بتواجد الهيئات الأجنبي�ة المانح�ة وممارس�ة دوره�ا ف�ي  غير الحكوميةت امنظمال
، وك��ذلك ال��دعم ال��ذي ي��وفره ص��انعوا الق��رارات للعم��ل الأهل��ي  غي��ر الحكومي��ةات منظم��دع��م ال

 للمشاركة في مشروعات وبرامج تنمية المجتمع.
    وينتج عن تحليل البيئة الخارجية الآتي:  
 احة:الفرص المت -1

الفرص ه�ي الظ�روف الإيجابي�ة المتاح�ة والمواتي�ة لإح�داث تحس�ن ف�ي الأح�وال القائم�ة ، وينبث�ق 
 تحديد الفرصة من تحديد ثلاث عناصر رئيسية:

 .إدراك وجود حالة بديلة للوضع القائم •
 .هذه الحالة البديلة أكثر جاذبية من الوضع القائمو •
إمكاناته��ا باحتم��ال نج��اح معق��ول تس��تطيع الإدارة الاس��تفادة م��ن ه��ذه الفرص��ة بو •

 وبتكلفة أفضل من الوضع القائم.
 : المتوقعة التهديدات -2

 غي�ر الحكومي�ة ةمنظم�هي عبارة عن مجموعة القيود التي تفرضها البيئة الخارجية علي أنشطة ال
ولا تس��تطيع الس��يطرة عليه��ا أو الت��أثير فيه��ا بش��كل مباش��ر ، وه��ي ذات ت��أثير س��لبي عل��ي كف��اءة 

 دارة  أن يأخذ في اعتباره الآتي:الإة. ولذلك يجب علي مجلس ممنظال
 ة.منظمالتعرف علي تلك القيود بأشكالها المختلفة وتبين آثارها المحتملة علي ال •
 استنباط الأساليب والأدوات للتعامل معها دون الإخلال بالنتائج الأصلية المستهدفة.  •

 تحديد البدائل الاستراتيجية. إلي أين نريد أن نذهب؟إجابة السؤال الثالث: 
  SWOT: التحليل الرباعي

 الفرص والتهديدات:وتحليل نقاط القوة والضعف 
 تحليليا ضمن عملية التخطيط الاستراتيجي لتحليل  إطاراً  SWOTأسلوبيمثل  -
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 ) Weakness( نقاط الضعف             )Strength(        نقاط القوة
 ). Threat(      التهديدات          )Opportunity(        الفرص

 

منظمات لقد اتضح لنا من السرد السابق أن العوامل البيئية الخارجية وما تفرزه من فرص متاحة لل
وتهديدات عليها مواجهتها والعوامل والظروف الداخلية من نقاط قوة تع�زز ق�درات  غير الحكومية

ة منظم��ثيراً مباش��راً عل��ى اتجاه��ات الة ونق��اط ض��عف تق��وض حركته��ا كلاهم��ا ي��ؤثران ت��أمنظم��ال
واستراتيجيتها المستقبلية ولا يمكن التعامل مع العوامل البيئية الخارجي�ة والعوام�ل الداخلي�ة بش�كل 

 منفصل أو كلاً على حده.
ة ف�ي الوق�ت المناس�ب ، منظمفمثلاً: من الممكن أن تتحول الفرص إلي تهديدات إذا لم تستفد منها ال

ة تنوي مخاطبة إحدى الهيئات المانحة للحصول علي تمويل معين لتنفيذ مشروع منظمفإذا كانت ال
النائية وسبقها إلى ذلك أحد المنافسين فقد أصبح ذلك تهديدا بعد أن القرى لتنمية المجتمع في إحدى 

 كانت فرصة.
 

U المتطلبات الضرورية قبل التحليل باستعمال أسلوبSWOT 
 بشكل واضح.التي تقوم بها أو المهام  والأدوار المنظمة تحديد أهداف -
 تقييم الموارد الداخلية أو الذاتية. -
 نظمة.لظروف الخارجية ذات العلاقة بالماتحليل وفهم  -

أي أن يكون لدي القائمين بعملية التخطيط الإستراتيجي بعد تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية للمنظمة 
 النتائج التالية:
 نقاط القـوة: 

 ما يمكن للجمعية عمله أفضل من غيرها. •
والممكن�ة  تس�اعد عل�ى اس�تغلال الف�رص المتاح�ة داخلية ذاتية موجودة فعلاً  أية إمكانيات •

 التهديدات. مواجهةو
 نقاط الضعف: 

 عكس نقاط القوة. •
ا  عل�ى اس�تغلالالمنظم�ة  ق من قدرةوتع أية ظروف وعوامل نقص داخلية موجودة فعلاً  •

 لفرص.
 الفـــرص: 
التغيي��ر المحتم��ل حدوث��ه ف��ى البيئ��ة المحيط��ة بالمنظم��ة وال��ذى يس��اعدها عل��ى العم��ل أو  •

 التوسع أو تلبية احتياج المجتمع المستهدف .
 .نظمةبه الم تتميز ثر إيجابي على المجال الذيأأية ظروف أو اتجاهات خارجية ذات  •

 التهديــدات: 
 عكس الفرص . •
والتي ق�د  المنظمةبه تتميز  على المجال الذي اً أية ظروف أو اتجاهات خارجية تؤثر سلب •

 لموقعها. المنظمة في ظل غياب الإجراءات المدروسة إلى خسارة ؤديت
 

U خطوات أسلوبSWOT .في التحليل والتخطيط الاستراتيجي 
 توجيه النقاش من خلال التركيز على: •
 ما هي أهداف المجموعة أو المؤسسة؟  •
 المجموعات الأخرى.المنظمات أو نفسها عن  مةنظكيف تميز الم: الوضع التنافسي •
 تحليل الفرص: •
 تنشأ الفرص كنتيجة لــ: •
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 الفجوات التسويقية.  
 الاتجاهات الإيجابية. 
 نقاط الضعف لدى المنافسين. 
 .نظمةإمكانية حصر استغلال تقنيات معينة بالم 
 الدعم والاهتمام السياسي والشعبي لتطورات معينة. 

 

 إلى الظروف الفعلية والاتجاهات المحتملة في المجالات التالية: ص المحتملة استناداً من الممكن فرز الفر -
 العوامل الاقتصادية. •
 العوامل الاجتماعية. •
 التكنولوجيا, الابتكارات. •
 العوامل السكانية. •
 الأسواق والتنافس. •
 عوامل أخرى. •

 

U **:ملاحظةU  
 للمنظم��ةا يه��م ه��و أهمي�ة ه��ذه الف�رص بالنس��بة ن ع�دد الف��رص الت�ي ي��تم تحليله�ا ل��يس ه��و المه�م, ولك��ن م�إ

 .اوارتباطها به
 

 تحليل التهديدات: •
 تنجم التهديدات كنتيجة لــ:    

 دخول منافسين أو لاعبين جدد إلى السوق. •
 توفر منتجات أو خدمات بديلة. •
 قوة الموقف التفاوضي للزبائن أو الموردين إزاء المجموعة أو المؤسسة. •
 ن.المنافسين التقليديي •
 .نظمةالسياسات والإجراءات ذات التأثير السلبي على الم •
 الاتجاهات والظروف السلبية بشكل عام: الخلافات السياسية,عدم الاستقرار. •
 الفرز الأولى للفرص والتهديدات: •

 
 

 على تركيز التحليل على المواضيع ذات العلاقة عند دراسة نقاط القوة الضعف.ذلك يساعد     
 وة والضعف: تحليل نقاط الق •
 يتم إعداد قائمة بالعناصر المهمة التي تحدد أداء المجموعة أو المؤسسة. •
 يمكن استكمال الجدول من خلال الإجابة على الأسئلة التالية: •
 ما هي نقاط القوة والضعف ذات العلاقة بالمجموعة أو المؤسسة؟  •
 ددة سابقا؟ما هي أهمية نقاط القوة والضعف بالنسبة للفرص والتهديدات المح  •
 اختيار الاستراتيجية: •

لمحيط��ة ا(الظ��روف  تحدي��د الاس��تراتيجية الرئيس��ية الواج��ب اتباعه��ا به��دف موائم��ة متطلب��ات البيئ��ة -
 مع الظروف الداخلية للمجموعة أو المؤسسة. بالعمل)
لبحث الاس�تراتيجيات ع�ن طري�ق الجم�ع  SWOTيمكن استخدام نتائج التحليل لأسلوب  •

 ة والضعف من ناحية والفرص والتهديدات من  ناحية أخرى.ما بين نقاط القو
 .تحديد الأهداف القصيرة والمتوسطة وطويلة الأمد •
من المهم هنا تعريف المؤش�رات الت�ي تح�دد الأه�داف س�واء نوعي�ا أو كمي�ا وك�ذلك الت�ي  •

 تحدد ماذا سيتم إنجازه ومتى و أين؟.
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 الهدف من التحليل الرباعي 
إلى تحقيق التكيف بين أوجه القوى  للمنظمة بيئة الخارجية / البيئة الداخليةتهدف مصفوفة تحليل ال

ة ووضعهما في إطار واحد لتحديد الاتجاه الع�ام منظموالضعف والفرص والتهديدات التي تواجه ال
 للجمعية واستراتيجيتها المستقبلية.

 ويتبين لنا من التحليل أن هناك أربعة خلايا:
 

 تكيف بين أوجه القوة والفرص.الخلية الأولي: ال   
 الخلية الثانية: التكيف بين أوجه الضعف والفرص.   
 الخلية الثالثة: التكيف بين أوجه القوة والتهديد.   
 .الخلية الرابعة: التكيف بين أوجه الضعف والتهديد   

 وذلك كما في الجدول التالي:
 جدول التحليل الرباعي:

  
 الفرص

 

 
 التهديدات (القيود)

 
 أوجه القوة

التكي�������ف ب�������ين أوج�������ه الق�������وة 
 والفرص:

تعظيم نقاط الق�وة وتعظ�يم الف�رص 
 المتاحة.

التكي��������ف ب��������ين أوج��������ه الق��������وة 
 والتهديدات:

تعظ������يم نق������اط الق������وة وتخف������يض 
 التهديدات.

 
 أوجه الضعف

التكي�����ف ب�����ين أوج�����ه الض�����عف 
 والفرص:

ض نق���اط الض���عف وتعظ���يم تخف���ي
 الفرص.

التكي������ف ب������ين أوج������ه الض������عف 
 والتهديدات:

تخف���يض نق���اط الض���عف وتخف���يض 
 التهديدات.

 
 
 
 
 

 منظمةال اتتحديد استراتيجي 
   استراتيجية تعظيم نقاط القوة وتعظيم الفرص المتاحة : -1

ة بالعديد من مواطن الق�وة ومت�اح أمامه�ا منظم(خلية مواطن القوة / الفرص ) تتمتع ال
ه��و اس��تخدام وتوظي��ف  العدي��د م��ن الف��رص ل��ذلك ف��إن الاتج��اه الإس��تراتيجي الع��ام له��ا

 إمكانياتها ومواردها المادية والبشرية لاقتناص الفرص المتاحة أمامها.
وعلى سبيل المثال : نجد أن عدد الهيئ�ات التنموي�ة الأجنبي�ة ق�د تزاي�د ف�ي الص�عيد ف�ي 

ة المه�ارات اللازم�ة للتف�اوض والإقن�اع منظم�الفترة الأخيرة (فرص�ة متاح�ة) ول�دى ال
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الاتج�اه الإس�تراتيجي له�ا إب�رام اتفاقي�ات لتنفي�ذ ب�رامج جدي�دة م�ع (موطن قوة) فيكون 
 جهات التمويل المتاحة.

 

   إستراتيجية تعظيم نقاط القوة وتخفيض التهديدات: -2
ة بالعدي��د م��ن م��واطن الق��وة غي��ر أنه��ا منظم��(خلي��ة م��واطن الق��وة / التهدي��دات) تتمت��ع ال

لعام للشركة ه�و اس�تغلال إمكانياته�ا تواجه تهديدات جادة لذا فان الاتجاه الإستراتيجي ا
 ومواردها المادية والبشرية فى تجنب أو تقليل أو تحييد التهديدات التي تواجهها.

وعلى سبيل المثال : نجد أن قرارات تخصيص الأراضي التابعة لأملاك الدولة ل�م تع�د 
ولك��ن  تص��در ب��نفس الس��هولة الآن بع��د إلغ��اء اعتم��اد المحلي��ات له��ذه الق��رارات (تهدي��د)

ة ل��ديها موق��ع متمي��ز وس��ط الس��وق (م��وطن ق��وة) فيك��ون الاتج��اه الإس��تراتيجي منظم��ال
الاستغناء عن الدور الأرضي وتحويله إلى محلات تجارية واس�تغلال عائ�دها ف�ي بن�اء 

 دور علوي للنشاط المراد من أجله التخصيص.
 

 :إستراتيجية تخفيض نقاط الضعف وتعظيم الفرص -3
الفرص) عملية تحليل البيئ�ة الخارجي�ة  تط�رح فرص�اً عدي�دة  (خلية مواطن الضعف / 

ة تع��انى م��ن الكثي��ر م��ن م��واطن الض��عف الت��ي ق��د تمنعه��ا م��ن منظم��جذاب��ة غي��ر أن ال
ة ه�و ع�لاج أو تقلي�ل منظم�اقتناص تلك الفرص لذلك فإن الاتج�اه الإس�تراتيجي الع�ام لل

 مواطن الضعف حتى يمكن اقتناص الفرص.
ن القرار ال�وزاري الخ�اص بإقص�اء الم�وظفين بجه�ات الإش�راف على سبيل المثال : فإ

والرقاب��ة (مث��ل الش��ئون الاجتماعي��ة) م��ن عض��وية مجل��س الإدارة (فرص��ة) م��ع معان��اة 
ة من الجم�ود الفك�ري ل�بعض أعض�ائها الم�وظفين بمديري�ة الش�ئون الاجتماعي�ة منظمال

ع�ن ه�ؤلاء الأف�راد ة ه�و الاس�تغناء منظم�(نقطة ضعف) فيكون الاتجاه الإستراتيجي لل
 واستبدالهم بشخصيات أخري تكون لديها المرونة في العمل الأهلي.

 

   إستراتيجية تخفيض نقاط الضعف وتخفيض التهديدات: -4
في موقف إس�تراتيجي ض�عيف  منظمة(خلية مواطن الضعف / التهديدات) هنا تصبح ال

حادة مما يزيد من للغاية وشديد الحرج فالتهديدات عديدة وجادة مواطن الضعف كثير و
ة ه��و ع��لاج أو تقلي��ل منظم��خط��ورة التهدي��دات ل��ذلك ف��إن الاتج��اه الإس��تراتيجي الع��ام لل

 مواطن الضعف وتجنب أو تحييد أو تقليل التهديدات أي النضال من أجل البقاء.
ة لديها إدارة ذات سمعة سيئة لمشروع القروض التابع لها  منظمعلى سبيل المثال فإن ال

ع�ن  فى نفس الوقت فإن المستفيدين من الأه�الي يميل�ون إل�ى الامتن�اع(نقطة ضعف) و
ة ق�د يك�ون منظم�السداد  كلما حانت الفرصة (تهدي�د) ل�ذلك ف�إن الاتج�اه الإس�تراتيجي لل

 إيقاف النشاط وتجميد رأس المال وإيداع التحصيلات فى البنك.
 
 
 
 
 

 
 يـــــه الإستراتيجـــــالتوجرسم 

 
 

U**من عدة بدائل يجب : ةاتيجياستر رعند اختيا 
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التأكد من الإستراتيجية (الاستراتيجيات) المختارة تتفق مع رؤية ورسالة الجمعية و أنها مستمدة        

 من
 تعظيم واستثمار نقاط القوة والفرص وتقلل من التأثر بنقاط الضعف والتهديدات.      

 
 

 -لمجموعة من العوامل تتلخص فى: علينا أن نتذكر أن وضع إستراتيجية ما يكون نتاج
 * تحليل البيئة الداخلية والخارجية للجمعية ورصد نق�اط الق�وة   والف�رص الت�ى يج�ب اس�تغلالها عل�ى 

 لوجه الأمثل.ا        
 * تحليل الفئات المستهدفة التى تمثل القاعدة الشعبية التى تعطى للجمعية شرعيتها وقوة فاعليتها.     
 دفق معلومات وبيانات (دائرة البحوث) وتوظيفها لخدمة عملية التخطيط الإستراتيجي.* توفير وت     
* محاولة الرد على الأس�ئلة الت�ى يمك�ن أن تت�وارد عل�ى ذه�ن المخطط�ين الإس�تراتيجيين والت�ى يمك�ن      

 ته��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������دد 
 التخطيط أو الإدارة الإستراتيجية أو أن تصبح معوقات .       

 
U **تراتيجيأمثلة للتوجه الإس 

 
 من ناحية رؤية العمل الأهلي  •
 خدمة اجتماعية. •
 تنمية. •
 دعوة وكسب تأييد. •
 من ناحية نمو المنظمة وتطويرها  •
 استراتيجية التمايز بناء مؤسسى/ بناء قدرات. •
 استراتيجية التركيز على أنشطة محددة. •
 استراتيجية التوسع والانتشار. •
 من ناحية العلاقة بالمنظمات الأخرى •
 جية التشبيك/ الوسيط.استراتي •
 استراتيجية النمو الذاتى. •
 استراتيجية التنافس. •

 
 
 
 

U البدائل الاستراتيجية :الأهداف وتحديد 
 

 الإستراتيجية هدافأسس تحديد الأ أولا: 
 أن تكون قابلة للقياس. •
 أن تكون قابلة للتحقق. •
 أن تستجيب لحاجات الفئات المستهدفة. •
 مستقبلي.أن تكون أساسية لتحقيق الهدف ال •
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 تحديد القضايا والموضوعات الاستراتيجيـة  
أن تحـديد الموضوعات الاستراتيجيـة هو قلب عملية التخطيط الإستراتيجي وبالتأكيد أن كل موضوع 

 يجب أن يجيب على الأسئلة التاليـة : هإستراتيجي يتضمن بعض الخلافات أو الصراعات وأن
يتم ؟ ومتى ؟ ومن سيقوم بها ومن سيكون ماذا سيتم بخصوص هذه الخلافات وكيف س •

 المستفيد ؟ ومن سيكون المتضرر؟
 كل هذه الأسئلة قد تخلق روح جماعية إيجابية أو تثير إحساس بعدم الأمان والقلق .  

 
 : ومن التحليل السابق نتوقع الآتي

 قائمـة بالموضوعـات الاستراتيجيـة التى تواجه الجمعيـة .  •
 أنواع :  3تراتيجيـة إلى تصنيف الموضوعات الاس •
 موضوعات لا تحتاج قرار بشأنها ولكن تحتـاج متابعـة مستمرة .   -
 موضوعات سيتم التعامل معها داخل دائرة التخطيط الإستراتيجي .  -
موضوعات تحتاج قرار سريع وفوري ولا يمكن ان تترك للتعامل معها بالطرق المعتادة  -

 بالجمعية . 
 سب أهميتها والأمور المترتبـة عليها . ترتيب للموضوعات ح •

 
 

 
 كيف نحــدد الموضوعـات الاستراتيجيـة 

 
 

 للمنظمةوأيضاً القيـام بعمليـة تحليل البيئـة الداخليـة  والخارجيـة  المنظمةبعد مراجعـة واجبات ورسالة 
ت التى يظن أنها يجب أن يقوم كل مشارك فى عمليـة التخطيط الإستراتيـجي بوضع قائمـة بالموضوعــا

 استراتيجية وان يجيب على الأسئلة الثــلاث التاليـــــة : 
 ما هى الموضوعـات الاستراتيجيــة ؟  •
 ما هى العوامل التى جعلتها استراتيجيـة من وجهة نظره ؟  •
 ما هى الأمور التى يمكن أن تترتب على تجاهلنا أو فشلنــا فى التعامل مع هذا الموضوع ؟ •
 ع إستراتيجي من الحسبــان ؟ وما هـــو ؟ هل سقط موضو •

 
 
 
 

 
 أسئلـة تفصيليــة لتحديــــد هـــل الموضـــوع استراتيجي أم لا

 
 

 المشكـلة ؟  –الخلاف  –ما هو الموضوع  
 من أدعى انــه موضوع إستراتيجي ؟ 
 لماذا هــــو موضــوع إستراتيجي ؟  
 مــا هــــى عـــواقب تجــــاهله ؟ 
 ــــا أن نفعــــل تجاهـــه ؟ ماذا يمكنن 
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 هل الموضوع متشابـك ومكـون من عـدة عناصــر ؟  ما هـــى  ؟  
 هل يجـب أن يحلل الى عناصـر أبسـط للتعامـل معـه بفاعليــة ؟ وكيــف ؟  
 

 
 

 إرشادات لقيادة تحديد القضايا والموضوعات الاستراتيجيـة  فى عملية التخطيط الاستراتيجي
 

د الموضوعات الإستراتيجية يجب أن يتاح لها الوقت الكافي ومن المفضل أن عملية تحدي •
 تتم على مراحل وليس فى جلسة واحدة . 

 
يجـب أن تـدرس القائمـة دراسـة نقديـة والتأكد من كل موضوع وهل هو حقاً موضوع  •

إستراتيجي أم لان التعامل مع أى موضوع هام على انه إستراتيجي تشتت تركيز 
 ين وتفقد عملية التخطيط الإستراتيجي وظيفتهـا . المخطط

 
الترابط والتأثير المتبادل بين الموضوعات الاستراتيجية يجب أن يحدد ويراعى التعامل  •

مع الموضوعات الاستراتيجية المترابطـة بحلول استراتيجية مترابطـة لأن كثيراً ما يقع 
الخطأ الشائع وهو التعامل مع كل موضوع فى وحدة مختلفة مما قد يؤدى الى ارتكاب 

 كل قضية استراتيجية فى عزلة عن القضايا الأخرى . 
 

 وضع وصياغة ومراجعة الاستراتيجياتثانيا: 
 

 
 .. ما هــى الاستراتيجيــة ؟ ..

 
 المنظمةالإستراتيجيــة هى نمط أو اسلوب لتحقيق الأهـداف ، هـذا الأسلوب يخدم مباشرة رسالة       

والبيئـة التى تخدمهـا . هذا  المنظمةلإستراتيجية على انها امتداد للرسالة أو هى الجسر بين لذلك ينظر ل
بالطبـع تعريف عام جـداً  للإستراتيجيـة  وان لم تحـدد وتقسـم الى خطـوات تنفيـذيـة فان تعـدو بلا طائـل 

 . 
 

 
أساسيـة  مستويـات  4 تختلف الاستراتيجيـات من حيث المستوى الذى تصمم لأجلـه ، فهنـاك •

 وهى : 
 ككل. للمنظمةالاستراتيجيـات الرئيسيـة والتى تصمم  - 
  .استراتيجيـات تخص الأقسـام المختلفـة مثل الاستراتيجيـات الماليـة القانونيـة - 
 . المنظمةاستراتيجيـات تخص البرامـج والخدمـات المقدمـة من خلال  - 
ة والتى تهتم بمكـان العمـل والأدوات المستخدمـة والإجراءات التى الاستراتيجيـات التنظيميـ -    

 تنظـم أداء العمل. 
 كل هذه الاستراتيجيـات قد تكـون قصيـرة الأجـل أو طويلــة الأجـل. ** 

 

 إرشادات لقيادة وضع وصياغة ومراجعة الاستراتيجيات فى عملية التخطيط الاستراتيجي
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 المنظمةتجاوب مع القضايـا الاستراتيجيـة وتحقيق رسالة الاستراتيجيـات هى أساليب لل •
  .هذا المفهوم يجب أن لا يغيب إطلاقاً عن أذهان فريق التخطيـط الإستراتيجي

 

  أن تكـون مستعـدة لدراسـة بدائل جديدة وتتجنب " التمسك الأعمى المنظمةيجب على  •
تيجي بلا قيمـة حقيقيـة لتطوير الأداء بالأسلوب المعتـاد"  وآلا صارت عمليـة التخطيـط الإسترا

 .  المنظمةفى 
 

أن عمليـة تصميم وصياغـة الاستراتيجيـات يمكن أن تتم بفاعليـة سواء من أعلى الى أسفـل أو  •
من أسفل لأعلى ولو أن الوضع المثالي هو دمج الإسلوبين معاً وذلك عن طريق دراسـة الأطـر 

لإداري الأعلى ثم مناقشـة هذه الأطـر وتصميم التفاصيـل العامة للإستراتيجيـات فى المستوى ا
 التنفيذيـة لهـا فى المستويات الإداريـة الأدنـى .  

 
 

 تصميــــم الإستراتيجيــــــــة
 
 المكونات ( البرامج أو المشروعات ) -  
 النتائج المتوقعـة منهـا .  - 

 والمادة المطلوبـة لها  الموارد البشريـة -     الجـدول الزمني للتنفيـذ . -
 مدى مرونـة الاستراتيجية وقابلتها للتعديل .  -           المـوارد الماليـة المطلوبـة . -  
 أثرهـا على المجتـمع .   -           أثرهـا على الجمعيـات الأخرى . -  
 والعامليـن بهـا .   بالمنظمةأثرهـا على الأقسـام الأخرى  -  
 التعديـلات فى الإجراءات المطلوبـة  -     لى الاستراتيجيات الأخرى .   أثرهـا ع -  
 أى أمـور أخـرى -            مؤشـرات نجاحهـا .  -  
 

 
 تحديد البدائل الإستراتيجية :ثالثا: 

 
تقوم الجمعية كما سبق بتحليل بيئتها الخارجية العامة و الخاصة لتحديد الفرص و التهديدات التى     

 الإداريذلك بيئتها الداخلية من خلال تقييم الأنشطة الوظيفية و النشاط ـــواجهها فى ميدان أعمالها ، و كت
 بها للوقوف على جوانب القوة و الضعف لديها ،

 اختياريمكن للمنظمة  التي البديلةو يخدم هذا التحليل بنوعيه قضية الوصول إلى عدد من الإستراتيجيات 
 : باختصارى نتعرض لبعضها ، و فيما يل أحدها

 
 : بقاء الوضع على ما هو عليه -1

 

مرضى و تنافس بالدرجة  أدائها أن، و تستخدمها الجمعيات التى تشعر  الاستقراريطلق عليها إستراتيجية 
على  لانطوائها، كما تستخدم هذه الإستراتيجية  النسبي بالاستقرارتعمل فيها تتسم  التيالبيئة  أنالكافية و 

خاطر محدودة و لجمود فكر الإداريين الذين يعملون فى الجمعية و لخوف الجمعية من تدخل الدولة و م
لكون الجمعية صغيرة الحجم غير راغبة فى النمو السريع راضية بكونها على معرفة وثيقة بالمستهلكين 

 00000لسلعها و خدماتها و خلافه و 
 

 : ءالبطيإستراتيجية النمو  -2
 

جية تدعو إلى نمو الجمعية و توسعها و لكن بمعدل محدود جدا ، و هذه الإستراتيجية تتبع لعدة إستراتي هي
 0000أسباب منها قلة حجم الموارد المتاحة و 
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 :إستراتيجية القيادة فى التكاليف -3
 

 0تحقق ميزة تنافسية عن طريق تخفيض تكاليفها مقارنة بالجمعيات المنافسة أنتستطيع الجمعية  
 

 إستراتيجية التمايز -4
 

تخلق لنفسها ميزة تنافسية ، و من خلال ذلك التمايز يمكن للجمعية فرض السعر  أنتستطيع الجمعية   
الذى تراه لخدماتها و زيادة ولاء المستهلكين للجمعية ، و يتم خلق ذلك التمايز عن طريق تخفيض التكلفة 

 0مزايا فريدة فى الخدمة تميزها عن خدمات المنافسينخلق  أوالتى يتحملها المستهلك عند شرائه للخدمة 
 

 :إستراتيجية التركيز -5
 

إستراتيجية  هيطبيعة عملها  فيالبساطة  استمرارتنمو بها مع  أنيمكن للجمعية  التيالطرق  أحد أن
ظل هذه الإستراتيجية تكون الجمعية مركزة تركيزا كاملا على مزيج واحد ((مجموعة  ففيالتركيز ، 

   000000حدة)) من المستهلكين / الخدمات /وا
عليها سمعة  يضفيو هذه الإستراتيجية تسمح للجمعية بأن تكون ذات خبرة عالية فى مجال عملها مما     

 مجالها  فيحديثة  اتجاهات أي اكتشافجيدة و يميزها بقدرة عالية على المنافسة و يمكنها من 
 المخاطر. محدودبةالإستراتيجية بعدم الحاجة إلى موارد كثيرة و السريعة لها و تتميز هذه  الاستجابةو 

 

 :إستراتيجية التنويع المترابط -6
 

 أنتقوم الجمعية ببعض مجالات الأعمال الجديدة بالإضافة إلى مجال عملها الحالى ، بشرط  أنتعنى 
 ترتبط هذه المجالات بمجالات العمل الحالية للمنظمة ،

 

 :المترابط ع غيرإستراتيجية التنوي -7
 

 إلاتقوم الجمعية  ببعض مجالات الأعمال الجديدة بالإضافة إلى مجال عملها الحالى ، بشرط  أنتعنى 
 لانتفاءترتبط هذه المجالات بمجالات العمل الحالية للمنظمة ، كما تتبع الجمعيات هذه الإستراتيجية نظرا 

رص النمو فى مجالات الأعمال الجديدة أكبر من كانت ف إذا أوفرص التوسع فى مجالات العمل الحالية 
 0فرص النمو فى مجالات عملها الحالية

 

 الداخلي:إستراتيجية التنويع  -8
 

تقوم الجمعية ببعض مجالات الأعمال الجديدة بالإضافة إلى مجالات عملها الحالية، و هذه  أنتعنى 
ة عن طريق التوسع فى الخدمات التى تقدمها المجالات غالبا تكون مرتبطة بمجالات العمل الحالية للمنظم

إيجاد مستهلكين جدد لنفس  أوالأسواق ذاتها بدخول أسواق جديدة  فيالتوسع  أوالجمعية إلى الأسواق 
 000000خدمات الجمعية او

 

 : الخارجيإستراتيجية التنويع  -9
 

ت عملها الحالية ، و هذه تقوم الجمعية ببعض مجالات الأعمال الجديدة بالإضافة إلى مجالا أنتعنى 
المجالات غالبا تكون مرتبطة بمجالات العمل الحالية للجمعية عن طريق الاندماج مع بعض الجمعيات 

 شابة ما أو الأخرى
 

 : الأفقيإستراتيجية التنويع  -10
 

الحالية تقوم الجمعية ببعض مجالات الأعمال الجديدة بالإضافة إلى مجالات عملها  أنيعنى  الأفقيالتنويع 
غير مترابطة بمجالات العمل الحالية للمنظمة ، فى نفس مستوى العمليات الحالى للمنظمة  أو، مترابطة 

 أوبيع نفس الخدمات إلى أسواق جديدة  أومثل بيع الجمعية لخدمات جديدة فى نفس الأسواق 
000000000  
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 :المشترك الاستثمارإستراتيجية  -11
 

اكثر تقومان بمشاركة مؤقتة لتحقيق غرض محدد ، و ترجع  أوإن جمعيتان  فى ظل هذه الإستراتيجية ف 
تكلفة العملية المطلوبة بشكل لا يمكن لجمعية  واحدة تحملها و  ارتفاعأسباب إتباع هذه الإستراتيجية إلى 

 وأبين هذه الجمعيات  سيكتب له النجاح من عدمه و لحاجة المهمة  الاندماجكان  إذاكأساس لتجربة ما 
 0العملية لخبرات متنوعة لا تتوافر فى كل جمعية على حدة

 

 :إستراتيجية التشذيب -12
 

بعض العمليات غير الفعالة من اجل ان  استبعادتعنى  هيو  استخداما الانكماشيةمن اكثر الإستراتيجيات  
 0تزداد فعالية عمليات الجمعية  ككل

 

 :إستراتيجية التخلص من بعض الأنشطة -13
 

تقوم بها ، مثل التوقف عن  التيالأعمال  أنشطةجزء من  باستبعادلهذه الإستراتيجية تقوم الجمعية وفقا 
 00000تقديم خدمة معينة  و 

 

 : إستراتيجية التصفية -14
 

عندما تحاول  إلاتعنى غلق الجمعية و بيع أصولها ، و معظم الجمعيات لا تلجا إلى هذه الإستراتيجية 
 كالتشذيب و التخلص من بعض الأنشطة أخري شيةانكمابدائل  استخدام

 0اتباع هذه الإستراتيجية يعنى الفشل بالنسبة للجمعية ككل أنو تفشل فيها ، حيث 
 

 :الإستراتيجيات المختلطة -15
 

اكثر من إستراتيجية فى نفس الوقت ، فالجمعيات تعمل دائما على  استخداملا يوجد ما يمنع الجمعية من  
 0و رسالتها لها الأساسيالإستراتيجيات يتناسب مع الغرض  تكوين خليط من

 

 الإستراتيجي رابعا:  الاختيار
م�ن ب�ين  نظم�ةتحقي�ق أه�داف الم ف�يإس�تراتيجية  أنس�ب باختي�ارذل�ك الق�رار  الإستراتيجي بالاختياريقصد 

  -ويتوقف الاختيار الاستراتيجي على عدة عوامل منها :  0الإستراتيجيات البديلة
 ة اعتماد المنظمة على البيئة الخارجية.درج - 
 درجة تقبل الإدارة للمخاطرة.  - 
 الاستراتيجيات السابقة.  - 
 علاقات السلطة والهيكل التنظيمي. - 
 المستويات الإدارية.  - 
 الوقت المتاح.  - 

 : الخارجية لبيئةعلى ا درجة اعتماد المنظمة  -1
 

 0الإستراتيجى الاختيار فيا الخارجية كلما قلت مرونتها المنظمة على مكونات بيئته اعتمادكلما زاد 
 

 :درجة تقبل المنظمة للمخاطرة   -2
 

، فربم�ا ي�رى ال�ذين يبغض�ون المخ�اطرة ها من منظمة إلى أخري تقبل حيث تختلف النظرة إلى المخاطرة و
 0ت المخاطر القليل�ةالمنظمة واهنة ضعيفة لا تتحمل المخاطر لذلك يفضلون الإستراتيجيات الدفاعية ذا أن

 بينما يرى الآخرون أن المنظمة لديها مقومات قبول المخاطرة .
 

  : السابقة  لإستراتيجيات ا -3
 

 الاختيارعملية في  هامةنقطة  ماثلةتمثل الإستراتيجيات السابقة للمنظمة نفسها و للمنظمات الم 
 0ذ البدايةإستراتيجيات بديلة من بقبول أو رفض، وربما تقصى الإستراتيجي
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 : يهيكل التنظيمالعلاقات السلطة و -4
 

كثير من المنظمات عندما يش�رع  ففي،  الإستراتيجي الاختيارعملية  فيلعلاقات السلطة الإدارية أثر كبير 
 البدائل  أحدالدفاع عن  فيأفراد الإدارة العليا  أحد

مع واجبات و نشاط  يتلاءمبما  الاختياريتم  يحدث أيضاً ، كما  الآخرينفإن هذا البديل يلقى إجماعا من قبل 
تظه��ر به��ا الجماع��ات نج��د  الت��يالمنظم��ات  ف��يذوى الخب��رة و التق��دير م��ن الرؤس��اء ، و  نالمرؤوس��ي أح��د

 لمجرد التأييد و جماعة تعارض  أخرىجماعة تؤيد رأى جماعة 
 

 : الإدارية المستويات  -5
 و من صور ذلك : الإستراتيجي الاختيارعملية كثيرا ما تؤثر المستويات الإدارية الأدنى على  

جزئي�ة و أق�ل التي تط�رح بواس�طة المس�تويات الإداري�ة الأدن�ى بأنه�ا مقترحات و البدائل تميل ال •
 0مخاطرة

تقب�ل م�ن  أنيتوقع�ون  الت�يإلى تق�ديم المقترح�ات  الأدنىالمستويات الإدارية  فييميل المديرون  •
 0القبول فيلديها فرصة اقل  التين عن إبراز المقترحات و يمسكو الأعلىالمستويات الإدارية 

، و دائم��ا تراع��ى الإدارات  أخ�رىتعط��ى للب��دائل م�ن إدارة إل��ى  الت�ي الأوزان أويختل�ف التقي��يم  •
مصلحتها الخاصة عن�د التوص�ية بب�ديل مع�ين ، كم�ا ان�ه غالب�ا م�ا تت�أثر وجه�ات نظ�ر الم�ديرين 

 0بأهداف إدارتهم
 

الإدارية الأدنى إلى الأفضل عما إذا شاركت الإدارة  تتراتيجي إذا شاركت المستويايختلف الاختيار الإس
 0في عملية الإختيار العليا وحدها

 

 :المتاح الوقت  -6
  

ن هذا ، و مالاختيارعلى جودة و فعالية هذا بالتالي و  الإستراتيجي الاختيارالوقت المتاح على عملية يؤثر 
  -لتأثير:ا

 .القرار محدد لاتخاذوقت  غالباً ما يخصص •
 

 الك��افي، فق��د يلج��أنتيج��ة لض��غط الوق��ت ق��د لا يمك��ن جم��ع المعلوم��ات اللازم��ة بالق��در  •
الس��لبية  الن��واحييعط��وا  إل��ى أن -ح��ت وط��أة ض��غط الوق��تت -المش��اركين ف��ي التخط��يط  

 0الأمان أنواعالإيجابية كنوع من  النواحيوزنا اكبر من 
 0القرار اتخاذقت المصاحبة لومع الظروف  يجيالإسترات الاختياراسب يجب أن يتن •
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 معايير اختيـار الاستراتيجيـات
------------------------ 

 
 يجب أن يتم اختيـار الاستراتيجيـات بناء على معايير متفق عليها مثل : 

 
    القـرار.  صانعىمدى تقبـل   •
 مدى تقبل المجتمــع .  •
 عمـلاء .مدى تقبل المشتركين والمستفيدين وال •
 مدى اتساقهـا مع الفلسفة والقيـم الخاصة بالجمعيـة .  •
 مدى فاعليتهـا فى تحقيق الرسالـة .   •
 مدى تكاملها مع الاستراتيجيات والأنشطـة الأخرى .  •
 الجــدوى الإقتصاديــة لها .  •
 المهـارات الخاصـة التى تتطلبهـا .  •
 مدى مرونـة الاستراتيجيـة وقابلتهـا للتعديـل  . •
 امتداد  تأثيرها من حيـث الزمـان أو المكــان .  •
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                                   لأهدافنا؟ ما الذي سوف نفعله كي نصلإجابة السؤال الرابع: 
 :ستراتيجيةخطة الاالوضع 

الاتجاه�ات الاس�تراتيجية و ص�ياغة الأه�داف الت�ي ت�ؤدي إل�ي تحقي�ق الب�دائلوتعتمد هذه الخطوة علي 
والأنشطة والمشروعات والنتائج المتوقعة من تنفيذ الخطة هداف محددة الأ من خلال صياغةة منظملل

يوضح بصورة عملية الشكل النه�ائي ال�ذي م�ن الممك�ن أن تك�ون علي�ه  لجدول التاليالإستراتيجية، وا
 :الخطة الإستراتيجية للمنظمة 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 ستراتيجية:خطة الاال جدول
 ةالنتائج المتوقع وقت التنفيذ المسئول عن التنفيذ /المشروعاتالأنشطة الأهداف الاستراتيجية م

       
       
       
       
       
       
       
       
       

 ملحوظة:
 يتم تحويل الخطة الإستراتيجية إلي خطط تنفيذية سنوية. -1

 .وبالتالي تنفيذ الخطة الإستراتيجية حسب الوقت المحدد لهاط التنفيذية فيذ الخطيراعي القيام بعملية المتابعة الدورية للتأكد من تن -2
 التي تم وضعها. الأهدافيراعي القيام بعملية التقييم للتأكد من تحقيق  -3

 



 مواصفات الخطة الاستراتيجية الناجحة :
 

الداخلي��ة الخط��ة الاس��تراتيجية وه��ى خط��ة عملي��ة موجه��ه ترتك��ز ف��ى الأس��اس عل��ى دراس��ة العوام��ل 
 والخارجية التى من شأنها إدارة عملية وضع الأهداف وتوزيع الموارد لتحقيق نتائج فعالة بمرور الوقت.

 -: بالخصائص الآتيةوتتصف الخطة الاستراتيجية الناجحة 
o منظمةتكون نتاج لعملية تخطيط بالمساندة الكاملة من قبل فريق العمل التنفيذي لل. 
o ولا تترك للمخططين وحدهم. منظمةريق العمل بالتعكس المدخلات ومشاركة ف 
o .تشمل رؤية جريئة وباعثة للتفاؤل 
o (قد تكون صعبة وطويلة الأمد لكن يمكن تحقيقها) تتكون من أهداف واضحة 
o .تشتمل على مجموعة من معايير الأداء التى تعكس بدقة النتائج الأساسية للأهداف 
o يطبقها.  طبيعة تناسب من يستخدمها أو تتميز بالمرونة وتلاءم المؤسسة وتكون ذات 
o .تحدد المسئوليات  وتصنع وتضمن المسئولية عن النتائج 
o  طارها.إتبقى فى جميع مراحلها واعية بالبيئة التى تعمل فى 
o المتعلق�ة الأم�ورخطة عملية من حيث أهدافها وأغراضها ومواردها ونتائجها،  مع أخ�ذ  هي 

 الظروف المالية واتجاهات الميزانية. ىإل بالإضافةبالعاملين فى الحسبان 
o  الإدارةالنزاعات بين القائمين على  التقليل من إلىأو استراتيجية ترمى  أسلوبتسير على.  
o  إنج�ازض�رورة  إل�ىاتخاذ قرارات متعلقة بالموارد ،  وتعت�رف بالحاج�ة الواقعي�ة  إلىتؤدى 

اختي��ارات  وأيب��ادلات عكس��ية كثي��را م��ا يتطل��ب ت ال��ذي الأم��رعم��ل أكب��ر بإمكاني��ات أق��ل ،  
 توجيه الموارد. إعادةصعبة بين البدائل أو 

o خط��ة متواص��لة ومتج��ددة دائم��ا وليس��ت جام��دة أو قديم��ة عل��ى أن ي��تم مراجع��ة وتع��ديل  ه��ي
 الخطة وعملية التخطيط بشكل منتظم .

o وأخيرا لا بد لعملية التخطيط الاستراتيجية الناجحة من أن تتساءل وتجيب على ما يلى 
 ن نحن؟م •
 ؟ الآنأين نحن  •
 إلي أين نريد أن نذهب؟ •
 ؟ ما الذي سوف نفعله كي نصل لأهدافنا •

 
U ** لاحظ أن 

الخطة ليست نهاية المطاف بالنسبة لعملية التخطيط الإستراتيجي، فهى عملية مستمرة لاتنتهى، وجميع 
ى يمكن الاستفادة منها المعلومات التى يتم الحصول عليها خلال وضع التقارير يجب أن يتم تحليلها حت

التالي�ة، ل�ذا تص�بح ه�ذه المعلوم�ات الحالية أو في إع�داد الخط�ة  الخطة الاستراتيجية تعديل وتطوير فى
 نقطة البداية لدورة التخطيط القادمة.
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 إرشادات لقيادة عمليـة التنفيـذ للخطة الاستراتيجيـة

 
مبدئياً على توافر التصميم الجيد للهيكل أن نجاح عمليـة التنفيـذ للخطة الاستراتيجيـة تعتمـد  •

التنظيمي لعمليـة التنفيذ سواء كان على شكل برامج أو مشروعات أو مراحل أو غيرها ، هذا 
الكفاءة وبالإضافة الى وجود فريق العمل وصناع القرار الذين يتسموا  بالاقتناع بالخطة 

 والالتزام بأدوارهم . 
 
 توجيهـات عامــة : .1

القائمين بعمليـة التنفيـذ مختلفين عن أولئك الذين قاموا بوضع الخطط قد يكون  •
الاستراتيجيـة مما يجعـل اهتمام المنفذيـن بالتغيير محدود لأنه فرُض عليهم . مما قد 
يخلق الصعوبات فى التنفيذ ويؤثر على فاعلية التغيير لذلك فإن من المهم جداً ان ينظم 

لمقترح واستيعـاب وجهات نظرالمنفذين فى التفاصيل لقاء لشرح ومناقشـة التغيير ا
 الخاصة بالتنفيـذ .

لابد من إعداد ملف متكامل يتضمن استراتيجية التنفيـذ وخطط العمل مع التركيز على  •
 القرارات الضروريـة وتحديد المسئول عن كل خطوة .

تعتبرالاطار قد تكون الاستراتيجيات بعيدة أو قصيرة المدى ولكنها فى جميع الحالات  •
 الذى فى داخله تصميم خطط العمل .

 
 
 

 خــطط العمــــــل
 

 النتائج المتوقعـة بشكل محدد •
 أدوار ومستويات الأشخاص وفرق العمـل .  •
 الخطوات التنفيذيـة مرتبطة بجدول زمنـى .  •
 الموارد المطلوبـة .  •
 الاتصالات الواجب القيام بها .  •
 عملية متابعـة مستمرة .  •
 ونظام للمسألـة .   إجراءات •

 
 
 ن عملية التغيير يمكن أن تحدث بسرعة وسهولـة  فى حالة توافر الأمور التاليـة لدى المنفذيـن. إ •
 ير مفهوم وواضح لديهم. يالفكرة والمنطق الأساسي لعملية التغ •
 توافق مع القيم الموجودة بالتغيير المقترح.  •
 وضوح الخطـة وبساطتها عند التنفيذ .  •
 الكافي للاستعداد للبدء وتعلم المهارات الجديدة التى يتطلبها التغيير.  الوقت •
 وجود الحوافز والمشجعـات المرتبطـة بالنجـاح فى عمليـة التغيير.  •
من الضروري توفير المال والاهتمام والوقت والمكان والأفراد والتدريب والإمكانات التنسيقيـة  •

 لخطط الاستراتيجية. والخدمات لتحقيق عملية تنفيذ ناجحة ل
بقدر الإمكان يجب ربط الاستراتيجيات الجديدة بالأعمال التى تتم من الواقع لأنه كثيراً ما تصمم  •

برامج ومشروعات جديدة مستقلة عن ما هو موجود بالواقع مما يكون سبب أساسي للصراعات 
 . منظمةبال
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والمهتمين بهذا التغيير كى يحدث لابد من الاهتمام بخلق روح الفريق والتحالف بين المنفذين  •
 بالفعل ويستمر بفاعليـة .

 .  منظمةأن أى تغيير رئيسي أو جزئي يتطلب نوعاً من أنواع التغيير من ثقافة ال •
أن عملية التنفيذ الإستراتيجي عملية معقدة ومتعددة الأبعاد وتؤثر وتتأثر بكل مواطن القوى  •

قادة عملية التغيير وعليهم أن يتوقعوا أشكال من بالجمعية لذلك تحتاج وقت واهتمام خاص من 
 المقاومـة للتغيير سواء معلنـة ومباشرة أو غير معلنـة وغير مباشرة .

 
 . الاتصال والتعليـم2 

 

استثمر فى الاتصالات ، كل أشكال الاتصـال مثل الاجتماعات والتقارير لأن وضوح  •
 مـل . الرسائـل من أهم وأخطر المؤثـرات فى فاعليـة الع

اهتم بتخفيض مقاومة للتغيير والتى تنشأ أساساً من عدم المشاركة ، أن تنظيم ورشة عمل أو  
ندوة أو لقاءات فرديـة تهدف الى شرح أمور معينـة فى عمليـة التغيير والإنصـات لأسبـاب قلق 

 ا . أو مقاومـة المنفذين لهذا التغيير ومناقشة هذه الأسبـاب وعمل ما يمكن للتغلب عليه
م يالمتابعـة الدورية  لمؤشرات التقدم نحو الهـدف وتحليل أسبابها يعتبر من أهم أساليب تعل 

 وتطوير أراء المنفذيـن . 
 
 أفــراد وفـرق العمــل :  .3

 

بقدر الإمكـان يجب أن يتولى المواقع القياديـة أشخـاص يتسـمون بالكفـاءة والاقتناع  •
 ى هؤلاء الأفـراد الأكفـاء يجببعملية التغيير . وللمحافظـة عل

 مكافأتهم وتحفيزهم وذلك لا يعنـى فقط الحوافز الماليـة :   أولاً  •
 لابد لهم أن يعرفوا أن هنـاك فرص لهم للترقـى .  :ً ثانيـا  •
الفريق القائم بالتنفيـذ يجب أن يتضمن بعض من قاموا بعملية التخطيط . أن عملية إدارة  •

ن المتوقع أن يتم بعض التعديـلات أثنـاء التنفيـذ ومن ثم وجب التغيير عملية معقدة وم
وجود المخططين ليساهموا فى وضع هذه التعديلات بالشكل الذى لا يهدد اتسـاق وتكامل 

 أى استراتيجيـة مع الاستراتيجيـات الأخرى أو مع قيم وفلسفـة الجمعيـة . 
دريب فإن لم تفلح فلا بد من البحث تعامل مع المقاومين اولاً بالتوعيـة والمشاركة والت •

 عن أماكن مختلفة لهم لئـلا يفسـدوا أو يعطلوا عمليـة التغيير .
 
 تقييم الاستراتيجيات والعملية التى تم خلالها التخطيط الاستراتيجى : 

ان دائـرة التخطيط الإستراتيجي لا تنتهى عند تصميم وتنفيذ الاستراتيجيات لأن عملية ادارة وتقييم 
لاستراتيجيات لابد ان تكون عملية مستمرة وذلك بهدف دعم و حماية نجاح الاستراتيجيات الفعالة و ا

تعديل وتطوير الاستراتيجيات التى تحتاج للتعديل لأنه ليس كل الإستراتيجيات أثناء التنفيذ تتم كما خطط 
 لها . 

كن لم يرصد لها الموارد المطلوبة لها على سبيل المثال يمكن أن تكون الاستراتيجية جيدة فى حد ذاتها ول
 ومن ثم تعطل تنفيذها .  

 
Uج المتوقعة ائالنت 

 إلغاء الاستراتيجيـات التى لم تنجح .  •
 دعم الاستراتيجيـات الناجحـة . •
 تعديل الإستراتيجيات الأقل نجاحا . •
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 لتخطيط الاستراتيجيلإرشادات لقيادة عملية تقييم الاستراتيجيات 
 

ابعة مؤشرات نجاح أو فشل الاستراتيجيـات ويجب استبدال المؤشرات إن ثبت عدم مناسبتها يجب ان تتم مت
للإستراتيجية ويجب أن ترتبط المؤشرات الجديدة باهتمامات الفئات المستهدفة وفعاليات التنفيذ والنتائج 

 المتوقعة من اى استراتيجية . 
ختلف حسب طبيعـة يه المجموعـة كون لجنة أو فريق لمراجعة الاستراتيجيـات وتشكيل هذ •

 ستراتيجيـة . الاالتعديـلات و مستوى 
 

 نصائح لنجاح تطبيق الخطة الاستراتيجية : 
 

يق�وض الخط�ة  إنإهم�ال ه�ذا الج�زء يمك�ن  إناحصل على موافقة و تعزيز الإدارة العليا، حيث  •
 .ينلعاملإلى بقية ا انتقالهالإستراتيجية بالكامل، فحماسهم للخطة يضمن لك 

ضع برنامج عم�ل لتنفي�ذ الخط�ة الإس�تراتيجية، و يعن�ى ه�ذا تحدي�د أقس�ام الخط�ة و خطواته�ا و   •
 دور كل وحدة من وحدات العمل فى تنفيذها و مسئوليتها فى التنفيذ 

يض�من معرف�ة ك�ل المنف�ذين و المس�ئولين بالخط�ة الإس�تراتيجية الجدي�دة،  للاتصالاتضع نظام  •
 0الفهم أساس القبول و التصرف السليم لان المعرفة أساس الفهم، و

حدد شكل التنظيم المناسب للخطة الإستراتيجية، حيث قد يحتاج التنظيم إلى بعض التعديلات   •
 إلغاء أودمج وحدات  أونتيجة للخطة الإستراتيجية الجديدة، بمعنى إنشاء وحدات تنظيمية جديدة 

دة توزيع موارد المشروع المالية و الفنية إعا أوإعادة توزيع العاملين على الوحدات  أوالبعض 
  مع مراعاة المبادئ الأساسية للتنظيم.

، تحديد الخبرات المطلوبة للعمل، وفر المديرين و العاملين المناسبين لتنفيذ الخطة الإستراتيجية  •
ا دراسة الخبرات المتوفرة بالجمعية، مقارنة الخبرات المتوفرة بالخبرات المطلوب�ة، تحدي�د م�ا إذ

  كان سيتم الاعتماد على الخبرات المتوفرة أم سيتم الاستعانة بها من الخارج.
 إقن�اعهم ب�التغييرات ينبغ�يو رفض الع�املين للخط�ة الإس�تراتيجية، ل�ذلك أمقاومة  ىالسيطرة عل •

 ستعود عليهم منها  التيالجديدة بكافة السبل الممكنة مثل شرح الخطة الإستراتيجية لهم و الفوائد 
o أنظمة استخدام /و معنوية)) لتشجيعهم  نظم حوافز ((مادية دماستخ  
o الولاء للخطة  إثارة الحماس للتنفيذ و بناء / جزاءات للحفاظ على الضبط و الربط

       .الجديدة الإستراتيجية
 تكرار عملية التخطيط الإستراتيجي عن طريق: •

o ويات والفرص مع مرور الزمن )المراجعة السنوية والتطوير والتعديل للخطة ( لتغير الأول 
o  المراجعة الشاملة للخطة كل ثلاث سنوات ليس فقط لتحديث الخطة ولكن لمنح فرصة

 لأجيال جديدة من القيادات لتمتلك هذه الخطة وتعلن ولائها للجمعية.
o  عم��ل تق��ارير دوري��ة لمتابع��ة تحقي��ق الإنج��از لله��دف الع��ام والأه��داف الفرعي��ة والخط��وات

 العملية للخطة.
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 خاتمة

تض���ح لن���ا أن التخط���يط الإس���تراتيجي ه���و يمم���ا س���بق تقديم���ه 
منظوم���ة متكامل���ة ومتش���ابكة ي���تم م���ن خلاله���ا تحدي���د العوام���ل 

 الداخلية والخارجية التي تؤثر بطريقة مباشرة أو غير مباشرة
دراسة هذه العوامل ووضعها في إط�ار تحليل�ي و ،ةمنظمعلي ال

فيم���ا يتعل���ق بمس���تقبل  ي���ؤدي إل���ي الوص���ول لق���رارات ص���ائبة
 .ضمان استمراريتهاووذلك لتحقيق رسالتها  ةمنظمال
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 مثال عملي عن 

 منظمةخطوات وضع خطة استراتيجية لل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 72 

 منظمة:تحليل البيئة الداخلية لل
 المرحلة الأولي

 من خلال الجدول التالي: ةمنظمتحديد مواطن القوة و الضعف لل
 ) -نقطة ضعف (  نقطة قوة ( + )  عناصر البيئة الداخلية

   :منظمةهوية ال
   ة لها دور تنموي في المجتمع؟منظمهل ال -1
   لها رسالة مكتوبة؟ منظمةهل ال -2
   ة معروفة لأعضائها؟ منظمهل أهداف ال -3
   هل الأهداف واضحة ولها مؤشرات قياس-4
   يكل التنظيم:ه
ة لـــديها هيكـــل تنظيمـــي وإداري واضـــح منظمـــهـــل ال -1

 ومكتوب؟
  

   ة بها لجان متخصصة؟منظمهل ال -2
ة جهـاز إداري مسـئول عـن إدارة منظمـهل يوجـد بال -3

 مشروعاتها؟
  

ـــــــوب -4 هـــــــل يوجـــــــد توصـــــــيف وظيفـــــــي واضـــــــح ومكت
 لأعضاء الجهاز الإداري؟

  

   رهم؟  هل يعرف أعضاء مجلس الإدارة دو -5
ـــة المكتـــب  -6 هـــل يقـــوم كـــل عضـــو مـــن أعضـــاء هيئ

 بدوره كما حدده القانون؟ 
  

   النظم والقواعد:
   لها لائحة داخلية تنظم أعمالها؟ منظمةهل ال -1
   ة نظام مالي؟منظمهل يوجد بال  -2
   ة نظام إداري؟منظمهل يوجد بال-3
   ة أنظمة معاونة؟منظمهل يوجد بال -4
5-   
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 ) -نقطة ضعف (  نقطة قوة ( + )  عناصر البيئة الداخلية

   الأنشطة والمشروعات:
   ة تقليدية؟منظمهل الخدمات التي تقدمها ال -1
   هل يوجد تنويع في أنشطة الجمعية؟ -2
ــــــــــز أنشــــــــــطة ومشــــــــــروعات بال -3 ة منظمــــــــــهــــــــــل تتمي

 بالاستمرارية؟
  

   ؟ة بها أنشطة ومشروعات متوقفةمنظمهل ال-4
هـــــــل الأنشـــــــطة والمشـــــــروعات تخـــــــدم كـــــــل فئـــــــات  -5

 المجتمع؟
  

   الموارد:
   ؟ منظمةهل هناك وفرة في الموارد المالية لل -1
   هل يوجد تعاون مع الجهات الحكومية؟  -2
   ة موارد بشرية ؟منظمهل توجد بال -3
   هل حصلت الجمعية علي منح خارجية؟ -4
5-   

   التخطيط:
   ة خطة سنوية؟منظمدي الهل ل -1
   ؟إستراتيجيةة خطة منظمهل لدي ال  -2
ة بتنفيـــذ مشـــروعاتها طبقـــا للخطـــة منظمـــهـــل تقـــوم ال-3

 الموضوعة؟
  

4-    
5-   
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  منظمةتحليل البيئة الداخلية لل
 المرحلة الثانية

 تحليل مواطن القوة و الضعف
منظمة الاستراتيجية لكل من مميزات اليقصد بتحليل مواطن القوة و الضعف تحديد الأهمية 

 القصور بها : وأوجه
 -الخطوات :

 سجل جميع مواطن القوة و الضعف السابق تحديدها. -1
 حدد أهم مواطن القوة و الضعف. -2
 .منظمةقارن بين مواطن القوة ومواطن الضعف حتى تتعرف علي الموقف العام لل -3

 نتيجة التحليل:
 : منظمةأهم نقاط القوة بال

 ة.منظمتنظيمية عالية لأعضاء ال مهارات -1
 مهارات عالية في التفاوض والإقناع.  -2
 وسط السوق المحلى للقرية. منظمةموقع متميز لل  -3

………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 

 منظمةأهم نقاط الضعف بال
 ة.منظمضعف السيولة المالية بال -1
 الجمود الفكري لبعض الأعضاء في مجلس الإدارة.  -2
 ة.منظملجنة القروض ليس لديها الخبرة في إدارة مشروع القروض بال   -3

………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
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 :تحليل البيئة الخارجية
 المرحلة الأولي

 منظمةتحليل البيئة الخارجية لل

 ) -تـهديد (  فرصة ( + ) العوامل البيئية
   العوامل الاقتصادية

ـــع اتفاقيـــة  -1 سياســـة الإصـــلاح الاقتصـــادي وتوقي
 الجات.

  

   التحرك داخل أنشطة توليد داخل غير تقليدية -2
   التعامل مع التغيرات المفاجئة في الأسعار. -3
   انتشار البطالة بين الشباب.-4
5-   
6-   

   تأثير المنظمات الأخرى:
   ع الخاص وإمكانية المنافسة.منتجات القطا -1
   التعاون مع الجهات الحكومية. -2
   المنافسة مع الجمعيات الأخرى. -3
4-   
5-   

   العوامل الاجتماعية والثقافية :
   تزايد فى التفكك الأسرى. -1 -
   زيادة عدد النساء العائلات للأسر.  -2
زيــادة واتســاع الفجــوة الموجــودة بــين -3 -

 ء والأغنياء داخل مجتمعنا.الفقرا
  

وجــود بعــض العــادات القديمــة والمتوارثــة داخــل  -4
 مجتمعاتنا.

  

5-   
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 تحليل البيئة الخارجية
 ) -تـهديد (  فرصة ( + ) العوامل البيئية

   العوامل السياسية والقانونية :
ات الأهليــة أصــبحت خاضــعة لإشــراف منظمــال -1

 الشئون الاجتماعية.
  

   ة.منظملإجراءات اللازمة لإشهار الا -2
   السياسة العامة للدولة تجاه العمل الأهلي.  -3
الجهـــة الإداريـــة لهـــا الحـــق فـــي رفـــض إشـــهار  -4
 ة.منظمال

  

5-   
   العوامل السكانية :

   الهجرة الداخلية من القري للمدن. -1
   تغير احتياجات أفراد المجتمع. -2
   م الأسرة.التركيز علي تنظي -3
4-   
5-   

   النظام التعليمي :
   تسرب البنات من التعليم. -1
   زيادة المصروفات الدراسية. -2
   اتجاه بعض أفراد المجتمع للتعليم الخاص.-3
4-   
5-   
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 ) -تـهديد (  فرصة ( + ) العوامل البيئية

   العوامل الطبيعية والجغرافية :
   ية في منطقة السيول.وجود القر  -1
   وجود القرية بالقرب من منطقة جبلية. -2
   وجود القرية بالقرب من منطقة تعدينية. -3
4-    
5-   
6-   
7-   

   العوامل التكنولوجية :
   ة للأدوات والمعدات الحديثة.منظماستخدام ال -1
   ة لا يستخدمون الكمبيوتر.منظمالعاملين بال -2
3-   
4-   
5-   
6-   
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 تحليل البيئة الخارجية (تابع)
 المرحلة الثانية

 تحليل الفرص والتهديدات 
 يقصد بتحليل الفرص والتهديدات تحديد الأهمية النسبية لكل فرصة أو تهديد).

 الخطوات :
 سجل الفرصة المتاحة أو المحتملة. -1
 سجل التهديدات الحالية أو المحتملة.  -2
 ة اقتناص أهم الفرص المتاحة أو المحتملة.حدد كيفي -3
 حدد كيفية تجنب أو تحييد أو الحد من آثار أهم التهديدات القائمة أو المحتملة. -4

 نتيجة التحليل:
 أهم الفرص المتاحة:

 تشجيع الحكومة للقطاع الأهلي. -1
 تزايد عدد الهيئات التنموية الأجنبية في الصعيد.  -2
ين بجهــــات الإشــــراف والرقابــــة (كالشــــئون) مــــن صــــدور قــــرار وزاري بإقصــــاء المــــوظف  -3

 عضوية مجلس الإدارة
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 

 ةمنظمديدات التى تواجه الأهم الته
 تقلص المنح الخارجية. -1
 ات الأهلية.منظمإلغاء اعتماد المحليات لقرارات تخصيص الأراضي لل  -2
 المستفيدون من الأهالي من مشروع القروض غير ملتزمين بالسداد.  -3

………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………… 
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ونقوم بعد ذلك بوضع كافة جوانب القـوة والضـعف ووضـع كافـة احتمـالات الفـرص والتهديـدات ثـم إجـراء 
 عملية مزج هذه الجوانب.

ــــــــــــــائج تحليــــــــــــــل البيئــــــــــــــة الداخليــــــــــــــة                      نت
 منظمةلل
 
 
 
 
 
 
 
 

 منظمةالخارجية لل ج تحليل البيئةنتائ

 أهم مواطن القوة:
مهارات تنظيمية  -4

عاليـــة لأعضـــاء 
 .منظمةال

مهــــارات عاليــــة   -5
ــــــــاوض  فــــــــي التف

 والإقناع.
موقـــــــع متميـــــــز   -6

 .منظمةلل

 أهم أوجه الضعف:
ضعف السيولة المالية  -4

 .منظمةبال
الجمـــــــــــــــود الفكـــــــــــــــري   -5

ي لـــبعض الأعضـــاء فـــ
 مجلس الإدارة.

ـــيس   -6 لجنـــة القـــروض ل
لـــديها الخبـــرة فـــي إدارة 
مشـــــــــــــروع القـــــــــــــروض 

 ة.منظمبال

 :أهم الفرص

 تشجيع الحكومة للقطاع الأهلي. -1
تزايـد عــدد الهيئــات التنمويــة الأجنبيــة   -2

 في الصعيد.
صـــــــــــــــدور قـــــــــــــــرار وزاري بإقصـــــــــــــــاء   -3

المــــوظفين بجهــــات الإشــــراف والرقابــــة 
ئون) مــــــــن عضــــــــوية مجلــــــــس (كالشــــــــ
 الإدارة.

 
 

تعظــيم نقــاط القــوة وتعظــيم 
 الفرص المتاحة.

 
 

تخفـــيض نقـــاط الضـــعف وتعظـــيم 
 الفرص.

 :أهم التهديدات

 تقلص المنح الخارجية. -1
إلغـــــــاء اعتمـــــــاد المحليـــــــات لقـــــــرارات   -2

ات منظمـــــــــــتخصـــــــــــيص الأراضـــــــــــي لل
 الأهلية.

المستفيدون مـن الأهـالي مـن مشـروع   -3
 سداد.القروض غير ملتزمين بال

 
 

تعظيم نقاط القوة وتخفيض 
 التهديدات.

 
 

تخفيض نقاط الضـعف وتخفـيض 
 التهديدات.
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 تحديد استراتيجيات التدخل:
إعــداد وتأهيــل فريــق عمــل للاتصــال بالهيئــات المانحــة للحصــول علــي  -1

 الدعم المالي والفني لتنفيذ مشروعات لتنمية المجتمع.
إعـــداد وتأهيـــل أفـــراد المجتمـــع مـــن أعضـــاء الجمعيـــة العموميـــة والـــذين  -2

 الإدارة .لديهم الخبرات والمهارات الإدارية للانضمام لعضوية مجلس 
دعــم التعــاون مــع الجهــات الحكوميــة والتنســيق معهــا لتنفيــذ مشــروعات  -3

 لتنمية المجتمع.
ة مــن خــلال تنفيــذ منظمــالتوســع فــي تــوفير مصــادر التمويــل الــذاتي لل -4

 ة.منظمأنشطة ومشروعات تحقق ربح مادي لل
ة للقيــام بــدورهم منظمــتأهيــل وتــدريب أعضــاء اللجــان المتخصصــة بال -5

 ة.منظمتنفيذ مشروعات الفي الإشراف علي 
التوســـع فـــي تخطـــيط وتنفيـــذ مشـــروعات تنمويـــة فـــي مجـــالات تحســـين  -6

 .البيئة وتنمية دور المرأة
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ستراتيجيةخطة الإال
 وقت التنفيذ المسئول عن التنفيذ الأنشطة الأهداف الاستراتيجية م
إعداد وتأهيل فريق عمل  -1

للاتصال بالهيئات المانحة 
للحصول علي الدعم المالي 

والفني لتنفيذ مشروعات لتنمية 
 المجتمع.

بنهاية شهر  1-1
يكون  2001ديسمبر 

من أعضاء مجلس  5
الإدارة لديهم القدرة 

علي الاتصال 
 بالجهات المانحة.

من  5اختيار  1-1-1
أعضاء مجلس 

 الإدارة.
تحديد أماكن  1-1-2

 التدريب.
التعاقد مع أماكن  1-1-3

 التدريب.
حضور الدورة  1-1-4

 التدريبية.
عن  كتابة تقرير 1-1-5

 التدريب. 
عمل زيارات  1-1-6

تبادلية مع 
 أخري. هيئات

 * مجلس الإدارة. 
 

 *  مجلس الإدارة.
 

 * مجلس الإدارة.
 

* أعضاء المجلس المرشحين 
 للتدريب.

 * المتدربين.
 

 * المتدربين.

 2004* نوفمبر 
 

 2004* نوفمبر 
 

 2004* نوفمبر 
 

 2004* ديسمبر 
 

 2004* ديسمبر 
 

 2004* ديسمبر 



 

 
 

 
 الكتب والمراجع

 
 

 -NGO sc 1منظمات غير الحكومية لل الإستراتيجيالتخطيط  يولا شفيق ويصا
OCSSP  للمنظمات غير الحكومية  الإستراتيجيالتخطيطNGO sc 2- 

  -3 للمنظمات غير الحكومية  الإستراتيجيالتخطيط  أحمد عسران
 -NGO sc 3 الإدارة الاستراتيجية ا.د / أسامة محمد عُلما

 -4 العليا الإدارةلفريق  الإستراتيجيالتخطيط  للإدارةمركز الخبرات المهنية 
 -5 الإبداعيوالتفكير  الإستراتيجيالتخطيط  للإدارةمركز الخبرات المهنية 

 -6 الإستراتيجيالتخطيط  U.S.A   Arizonaلولاية 
 -7 والعولمة الإستراتيجيالتخطيط  د. نادية العارف

 -8 الاستراتيجية الإدارة بد الحميد عبد الفتاحع /دأ.
 -9 عامة ومبادئالتخطيط أسس  عثمان محمد غنيم /د

 -10 الاستعانة ببعض المقالات المنشورة  على شبكة الإنترنت مصادر مختلفة
 -12 الدليل الدولي لإدارة الجمعيات  
 -13 نحو إدارة أفضل للهيئات التطوعية المصرية الخاصة 
 -14 ويض النمورتر 

 
 
 
 
 


	دليل الجمعيات المرشدة
	82
	رقم الصفحة
	26
	27
	 مواصفات الخطة الاستراتيجية الناجحة.


	المحتوى التدريبي
	الإدارة الاستراتيجية     =      الإطار الحيوي للخطة الاستراتيجية
	التفكير الإستراتيجي    =    عقيدة المنظمة
	عزيزتي المشاركة 000
	عزيزي المشارك 00

	إلي أين نريد أن نذهب؟
	أين نحن الآن؟

	من نحن؟
	يجب أن تكون تلك الرؤية، هي النقطة المحورية لكل شخص بالمنظمة. وكما تقول النظريات المثلى، فأن قيم ومفاهيم كل موظف بالمنظمة يجب أن تكون جزءً من الرؤيا الشاملة للمنظمة. من خلال تجميع و مشاركة تلك الرؤى  للعاملين، تستطيع الإدارة أن تؤسس التزاما فعالاً يلت...
	إن تكوين هيكل و أسم و شراكه لكيان منظمة ما، هي عملية تراكمية و موحدة. فربما يكون من السهل علي الإدارة و فريق العمل في برنامج ما أن يكونوا فكرة جيدة عن كيانهم المؤسسي. و لكن قد لا تتاح لهم الفرصة مطلقاً، و الوقت الكافي في ماهية الرؤيا و المهمة و المباد...
	د- القيـــــم والمبادئ :
	هـ - الأهداف:
	الأهداف المرحلية
	مرحلة التخطيط : -
	مرحلة التنفيذ :
	مرحلة إتمام المشروع  :
	إجابة السؤال الثالث: إلي أين نريد أن نذهب؟ تحديد البدائل الاستراتيجية.
	التحليل الرباعي: SWOT
	تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات:
	رسم التوجـــــه الإستراتيجـــــي
	أولا:  أسس تحديد الأهداف الإستراتيجية
	تحديد القضايا والموضوعات الاستراتيجيـة
	ثانيا: وضع وصياغة ومراجعة الاستراتيجيات
	وتعتمد هذه الخطوة علي صياغة الأهداف التي تؤدي إلي تحقيق البدائل والاتجاهات الاستراتيجية للمنظمة من خلال صياغة الأهداف محددة والأنشطة والمشروعات والنتائج المتوقعة من تنفيذ الخطة الإستراتيجية، والجدول التالي يوضح بصورة عملية الشكل النهائي الذي من الممكن...
	خاتمة
	مثال عملي عن
	تحليل البيئة الداخلية للمنظمة:
	تحليل البيئة الداخلية للمنظمة
	نتيجة التحليل:
	تحليل البيئة الخارجية:
	تحليل البيئة الخارجية
	نتيجة التحليل:
	تحديد استراتيجيات التدخل:





