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 التخطيط الإستارتيجي 
 
 

حكومية هناك ما يشبه الإجماع العالمي على مدى الحاج�ة إل�ى التخط�يط فى إطار عمل المنظمات غير ال
ة المنظم�ات الإستراتيجي ولكن هناك أيض�ا س�وء فه�م واس�ع ل�ه،  إلا أن القلي�ل م�ن أعض�اء مج�الس إدار

هم الذين يعرفون التخطيط الإستراتيجي،  وكي�ف ينفذون�ه بكف�اءة وينش�أ ذل�ك م�ن ع�املين  غير الحكومية
 أساسيين:

 ى المنظمات غير الحكوميةيعة صنع القرار فطب -
 ديد لبيئة التخطيط بهذه المنظماتالتعقد الش -

   
فى الواقع فإن صنع القرار فى قطاع المنظمات غير الحكومية أعقد كثيرا جدا منه فى عالم الصناعة أو  

الي ف�إن الق�رارات وحيث أن الملكية الخاصة ليس لها دور ف�ي المنظم�ات غي�ر الحكومي�ة وبالت� ، التجارة
ولذلك يجب أن يكون   . تنتج عن اهتمامات وتأثيرات الناس على العاملين ومجالس إدارة هذه المنظمات

هناك فهم مشترك واتفاق بين مجلس الإدارة والعاملين على ما يجب إن تفعله المنظمة أو تكون عليه ف�ى 
ا لا يجب أن تفعله أو تص�ير إلي�ه.  وذل�ك لأن المستقبل،  وبنفس القدر من الأهمية عليهم بالاتفاق على م

المنظمات غير الحكومية غالبا ما تأخذ على عاتقها العديد من الأهداف مم�ا يول�د الارتب�اك ف�ى كثي�ر م�ن 
 الأحيان حول ما يجب أن يركزوا عليه جهودهم ومواردهم.

      
عية واقتصادية ت�زداد تعقي�دا يوم�ا تؤدى المنظمات غير الحكومية خدماتها العامة فى بيئة سياسية واجتما

 بعد يوم وتتغير فيها الفرص المتاحة بالكامل كما أنها عرضة للضغوط غير المتوقعة.
 

وقد كان ازدياد الفقر هو أحد المشكلات التى تميز بها العقد الماضي وأدى إل�ى مجموع�ة م�ن المش�كلات 
المخدرات والضغوط الذهنية والنفسية،  وقد  الاجتماعية مثل زيادة عدد المشردين وازدياد الجوع وإدمان

تضافرت القيم المختلفة لعصر الأسعار المرتفعة مع التغيرات فى قوانين الضرائب لتقلل م�ن الإس�هامات 
 التطوعية فى المنظمات غير الحكومية.

 
على هيئات كما أضافت تغيرات الجغرافيا السكانية مثل الهجرة وتغير الحياة العائلية المزيد من الضغوط 

 الخدمة الاجتماعية والمدارس والكليات والكنائس.
 

إن الاهتم�ام وال��وعي الع�ام به��ذه القض�ايا تح��ول إل�ى ق��وى سياس�ية تت��يح الف�رص ل��بعض المنظم�ات غي��ر 
الحكومي��ة وتزي��د م��ن الض��غوط المالي��ة عل��ى بعض��ها الآخ��ر وأص��بحت وك��الات الإق��راض والمؤسس��ات 

ات التمويل الأخرى تطالب بمستوى أفضل من المسئولية والمحاسبة،  والهيئات المانحة والتشريعات وجه
ن التخطيط الإستراتيجي هو الذى يس�اعد المنظم�ات غي�ر الحكومي�ة عل�ى ش�ق طريقه�ا أومما لا شك فيه 

 وسط هذه التقاطعات المختلطة.
 

منظم��ة للإن التخط��يط الإس�تراتيجي يتض��من توق��ع ه�ذه المش��كلات والف��رص ويوظ�ف أفض��ل تفكي��ر ل�ذا ف��
ولتنفي�ذ التخط�يط الإس�تراتيجي الفع�ال ف�إن أعض�اء مجل�س  لمحاربة هذه المشكلات وانتهاز هذه الفرص.

الإدارة فى حاجة إلى فه�م واض�ح لماهي�ة التخط�يط الإس�تراتيجي وكي�ف يمك�ن أن تس�تفيد من�ه جمعي�تهم،  
 فالتخطيط الإستراتيجي إذا تم تنفيذه على الوجه الصحيح يكون بسيطا وفعالا.
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 مفاهيم أساسية عن التخطيط الإستارتيجي  1-1

 
 هو محاولة لتصور شكل الجمعية فى المستقبل وتحقيق هذا التصور. •
داع والتعم�ق ف�ى ذات وشخص�ية محاولة للتحليل والبح�ث ع�ن الأفك�ار والابتك�ار والإب� •

 وثقافتها لبناء مستقبلها. منظمةال
ة الموج�ودة ف�ى الأه�داف العام�ة يساعد على تقي�يم المخ�اطرة اس�تنادا عل�ى الاس�تراتيجي •

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

 
 هيا نستعرض معا مفاهيم عن التخطيط الإستراتيجي من مصادر مختلفة:

 
 
   

المنظمة ويب�رر التخطيط الإستراتيجي هو الجهد المنظم لصناعة القرارات المصيرية والذى يصيغ هوية 
وجوده��ا،  وه��و مجموع��ة م��ن المب��ادئ والخط��وات والأدوات الت��ى ص��ممت لتس��اعد الق��ادة والم��ديرين 

وهو الذى يساعد المنظمة على أن تص�نع ق�رارات  والمخططين أن يفكروا ويتصرفوا بشكل إستراتيجي،
مة من فرص وتهديدات فعالة تؤدى إلى تحقيق رسالتها وإرضاء الفئات المستهدفة فى ظل ما يحيط المنظ

 بالبيئة الخارجية ونقاط قوة وضعف فى بيئتها الداخلية.
 
 

    
 
 
 

التخطيط الإستراتيجي هو خلق واقع جديد يتجاوب مع تحديات المستقبل المتوقع�ة والت�ي يعب�ر عنه�ا ف�ى 
تواج�د فيه�ا صورة قيم أو أفكار ليس فقط للمنظمة أو أعضائها ولكن تعك�س أيض�ا البيئ�ة المحيط�ة الت�ي ت

 . المنظمة
 
 
 :أهمية التخطيط الإستارتيجي للمنظمات غير الحكومية 1-2
 

عتب��ر التخط��يط الإس��تراتيجي أح��د الأدوات المهم��ة والأساس��ية الت��ي تعم��ل عل��ي ض��مان ي •
في أداء دورها ف�ي عملي�ة التنمي�ة وبالت�الي تط�وير  المنظمة غير الحكومية استمرارية 

 .ة والمتغيرة للفئات المستهدفةدورها ليلائم الاحتياجات المتنوع
 

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

يؤدى إلى تحسين نوعية القرارات التي تتخذها 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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يساعد على خل�ق هوي�ة للمنظم�ة وتنمي�ة قاع�دتها الش�عبية الداخلي�ة والخارجي�ة وتعظ�يم  •
إحساس��هم بالأم��ان والمص��داقية مم��ا يزي��د م��ن ش��رعية الجمعي��ة وم��ن مس��اندة القاع��دة 

ي��زود المس��ئولين بأس��لوب وملام��ح التفكي��ر ف��ى ( الش��عبية داخ��ل المنظم��ة وخارجه��ا 
 المنظمة ).

 
ع القرار وفريق العمل ككل يمكن لهم القيام بأدوارهم بفاعلية أكث�ر ح�ين يك�ون إن صنا •

 التخط�يط الاس�تراتيجي  يس�اعدكم�ا لديهم رؤيا واس�تراتيجيات ت�م ص�نعها بالمش�اركة،  
 المنظمة على أن تستجيب بفاعلية للاحتياجات والمطالب الداخلية والخارجية.

 
ة م��ن خ��لال تحدي��د المنظم��ة لإمكانياته��ا يس��اهم ف��ى ح��ل المش��اكل الت��ى تواج��ه المنظم�� •

الداخلية وما يتوافر لديها من عوامل للقوة وأوجه الضعف والفرص والتهديدات وكيفية 
 التعامل مع كل منها، وبالأساس توقعات الفئات المستهدفة.

 
المتاح�ة وتحدي�د ط�رق اس�تخدامها، ) توزي�ع الم�وارد( يساعد المنظمة عل�ى تخص�يص  •

وه�ذا ي�ؤدى  ، تيجي يعتمد على اعتبارات دقيقة لقدرات وبيئة المنظم�ةفالتخطيط الإسترا
 إلى اتخاذ قرارات هامة خاصة بعملية توزيع الموارد.

 
يزي��د وع��ى وحساس��ية الم��ديرين لري��اح التغيي��ر والتهدي��دات والف��رص المحيط��ة فه��و  •

م ه�ى التخطيط مع وضع التغيير فى الحس�بان و ربم�ا الفك�رة الوحي�دة الثابت�ة ه�ذه الأي�ا
 التغيير بدلا من معالجة الأوضاع الحالية.

 
تقليل درجة عدم التأك�د والمخ�اطر المرتبط�ة ب�المتغيرات الخارج�ة ع�ن س�يطرة وإدارة  •

المنظمة وتوفير المرون�ة ل�ديها للتكيي�ف م�ع المتغي�رات وت�وفير أدوات التب�وء والتق�دير 
 وكيفية التأقلم معها.ويساعد المنظمة على توقع المتغيرات فى البيئة المحيطة بها 

 
يضع التخطيط الإستراتيجي أهدافا للتنفيذ ويدمج الأساليب للتأكد من عملية التقدم،  كما  •

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. •
 لشركة أمام كافة جماعات المصالح.يوضح صورة ا •
 يقدم المنطق السليم فى تقييم الموازنات التى يقدمها المديرون. •
 ينظم التسلسل فى الجهود التخطيطية عبر المستويات الإدارية. •
 يسهل التخطيط الإستراتيجي عملية التواصل والمشاركة. •
 لها.يجعل المدير خلاقا مبتكرا مبادرا يصنع الأحداث وليس متلقيا  •
هو الإدارة من أجل النت�ائج: ان�ه عملي�ة التش�خيص وتحدي�د الأه�داف وبن�اء اس�تراتيجية  •

 تعد جزءا لا يتجزأ من نتائج الإدارة الموجهة.
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  من يقمو بالتخطيط الإستارتيجي 1-3
 

إن التخطيط الإستراتيجي هو جهد فريق العمل،  وبالرغم من أن التخطيط الإستراتيجي يبدأ من  
يتعين عل�ى الرؤس�اء ت�دعيم الم�ديرين والمش�رفين وم�وظفي الدرج�ة الأول�ى ال�ذين ه�م القمة فإنه 

وينبغ��ى أيض��ا أن يتض��من فري��ق العم��ل أف��راد  ، عل��ى دراي��ة أكب��ر بالخ��دمات والفئ��ات المس��تهدفة
معلومين من جميع برامج وخدمات المنظمة ولا يجب أن يزيد عددهم بشكل قد يؤدى إلى نتيج�ة 

ت�ة يج�ب عل�ى الأش�خاص ال�ذين يقوم�ون بتحم�ل مس�ئولية تنفي�ذ أج�زاء م�ن وكقاعدة ثاب  عكسية.
 ذلك الجزء من الخطة. اعداد الخطة الاستراتيجية إن يقوموا بالمشاركة فى 

 
 
 

 هامة ملحظوة
فف�ي المنظم�ات الكبي�رة ي�دخل ك�ل الم�درجين ف�ى  ، يتراوح عدد فريق العمل وفقا لحجم المنظمة

ريق وعلى العكس فى المنظمات الصغيرة قد يكون الم�دير وح�ده ه�و القائمة التالية هنا ضمن الف
 . فريق العمل

 
 
 

 المشاركنو فى العملية
 ؟ هل مجلس الإدارة هو المسئول الأول عن إجراء عملية التخطيط الإستراتيجي    •

 
إلى أي مدى تطلق حرية مجلس الإدارة فى وض�ع الخط�ط الاس�تراتيجية أو تع�ديلها أو  •

  ؟تغييرها كلية
هل ينفرد مجلس الإدارة فى الق�رارات الخاص�ة ب�التخطيط الإس�تراتيجي أم يتفاع�ل م�ع  •

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

 
 درو مجلس الإدةرا 

 
 مشاركة فى التخطيط 

                          
      التنفيذ  فيمشاركة          

 الاستمرارية  فيمشاركة                           
 
 

 مجلس الإدارة فى القيام بعملية التخطيط الإستراتيجي وهم :مع إذا لا بد من وجود مشاركين 
 العاملون التنفيذيون -2            المستفيدون -1
 ةأطراف أخرى معنية بشئون المنظم -4         المدير التنفيذى وقيادات المنظمة -3
 استشاريون -5
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التخطيط الإستراتيجي هو عملية متشابكة يشترك فيها أط�راف ع�دة،  فك�ل أعض�اء المنظم�ة مس�ئولون   

ع��ن تق��ديم تصوراته��ـم لم��ـا يري��ـدون م��ـن المنظم��ة الت��ى ينتم��ون إليه��ا وعل��ى الفئ��ات المس��تهدفة تق��دير 
لإدارة مسئولي���ـة صياغ���ـة الإس���تراتيجية احتياج���اتهم الحالي���ة والمس���تقبلية وأخي���را تق���ع عل���ـى مجل���ـس ا

 المرغوب فيها.
 
 

 ملاحظات جديةر بالدارسة :
 

عند البدء في عملية التخطيط الاستراتيجي يجب عقد اجتماعات تمهيدية للمشاركين في  •
 عملية التخطيط وذلك لتوحيد المفاهيم.

ا معرف��ة يتع��ين عل��ى الإدارة العلي��ا أن تع��رف دوره��ا جي��دا ف��ى عملي��ة التخط��يط وأيض�� •
 أدوار الآخرين فى المنظمة.

 
قد يقتصر دور بعض الرؤساء على الخدمات الشفهية ويتجاهلون المشاركة الفعلي�ة ف�ى  •

 عملية التخطيط ولكن المنفذ الذى يتخلى عن مسئوليته يبعث برسالة قائلة:
 " إن التخطيط الإستراتيجي ليس مهما بالقدر الكافي " لمشاركته فى تنفيذه.    

 
ى الجانب الآخر هناك رؤساء يحاولون الاستئثار بتنفيذ الخطة،  ولكن المنفذ ال�ذى وعل •

يقوم بتجميع الخطة دون مشاركة المديرين وفريق العمل الذى م�ن ش�أنه بالفع�ـل تنفي�ـذ 
 وهو المسئول الوحيد. –المنفذ  –الخطـة،  فهو يصدر وثيقة لشخص واحد 

 
 معوقات التخطيط الإستارتيجي  1-4

 ة المنظمة لا تحث على المشاركة.ثقاف •
 عدم قدرة القيادات الرئيسية على التخطيط الإستراتيجي.  •
 عدم توفر الموارد والإمكانات الأساسية والقدرات.  •
 الصراعات الداخلية.  •
 عدم توفر معلومات كافية للتخطيط الإستراتيجي.  •
 صياغة الرسالة لا تتناسب مع الرؤية المحددة.  •
برامج وأنشطة لا تتجاوب م�ع رس�الة المنظم�ة ولا تتناس�ب م�ع الق�رارات القيام بتنفيذ   •

 الاستراتيجية.
 غياب المتابعة.  •
 ضغوط من البيئة المحيطة للمنظمة.  •
  .عدم التجاوب أو عدم التواصل مع الفئات المستهدفة •

 
 
 
 

 ؟التخطيط التقليدي اولتخطيط الإستارتيجي هل هناك فرق
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 لإستارتيجي اولتخطيط التقليدي:الفرق بين التخطيط ا 1-5
 

 التخطيط الإستارتيجي 
هو تخطيط يح�دد الإط�ار الع�ام والأه�داف الش�املة بعي�دة الم�دى للمنظم�ة واض�عا ف�ى الاعتب�ار العوام�ل  

المساعدة والعقبات التى قد تواجه التنفيذ،  ويكون التعديل فى هذا النوع من التخطيط بس�يط ومتباع�د ف�ى 
 الفترة الزمنية.

 
U ** التخطيط التقليدي 

هو النوع الذي يهتم بوضع الخطط الخاصة بالأنشطة الدورية المتجددة للمشروع أو للمنظمة على المدى 
 القصير أو المتوسط.

 
 الفرق بين التخطيط الاستارتيجي اولتخطيط التقليدي:

 
 

 "التخطيط التقليدي " تفكير تشغيلي  التخطيط الإستارتيجي " تفكير إستارتيجي "

 أطول زمنيا. •

عم���ل  –وإن ط���ال الم���دى) ( يه���تم بنوعي���ة التحق���ق  •
 الأشياء بطريقة صحيحة.

 .للمنظمةمتكاملة مبنى على رؤية مستقبلية  •

 محاولة خلق فرص جديدة وموارد محتملة. •

كتش���اف طاق���ات وي���دعو لاالابتك���ار ويأخ���ذ المب���ادرة  •
 للتغيير الإيجابي.

ل���ة م���ع محاو لتخطيطي���ةيرك���ز أكث���ر عل���ى الناحي���ة ا •
 تطبيقها عمليا.

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

ال��ى تحقي��ق تغيي��ر ج��ذرى وتمك��ين أجهزته��ا يه��دف  •
 المختلفة.

 الفاعلية.و الكفاءة يركز على  •

يه���تم بتحلي���ل البيئ���ة الخارجي���ة وتفاعله���ا م���ع البيئ���ة  •
 الداخلية.

 

 أقصر زمنيا •

 –) ع الزمنفى سباق م( يهتم بعنصر الوقت  •
 عمل الأشياء.

 تحليلي وليس بالضرورة مبنى على رؤية. •

 تخطيط فى حدود الموارد المتاحة. •

يعتم�����د عل�����ى رد الفع�����ل لسياس�����ات معلوم�����ة  •
 ويستخرج من الماضي.

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

 تحليل الحقائق والبيانات الكمية يركز على •
 

عنص��ر التمك��ين وتحقي��ق  ن��ادرا م��ا يلتف��ت إل��ى •
 تغيير تحويلي أو جذري

 يركز على الكفاءة.  •

تنفيذ لا يشغله تحليل البيئة الخارجية، يشغله  قد •
 المشروعات.
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  تحليل البيئة الداخلية للمنظمة •

 الخارجية للمنظمةمتطلبات تحليل البيئة  •

 ة تيجياتحديد البدائل الاستر •

 الاستارتيجية الخطة •
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هناك أربعة أسئلة أساسية ينبغي الإجابة عليها كي تقمو المنظمة بعملية التخطيط الإس�تارتيجي، وه�ذه 
 الأسئلة هي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 من نحن؟
 

 ( تحليل البيئة الداخلية للمنظمة)

 
 

 
    
    
   

 
 

 أين نحن الآن؟
 

 الخارجية للمنظمة) (تحليل البيئة

  

 
 

 إلي أين نريد أن نذهب؟
 

 (تحديد البدائل الإستراتيجية)

 
 

 

ما الذي سوف نفعله كي 
نصل لأهدافنا؟                                  

 (وضع الخطة الإستراتيجية) 
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 مارحل عمل الخطة الإستارتيجية:
 

 
 

   
 

                                  
 
 
 

     
 

 
 
 
 
  
 
 
 
 
 

 
 
 

 الرؤية
 الرسالة

 هدافالأ

 تحليل البيئة الخارجية
 

 الداخليةالبيئة  تحليل
 

 الضعفنقاط  القةونقاط  التهديدتا الفرص

 الاستارتيجيةالأهداف  -وضع البدائل 

 الاستارتيجيةخطة الوضع 

هوية 
 المنظمة
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 السؤلا الألو: من نحن؟ تحليل البيئة الداخلية
 
 
 
 البيئة الداخلية: تعريف 

داخل وتس�تطيع المنظم�ة الس�يطرة علي�ه والتعام�ل مع�ه مباش�رة هى كل ما يتعلق بمكونات المنظمة من ال
البرامج والمشروعات  الخ  ويتم تحليله�ا ال�ى  –الموارد المالية  – النظم الإدارية - مثل الموارد البشرية

 نقاط قوة ونقاط ضعف 
 : تحليل البيئة الداخلية للمنظمة

لقوة والضعف في النظام الداخلي للمنظم�ة بغ�رض يقصد بتحليل البيئة الداخلية للمنظمة هو دراسة نقاط ا
استغلال عوامل القوة وتجن�ب عوام�ل الض�عف أو التقلي�ل م�ن آثاره�ا الس�لبية وبالت�الي اكتش�اف مج�الات 

 الفرص لدي المنظمة لتحسين كفاءتها وفاعليتها في تنمية المجتمع.
 

 منطاو القةو :
م�ن المنظم�ات , س�واء كان�ت م�وارد أو إمكاني�ات  هي القدرات الذاتية للمنظم�ة الت�ي تميزه�ا ع�ن غيره�ا

 مادية أو بشرية أو نظم عمل ويمكن استخدامها بكفاءة وفعالية في تحقيق أهداف ورسالة المنظمة.
وقد يظه�ر تحلي�ل البيئ�ة الداخلي�ة واح�دة أو أكث�ر م�ن نق�اط الق�وة داخ�ل المنظم�ة والت�ي تمكنه�ا م�ن القي�ام 

 هي علي سبيل المثال: بمسئولياتها بكفاءة وفاعليتها و
وجود موارد بشرية لديها الخبرة والمهارة الإدارية ويمكنها إدارة المنظمة بكفاءة ولديها الخب�رة والكف�اءة 

 والمهارة الفنية في العمل في مجالات تنمية المجتمع و تنفيذ مشروعات لتنمية المجتمع.
نظم��ة وتوض��ح العلاق��ة ب��ين الع��املين وج��ود ل��وائح وسياس��ات ونظ��م داخلي��ة ت��نظم س��ير العم��ل داخ��ل الم

 بالمنظمة علي جميع المستويات الإدارية.
وجود موارد مادية وعينية تتمثل في وجود مقر مؤثث ومجه�ز ب�الأدوات والإمكاني�ات الت�ي تمك�ن فري�ق 

 العمل بالمنظمة من القيام بدوره علي الوجه الأكمل في إدارة وتشغيل أنشطة ومشروعات المنظمة.
 

 ضعف :منطاو ال
هي اوجه القصور الذاتية سواء كانت في الموارد أو الإمكانيات المادية أو البشرية أو نظم العمل المطبقة 

 ويمكن أن تعوق المنظمة عن تحقيق أهدافها ورسالتها.
 

 :تحليل البيئة الداخلية للمنظمة عناصر
 عند تحليل البيئة الداخلية يجب مراعاة توافر معلومات عن: 

: ويش�مل الوض�ع الح�الي للأجه�زة والمع�دات وتك�اليف التش�غيل والص�يانة للأجه�زة فنيالنظام ال •
 والمعدات التي تستخدمها المنظمة.

 : ويشمل معلومات عن الإيرادات والمصروفات والسيولة ومصادر التمويل.النظام المالي •
وهيك�ل التنظ�يم : ويشمل الق�وي العامل�ة الإداري�ة والفني�ة ومعلوم�ات ع�ن الت�دريب نظام العاملين •

 والأجور.
: وتش��مل معلوم��ات ع��ن الب��رامج والمش��روعات الت��ي تنف��ذها الجمعي��ة ف��ي  مش��ورعات المنظم��ة •

 مجال تنمية المجتمع وأهداف كل مشروع والفئة المستهدفة.
: وتشمل معلومات عن الأنظمة الأخرى مثل نظام المعلومات والعلاقات العامة  معلومات أخير •

 صة بالمنظمة ونظام تعبئة الموارد.والخطط والأهداف الخا
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   :ما يجب مارعاته عند تحليل البيئة الداخلية للمنظمة
مراجعة صياغة رسالة المنظمة لكي تتوافق مع إستراتيجية المنظمة وأهدافها المتوقعة في تنمي�ة  •

 المجتمع.
 لمحددة.مراجعة أهداف المنظمة وذلك بدراسة الأداء الحالي للمنظمة ومقارنته بالأهداف ا •
 ومصادر التمويل.، دراسة نقاط القوة ونقاط الضعف في برامج ومشروعات المنظمة •
 دراسة نقاط القوة ونقاط الضعف في الهيكل التنظيمي والهيكل الإداري للمنظمة. •
دراسة نقاط القوة ونقاط الض�عف ف�ي ال�نظم والقواع�د والل�وائح والتش�ريعات الداخلي�ة الت�ي ت�نظم  •

ة مثل اللائحة الداخلية (دليل السياس�ات والإج�راءات) النظ�ام الم�الي والنظ�ام سير العمل بالمنظم
 الإداري ونظام المعلومات ونظام العلاقات العامة.

وم��وارد المنظم��ة البش��رية والعيني��ة  والنقدي��ة ومص��ادر  دراس��ة نق��اط الق��وة ونق��اط الض��عف ف��ي •
  الحصول علي تلك الموارد.

 
 

 لمنظمة:تحليل البيئة الداخلية ل عناصر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

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

 البيانات الشخصية والأساسية للمنظمة. •
 رؤية المنظمة. •

 منظمةال

هوية 
  منظمةال

 

هيكل 
 التنظيم

البرامج والأنشطة 
 لمشروعاتوا

النظم 
 والقواعد

 الموارد
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 رسالة المنظمة. •
 القيم والمبادئ. •
 أهداف المنظمة. •

 
Uالبيانات الأساسية للمنظمة -أU: 

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

 
Uالرؤية: -ب 

م��اء والالت��زام ويمك��ن الرؤي��ة ه��ي ص��ورة المس��تقبل المرج��و للمنظم��ة كم��ا تس��اعد عل��ى ترس��يخ الانت     
 صروتها. – دروها – ظيفتهاو التعبير عن الرؤية بعدة طرق فى مدى تأثير المنظمة فى: 

 
هي النقطة المحورية لكل شخص بالمنظمة. وكما تقول النظريات المثلى،  يجب أن تكون الرؤية 

ظمة. من خ�لال تجمي�ع فأن قيم ومفاهيم كل موظف بالمنظمة يجب أن تكون جزءً من الرؤيا الشاملة للمن
للعاملين، تستطيع الإدارة أن تؤسس التزاما فعالاً يلتزم به جميع موظفي المنظمة   و مشاركة تلك الرؤى

 . بكافة مستوياتهم ودرجاتهم الوظيفية
 

 الرؤية فى نقاط موجزة:
 هي صورة ضمنية و مفهوم ملزم لمستقبل مرغوب فيه. •
الت�ى لا يمك�ن تحقيقه�ا ف�ى ظ�ل الم�وارد ( هي طموحات وآم�ال المنظم�ة ف�ى المس�تقبل  •

 والظروف الحالية)،  وان كان من الممكن الوصول إليها وتحقيقها على الأمد الطويل.
 هي حلم مستقبلي واقعي لما أن يكون عليه المجتمع بنهاية فترة الخطة الاستراتيجية. •
 هي إطار فلسفى لفهم المبرر من الوجود. •
 لعمل والالتزام وتبنى عليها الرسالة.هي وتر انفعالي يحفز الناس ل •
 لا توجد عليها قيود لأنها عامة. •

 
 خصائص الرؤية الجيدة 

 ت بمشاركة جميع المعنيين بالمنظمةإن تكون وضع -1
 وواضحةإن تكون مختصرة  -2
 تعبر عن أهداف من الممكن تحقيقهاإن  -3
 إن تنبع من الاحتياجات المحلية. -4
قيم وسلوك كل عضو فى المؤسسة أهم بكثير من الشكل النظري للرؤية يعد تأثير الرؤية في  -5

 المرسومة على الورق.
 

 
 بالإضافة إلي ذلك، فإن بيان الرؤية يجب أن يجيب علي التساؤلات الآتية:    

 ماذا تريد المنظمة؟ وما هي الحوافز لتحقيق ذلك؟ •
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لعم�لاء أو الم�وظفين أو ما هو الشكل الذي ترغب المنظمة في الظهور به؟ سواء أمام ا •
 حتى المجتمع ككل؟

 ؟ضل لأولئك المستفيدين من خدماتهاكيف يمكن للمنظمة أن تقدم فرصة حياة أف •
 

والبعد الإستراتيجي يوفر للجميع فرصة قيمة للتأمل في النظام ووضوح الرؤي�ا وطبيع�ة  التخطيط 
 كل فرد في فريق العمل.            الصورة الإجمالية للمؤسسة ككل. ومن ثم، إتقان الجزء المكلف به

 
  نظمات:أمثلة لرؤى بعض الم

 
 مجتمع أكثر تفهما للشيخوخة بشكل عام ولبعض متطلبات الشيخوخة بشكل خاص. -1
اض المزمن�ة م�ن المس�نين مجتمع أكثر احتراما للمسنين بصفة عامة والضعفاء وذوى الأم�ر -2

 بصفة خاصة
 عيلات لأسرهن.حياة أفضل لعائلات السيدات الم -3

 
 

Uالرسالة -ج 
 

 يلعب بيان الرسالة دورا هاماً في تعريف وتحديد ماذا تعمل ولصالح من تعمل المنظمات غير الحكومية.
ويتركز دور الرسالة في وصف العملاء و المستفيدين وأيضاً تقييم ووصف نتائج الخدمات التي تقوم بها 

م�ن كي�ان المنظم�ة  وك�ل م�ا يح�يط به�ا.  ون�ادرا م�ا  يتج�زأتلك المنظمات.   فيعتبر بيان المهمة جزء لا 
ي منظم�ةِ أو برن�امجِ رئيس�ي أو أوأيضاً هي عب�ارة ع�ن المغ�زى واله�دف النه�ائي والكل�ى لكي�ان ، يتغير

  فرعى.  
 

 :عندصياغة الرسالة توجد بعض الأسئلة التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار
 من نحن؟ •
 ماذا نريد؟ •
 ا ومجهودنا؟إلى من نوّجه خدماتن •
 لماذا نفعل ذلك وما الهدف من تلك الجهود؟ •
 ولماذا تُكرس 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. -
 بوضوح طبيعة النشاط الذى تعمل به المنظمة. تحدد -
 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. -
 
 

 الأهداف العامة ..  تبنى رسالة  المنظمة على الرؤية وتتضمن. إذن
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 رسالة المنظمة اولأهداف وطيلة الأجل:
 

تختلف صياغة الرسالة عن صياغة الأهداف طويلة الأجل فالأهداف طويلة الأجل ه�ي النت�ائج الت�ى      
 تسعى المنظمة لتحقيقها فى فترة تزيد عن عام والتى توضع بالاسترشاد برسالة المنظمة.

  
 
  

 الةتصميم الرس              
 

 ولكى يتم تصميم الرسالة بشكل جيد يجب إن نضع فى اعتبارنا إن تغطى الرسالة العناصر التالية:     
 نشاط المنظمة. -1
 عملاء المنظمة. -2
 المنطقة الجغرافية ).( المنطقة التى ستعمل بها المنظمة  -3
 أهداف المنظمة. -4
 الخدمات التى تؤديها المنظمة. -5
 لنفسها وإدراك المنظمة لإمكانياتها.نظرة المنظمة  -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 المنظمة هو ما هو النشاط الذى تعمل فيه المنظم�ة     
نشاط المنظمة على إشباعها لاحتياج�ات المس�تهدفين م�ن خ�لال م�ا تقدم�ه م�ن خ�دمات ول�ذلك ف�إن  يعكس

نشاط المنظمة كما تحدده الرسالة لا يعنى ما تقدمه من خدمات ولكن ما تشبعه من احتياجات وعلى ذل�ك 
 . لأنه يعطى  فرصة للمنظمة للتوسع وإضافة خدمات أخرى جديدة ظهرت حديثا لدى المجتمع

عل��ى المنظم��ة إن تح��دد بوض��وح طبيع��ة النش��اط ال��ذى تعم��ل ب��ه المنظم��ة حت��ى تسترش��د ب��ذلك ف��ى ك��ل و
 قراراتها.

 
 العملاء : -2

هم مجموعة الأشخاص الذين يمثلون المستفيدين الحاليين والمرتقبين لما تقدمه المنظمة م�ن خ�دمات      
باع احتياج�اتهم وزي�ادة رض�اهم وعل�ى والذين يتوقف نجاح المنظمة أو فشلها على مدى ق�درتها عل�ى إش�

تح��دد ف��ى رس��التها إجاب��ة مح��ددة ع��ن الس��ؤال الت��الي : لم��ن نق��دم خ��دماتنا أو م��ن ه��م عم��لاء  أن المنظم��ة
 ؟ المنظمة

 
 المنطقة الجغارفية : -3

 ) أين تقدم الخدمة(   . هو المكان أو المنطقة الجغرافية التى تخطط المنظمة التعامل معها
 
 ظمة :أهداف المن -4

ن تراجع كل فت�رة حت�ى نتأك�د م�ن أقها على المدى البعيد والتى يجب هي النتيجة التي تريد المنظمة تحقي
 أن الاحتياجات تلبى وتضمن استمرارية المنظمة. 
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 الانطباع الذهني : -5

طب�اع ه�ذا الانوعندما يذكر أسماء بعض المنظمات يتوارد ف�ورا انطباع�ا ذهني�ا ل�دى المتع�املين معه�ا    
يعكس مجموعة من صفات المنظمة وخدماتها فعندما يذكر اسم جمعية س ي�ذكر ج�ودة الخ�دمات المقدم�ة 

 والعدالة فى توزيع الخدمات والمشاركة والشفافية.
ويقصد هنا بالمتعاملين مع المنظم�ة ل�يس الفئ�ة الت�ى تق�دم له�م الخ�دمات فق�ط ب�ل ب�اقي منظم�ات المجتم�ع 

 وكل الشركاء أيضا.المدني والأجهزة الحكومية 
 
 إدكار المنظمة لإمكاناتها : -6

إن المحددات الهامة لنجاح المنظمة هو إدراك المنظمة لنقاط القوة والضعف التى لديها وتعظيم نقاط      
إن وجود عبارة واضحة فى رسالة المنظمة تظهر نقاط القوة الرئيسية له�ا  . القوة وتحسين نقاط الضعف

ن عملي�ة تخص�يص الم�وارد ت�تم أعليه فى النجاح فى تقديم الخدمات س�وف يض�من  والأساس التى تعتمد
بالاسترشاد بقواعد واضحة كم�ا تض�من ف�ى نف�س الوق�ت الحف�اظ عل�ى نق�اط الق�وة بص�فة دائم�ة م�ن قب�ل 

 ؟ المديرين والمسئولين عن رسم وتطبيق الاستراتيجيات
 
 الخدمات : -7

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

 
 معايير الرسالة الجيدة

 
 وتعلق بالذهن. –مختصرة  –مفهومة  –واضحة أن تكون  •
 –الأه��داف  –المنطق��ة الجغرافي��ة  –الخ��دمات ( تتض��من تحدي��دا واض��حا لمج��ال عم��ل المنظم��ة •

 الغرض من الإنشاء).
 ز استراتيجية المنظمة.أن تحدد القوى التي تدفع وتحف •
 أن تعكس الصفات المميزة والرئيسية للمنظمة. •
 أن تكون الرسالة بمثابة المرشد عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية. •
 أن تكون مرنة وتعكس القيم والمعتقدات المرتبطة بالمنظمة. •
 أن تكون واقعية بدرجة تسمح بتحقيق أهدافها. •
 يق الأهداف المطلوبة.أن تصاغ بطريقة تحفز الأفراد لتحق •

 
 

 أمثلة  لرسالات لجمعيات مختلفة :
 
نحن جمعية دعم المرأة بجرج�ا بم�ا لن�ا م�ن خب�رات ف�ى مج�ال خدم�ة الم�رأة نعم�ل عل�ى تحس�ين  •

  .مستوى المعيشة للمرأة المعيلة عن طريق تقديم الخدمات المالية وغير المالية لهن
رع�ى خريج�ي الكلي�ة ونمك�نهم م�ن التنمي�ة نحن جمعية خريجي كلية الألسن جامعة عين شمس ن •

 الذاتية علميا وأدبيا ونقوم على توفير فرص العمل أمام حديثي التخرج.
شبكة المنظمات العاملة فى مجال التنمية البشرية الكائنة بمدينة القاهرة تسعى من خ�لال التوس�ع  •

ى القطاع�ات الخ�اص الإقليمي إلى تجميع الجهود وكسب التأييد لإعلاء ش�أن العنص�ر البش�رى ف�
 والعام والحكومي وللحفاظ على الحقوق المكتسبة.



 دليل المشارك                                                ورشة عمل ( التخطيط الاستراتيجي للمنظمات غير الحكومية )
 

 
19 

 

جمعي��ة تنمي��ة المجتم��ع بخربت��ا تعم��ل عل��ى إظه��ار والمطالب��ة بحق��وق الأكث��ر فق��را ف��ى مجتمعن��ا  •
 الصغير 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  •
 ع المحلى للحفاظ على الصناعات الصغيرة والإبقاء على التراث.المجتم

رابطة شباب دسوق تعنى بتبادل الحوار بين الشباب والأجيال الأخرى من خلال تنظيم اللق�اءات  •
 والصالون الفكري الأسبوعي للتقريب بين وجهات النظر ومنع صراع الأجيال 

جمعي�ة رائ�دة عل�ى مس�توى الع�الم ف�ى مج�ال  نحن الجمعية الوطنية للطب النفسي بالإس�كندرية،  •
الممارسة المتكاملة فى علاج الأمراض النفسية نسعى إلى دع�م ونش�ر الط�ب الوق�ائي ف�ى مج�ال 
الأمراض النفسية بما يعود بالنفع ليس فق�ط عل�ى أعض�اء الجمعي�ة والمرض�ى وإنم�ا به�دف رف�ع 

 مستوى المعيشة فى المجتمع ككل.
 
 :القيـــــم اولمبادئ  -د
 

 القيم :
هي تلك المعتقدات والمبادئ القوية التى تعد دليلا يقود التخطيط والأداء للمنظم�ات غي�ر الحكومي�ة وه�ى 

ه�ي مجموع�ة المب�ادئ الأخلاقي�ة . توفر إطار العمل الأخلاقي الذي يسمو عن كونه مج�رد سياس�ة للعم�ل
رفات وسلوك الإدارة والعاملين به�ا والقيم وأنماط السلوك المقبولة التى تضعها المنظمة كإطار يحكم تص

 وتحدد المنظمة الإطار الأخلاقي الذي يوفر لها مقومات النجاح فى تقديم خدماتها.
 

Uلمبادئ: ا 
إن المبادئ هي العوامل التي تقود س�لوك المنظم�ة وترع�ي وتح�رس تطوره�ا وتطبي�ق سياس�اتها وتنفي�ذ  

ادئها التي تفهمها ض�مناً، فإن�ه كثي�ر م�ا يك�ون م�ن المهام الخاصة بها. وعلي الرغم من أن لكل منظمة مب
حي��ث أنه��ا ه��ي ل��بْ الق��يم  ، المفي��د الإع��لان بوض��وح وبش��كل جَل��يْ ع��ن تل��ك المب��ادئ الخاص��ة بالمنظم��ة

 والفلسفات التي تصف كيفية إدارة المنظمة لنفسها وطريقة تنفيذ مهامها.
 

و بإدارة مثقفة وواعي�ة). والت�ي تتض�من إتب�اع وكثيراً ما ترتبط المبادئ بثقافة إدارية عالية الجودة (أ
 الصواب منذ الخطوة الأولي وتحقيق الرضا للعملاء والتطور المستمر للأداء. والمبادئ أيضاً هي... 

 تعمل كمنهج معياري يُتخذ في ضوئه قرارات المنظمة علي كافة مستوياتها. •
 الموظفين.تعبر عن قيم عامة يعتنقها جميع من بالمنظمة وتُحمس وتنشط  •
 هي أدوات قوية تستطيع أن تُغير ثقافة المنظمة. •
تُعب��ر ع��ن معتق��دات رئيس��ية ح��ول الظ��روف الت��ي يعم��ل ف��ي ظله��ا الأش��خاص بكام��ل      •

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

 
 توضيح وتفنيد المبادئ: 

أن التعريف بمبادئ ا المنظمة  يمثل تحدياً للإدارة حيث يجب أن تكون تل�ك المب�ادئ متوافق�ة، ومريح�ة، 
 ومقنعة للجميع، سواءً كانوا عاملين داخل المنظمة أو صناع القرار أو عملاء.

ن المب�ادئ ف�ي ص�ورة التزام�ات ومس�ؤوليات تج�اه الع�املين بالمنظم�ة في بعض الأحيان، ي�تم التعبي�ر ع�
والموظفين بالمنظمة والعملاء خارجها والمجتمع الذي تدار في�ه المنظم�ة  أو البيئ�ة البش�رية المحيط�ة ب 
المنظم��ة  كك��ل. وف��ي أحي��ان أخ��رى، ي��تم التعبي��ر ع��ن المب��ادئ ف��ي ش��كل إدارة متمي��زة وعالي��ة الكف��اءة، 

 خدمات عالية الجودة. بالإضافة إلى
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 أمثلة :

 تلتزم المنظمة بتقديم خدماتها دون الإضرار بالحياة الطبيعية للبيئة المحلية. •
 تسعى المنظمة إلى الحفاظ على موارد المجتمع والموارد الطبيعية. •
 تلتزم المنظمة فى كل أنشطتها بالقوانين والأعراف الساندة فى المجتمع. •
 ى أنهم شركاء فى العمل.تنظر المنظمة لعملائها عل •
الالتزام بما يمكن الحصول علي�ه أخلاقي�ا حت�ى ل�و ك�ان أق�ل مم�ا يمك�ن الحص�ول علي�ه  •

 قانونا 
 التزام قيم العدالة والمساواة والمشاركة وعدم التمييز. •

 
 

 أمثلة مرتبطة بعناصر معينة : 
 : نحن نهتم ببعضنا البعض، نشجع التطور ونقدر الخدمات.المظوفين •
 : أول اهتماماتنا هو إرضاء عملائنا.العملاء •
 : نتبع الصواب والأفضل منذ الخطوة الأولي وفي كل مراحل العمل منذ بداياتها.الجودة •
: نسعى لتطوير وتحسين خدماتنا ونسعى وراء  الأفضل طوال الوقت التروط اولتحسن •

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

 الأخلاقي نحو بعضنا وجميع من يتعامل معنا.
 : معا نحقق المعجزات. نحن نؤمن بقيمة العمل الجماعي ووحدة الفريق.حور الفريق •
العم�ال، كم�ا أن  وتحفيز: قادتنا يديرون العمل عن طريق القدوة الجيدة القيادة اولريادة •

 القادة متواجدون في جميع مراحل العمل.
 : نحن ندير عملنا من خلال الحقائق والشفافية.ةراالإد •
: معاييرن�ا تق�اس بم�دي رض�اء العمي��ل، ج�ودة وتمي�ز المن�تج، وأيض�اً وض��وح المع�ايير •

 وشفافية ومنطقية المقاييس الملموسة.
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 ثانيا: هيكل التنظيم:

 
له�ا الاختصاص�ات حي�ث تتح�دد م�ن خلا، تمثل عملية التنظيم الأداة الأساسية للمنظمة ف�ي تحقي�ق أه�دافها

والس��لطات والعلاق��ات والأدوار والمراك��ز م��ن أج��ل تحقي��ق الكف��اءة والفاعلي��ة والانس��جام ال��لازم لتنفي��ذ 
ويساعد التنظيم عل�ي  توحي�د وتنس�يق الجه�د الجم�اعي لفري�ق العم�ل للوص�ول ، الأعمال علي أكمل وجه

 إلي تحقيق أهداف المنظمة.
 
    مبادئ التنظيم: 

نظيم مجموعة التوجيهات التي يجب اتباعها والإلتزام بها في تسيير شئون العمل داخل يقصد بمبادئ الت
وهذه المبادئ ه�ي عب�ارة ع�ن توص�يات   المنظمة وذلك بعد تحديد هيكلها التنظيمي وعلاقاتها الداخلية.
اء العم�ل لكن يمكن الأخ�ذ به�ا لتحس�ين أد، والقائمين علي الإدارة بالمنظمة غير ملزمين بتطبيقها حرفيا

 بالمنظمة. وهذه المبادئ هي:
 

 التخصص وتقسيم العمل:
من المعروف أن الفرد عندما يركز جهوده في نطاق مجال محدد من مج�الات العم�ل يس�تطيع أن ينم�ي 

ولما ه�دف التنظ�يم ه�و ، قدراته وخبراته في هذا المجال ويصل إلي مستوي عالي من الكفاءة في الأداء
في الأداء لذلك برزت أهمية تقسيم العمل إلي نوعيات متميزة بحيث يعهد بكل  الوصول إلي أعلي كفاءة

 نوعية منها إلي أقدر الأفراد علي القيام بها لسهولة الوصول إلي الهدف المنشود.
 

 وحدة القيادة:
 يؤدي الفرد عمله طبقا للتوجيهات والتعليمات الص�ادرة إلي�ه , ف�إذا م�ا تع�دد الرؤس�اء ال�ذين يتلق�ي م�نهم
، التعليمات كانت النتيجة أن الفرد يصاب بالحيرة والارتباك وعدم القدرة علي إرض�اء ه�ؤلاء الرؤس�اء

ولذلك ظهر مب�دأ " وح�دة إص�دار الأوام�ر " وال�ذي يقض�ي بحص�ر س�لطة إص�دار الأوام�ر ف�ي مص�در 
دأ إلا أنه في وبرغم بساطة هذا المب، واحد بحيث لا يتلقي العامل أوامر تتعلق بعمله إلا من رئيس واحد

التطبي��ق العمل��ي تظه��ر هن��اك بع��ض الص��عوبات مث��ل مش��اكل الازدواج ف��ي الإش��راف ونظ��را للحاج��ة 
 المستمرة للمشورة الفنية المتخصصة فإن هيكل التنظيم يساعد علي مثل هذه المشاكل والتغلب عليها.

 
 التنسيق:

ول�ذلك ، ا الجمعي�ة لتحقي�ق أه�دافهايهدف التنظيم إلي تنسيق جهود الأف�راد والجماع�ات الت�ي تتك�ون منه�
يعتبر التنسيق من العناصر الأساسية لتكام�ل العم�ل وتلاف�ي التن�اقض والتض�ارب والازدواج ف�ي الأداء 

 الذي يؤدي إلي فشل المنظمة ويضر بمصالحها.
 
 

 ويساعد علي تحقيق التنسيق الفعال ما يلي:
 متخصصين الاستعانة بال -الاجتماعات الدروية  -تشكيل اللجان  

ويعتبر توافر وسائل الاتص�ال الس�هلة الت�ي ت�ربط ب�ين أف�راد المنظم�ة م�ن أه�م العوام�ل المس�اعدة عل�ي 
 تحقيق التنسيق الفعال.
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 السلطة اولمسئولية:

تعرف الوظيفة بأنها مجموعة من الأنشطة والواجبات التي يلتزم شاغل الوظيفة بأدائها ويتحمل تبعة ما 
ء م��ن س�لوك وظيف��ي وتص��رفات وم�ا يج��ب علي�ه أن يتخ��ذه م�ن ق��رارات لتحقي��ق يترت�ب عل��ي ه�ذا الأدا

 أهداف المنظمة.
 

ب�ل ، وهذا الالتزام هو ما يعبر عنه بمسئولية شاغل الوظيفة وهو لا يسأل فق�ط ع�ن حس�ن أداء الوظيف�ة
 مة. يحاسب أيضا عند امتناعه عن القيام بواجبات الوظيفة وفقا للخطط والبرامج التي تقررها المنظ

ويجب أن يقابل هذه المسئولية الحق ف�ي تكلي�ف المرؤوس�ين ب�أداء العم�ل ومس�اءلتهم ع�ن ك�ل م�ا ي�ؤثر 
 علي حسن الأداء وهذا الحق هو ما يعرف بالسلطة.

 
 المركزية اوللامركزية:

ات يعني بالمركزية الاتجاه إلي تركيز السلطة في يد الإدارة العليا والرجوع إليها في اتخ�اذ كاف�ة الق�رار
أما اللامركزية تعني توزيع السلطات واعطاء حرية اتخاذ القرارات حيث يجري العمل  المنظمة للعمل،

وتعتمد اللامركزية علي قدرة المرؤوسين علي اتخاذ القرارات السليمة التي تتناسب مع أه�داف ، الفعلي
 المنظمة.

         
 التفويض:

لقرارات إلي المرؤوس�ين تحقيق�ا لمب�دأ ت�درج الس�لطة يقصد بعملية التفويض نقل حق التصرف واتخاذ ا
 والتعادل بين السلطة والمسئولية وتمشيا مع الاتجاه إلي اللامركزية.

إذ تس�تمر ، والتفويض لا يعني انتقال المسئولية إلي المرؤوس الذي فوضه الرئيس في جزء من سلطاته
ما خول له من س�لطة ف�إن رئيس�ه يك�ون مسئولية هذا الرئيس كما هي ولو أخطأ المرؤوس في استخدام 

لذلك لا يحق للمرؤوس بتفويض غيره فيما فوض فيه ، مسئولا عما يترتب علي هذا الخطأ أمام المنظمة
 إلا إذا صرح له بذلك في قرار التفويض الصادر إليه.

 
 نطاق الإشارف:

ويح�دد ، ي مرءوس�يهنطاق الإشراف هو ذلك المدى الذي يستطيع فيه المسئول ان يمارس الإشراف عل�
 نطاق الإشراف بعدد المرؤوسين الذين يتبعون المسئول الواحد.

وعن�دما يت�ولي المس��ئول الإش�راف عل��ي ع�دد م�ن المرؤوس��ين فإن�ه يت��ابع موق�ف ك�ل م��نهم ويتلق�ي من��ه 
التقارير ويصدر إليه التوجيهات والتعليم�ات ويتخ�ذ م�ن الق�رارات م�ا يتطلب�ه العم�ل وينس�ق ب�ين جه�ود 

 ين ويراقب نتائج التنفيذ.المرؤوس
 

ويرتبط بنطاق الإشراف عدد الاتصالات الرأسية التي تتم بين الرئيس وكل من مرءوسيه والاتص�الات 
 الأفقية بين المرؤوسين وبعضهم البعض. 

   
 التاوزن اولمورنة:

دي وم�دي نط�اق الإش�راف وم�، والمركزي�ة واللامركزي�ة، حيث يجب الموائمة بين الس�لطة والمس�ئولية
، طول سلسلة الأوامر. كما يجب الموائمة بين أهداف المنظمة والظروف والعوامل البيئية المحيط�ة به�ا

واعتبارات الموائمة أساسية وجوهري�ة لض�مان اس�تمرارية  المنظم�ة وق�درتها عل�ي تحقي�ق أه�دافها ف�ي 
 لكل ذلك يجب أن يكون التنظيم متوازنا.، إطار الإمكانيات المتاحة لها
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 ات الهيكل التنظيمي للمنظمة غير الحكومية:مكون

 الجمعية العمومية: -أ
تتكون الجمعية العمومية م�ن جمي�ع الأعض�اء الع�املين ال�ذين أوف�وا الالتزام�ات المفروض�ة عل�يهم وفق�ا 

 لنظام الجمعية ومضت علي عضويتهم مدة ستة أشهر علي الأقل. 
للأعضاء الحاضرين ما ل�م يش�ترط نظ�ام المنظم�ة  وتصدر قرارات الجمعية العمومية بالأغلبية المطلقة

 أغلبية أكثر من ذلك.
 مجلس الإدةرا: -ب

ي��دير المنظم��ة مجل��س إدارة يك��ون تكوين��ه واختصاص��اته وس��لطاته طبق��ا لم��ا يح��دده النظ��ام الأساس��ي 
للمنظمة والقوانين الملزمة،  ويلزم لصحة انعق�اده حض�ور الأغلبي�ة المطلق�ة لأعض�ائه وتك�ون قرارات�ه 

 بأغلبية عدد الحاضرين وفي حالة تساوي الأصوات يرجح الجانب الذي فيه رئيس الجلسة.
 اللجان     -ج

يش��كل مجل��س الإدارة لجن��ة تنفيذي��ة يفوض��ها ك��ل أو بع��ض اختصاص��اته طبق��ا لم��ا ه��و مح��دد باللائح��ة 
   التنفيذية لنظام عمل المنظمة.

 العاملنو -د 
 

 ثالثا: النمظ اولقاوعد:
دوات والهياكل واللوائح التي تنظم سير العمل بالمنظمة وتس�اعد عل�ي تحدي�د وتوص�يف هي مجموعة الأ

متطلبات العمل داخل المنظمة وضمان حسن سير العمل بالمنظمات وقيام المسئولين عليها س�واء مجل�س 
والرقاب�ة الإدارة أو الموظفين المعينين أو المنتدبين أو الجهات الإداري�ة الت�ي له�ا ح�ق التفت�يش والتوجي�ه 

على المنظمات فالكل حريص على أن تحق�ق المنظم�ات أغراض�ها المح�ددة له�ا م�ن واق�ع لائح�ة نظامه�ا 
الأساسي والتي أشهرت بموجبها المنظمة لذلك فان التنظ�يم الم�الي والإداري ف�ي المنظم�ات ه�و الض�ابط 

 .للعمل داخل المنظمات وهو من أهم دعائم النجاح لهذه المنظمات
 ة المنظمة في التالي:وتتحدد أنظم

 
 :النظام الإديرا -أ
 هو نظام يتم عن طريقه توجيه العمل بالمنظمة لتحقيق أهدافها العامة وتحقيق رسالتها. 

 لإقامة أي نظام إداري سليم يحقق أهداف المنظمة لابد من توافر مجموعة من العناصر الأساسية مثل:
 

 تحديد الظوائف أو التكوين الإديرا:
 وحدات الأساسية لأي نظام إداري من مجموعة من الوظائف والموظفين.تتكون ال •
أي ه�ي عم�ل مع�ين يقتض�ي ، وتعرف الوظيفة بأنها الخلية الأولي في كل تنظيم إداري •

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

 الشروط الواجب توافرها في الموظف باختلاف متطلبات الوظيفة.
ويس��تلزم النظ��ام الإداري ت��وفير القواع��د والش��روط والل��وائح الت��ي م��ن ش��أنها ت��وفير الكف��اءات 
والخبرات المطلوبة للوظائف المختلفة بالمنظمة والتي يمكنه�ا ف�ي النهاي�ة تحقي�ق أه�دافها بكف�اءة 

 اعلية.وف
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 تكوين الوحدتا الإدراية:

تتك��ون أي منظم���ة م���ن مجموع���ة م��ن اللج���ان والت���ي تك���ون م��ن ش���أنها تش���غيل وإدارة أنش���طة 
ومشروعات المنظمة المختلف�ة وتك�ون ك�ل لجن�ة مس�ئولة ع�ن الإش�راف عل�ي تنفي�ذ نش�اط مع�ين 

س�اعد ك�ل لجن�ة وي، وحل المشكلات التي تواجه عملية التنفيذ بتفويض من مجل�س إدارة الجمعي�ة
 شخص مسئول عن إدارة هذا النشاط.

وب�ين اللج�ان المختلف�ة والعلاق�ة ب�ين ، ويوضح النظام الإداري العلاقات بين الأفراد داخل اللجن�ة
 تلك اللجان ومجلس الإدارة.

 
 تدجر السلطة:

 تدرج السلطة وتسلسلها من أعلي إلي أسفل يعتب�ر م�ن أه�م المقوم�ات والرك�ائز الأساس�ية لنج�اح
ويحق��ق س��هولة ، وفاعلي��ة النظ��ام الإداري حي��ث يس��اعد ذل��ك عل��ي تنظ��يم العم��ل داخ��ل المنظم��ة

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

 
 : النظام المالي -ب

 ي يحكم العلاقات المالية بين الأنظم�ة المختلف�ة المكون�ة للمنظم�ة والبيئ�ة الخارجي�ةهو النظام الذ
 القوانين واللوائح المنظمة للأعمال المالية والإدارية بالمنظمة.و

وهو النظام المسئول عن جميع التصرفات المالية الناتجة عن تعامل المنظمة مع الغير و يترت�ب 
نقدي�ة أو أص�ول له�ا قيم�ة نقدي�ة وك�ذا قي�ام المنظم�ة بص�رف عليها حصول المنظم�ة عل�ى مب�الغ 

 أموالها في الأغراض المخصصة لها والواردة بلائحة النظام الأساسي التي أشهرت بموجبها.
 

 :يقمو النظام المالي لأي منظمة على الآتي
إعداد موازنة تقديرية قبل بداي�ة الع�ام الم�الي الجدي�د للمنظم�ة ويوض�ح فيه�ا الإي�رادات  •

مع مراع�اة أن تك�ون  –لمنتظر تحقيقها وكذا المصروفات المتوقع صرفها خلال العام ا
الموازنة التقديرية مبنية على أسس سليمة غير مغالى فيه�ا  وف�ى ظ�ل سياس�ة مس�تقبلية 
واض��حة م��ع محاول��ة الالت��زام إل��ى ح��د كبي��ر بم��ا ورد به��ا أثن��اء قي��ام المنظم��ة بتحقي��ق 

  . لأنشطة المنظمة الفعلية نشاطها خلال العام كمؤشر أساسي
إمساك دفاتر لقيد العمليات المالية بشكل يسمح بتوفير البيانات المالي�ة المطلوب�ة لإع�داد  •

 .ميزانية سنوية
إعداد الميزانية السنوية في نهاية العام المالي (سواء بمعرف�ة أم�ين الص�ندوق ف�ي حال�ة  •

و بمعرفة المحاسب القانوني جنيه أ 1أن تكون إيرادات أو مصروفات المنظمة أقل من 
وحساب الإيرادات والمصروفات العام والحس�ابات ) للمنظمة في حالة زيادتها عن ذلك

 . الفرعية أيضا
فري���ق عم���ل لدي���ه الخب���رة والمه���ارات الأساس���ية يك���ون مس���ئولا ع���ن القي���ام بالمه���ام  •

 والمسئوليات المحددة في النقاط السابقة.
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Uللأعمال المالية اولإدراية بالمنظمة القاونين اوللاوئح المنظمة -ج: 

هي نظام مكتوب يتم وضعه بمعرفة لجن�ة ي�تم تش�كيلها م�ن قب�ل مجل�س الإدارة وتض�م ك�لا م�ن  
أم���ين الص���ندوق وس���كرتير المنظم���ة وتوض���ح واجب���ات ومس���ئوليات وحق���وق الق���ائمين بالعم���ل 

 22لسنة  84بمواد القانون  بالنواحي الإدارية والتصرفات المالية المختلفة بالمنظمة مع الالتزام
والقرارات المنفذة ل�ه والتعليم�ات والمنش�ورات المالي�ة والق�وانين المتعام�ل به�ا ق�انون الض�رائب 
والتحقيقات والأسس و النظم المحاسبية ويجب التصديق بالموافقة عليه�ا م�ن مجل�س الإدارة أولا 

 -: ثم الجمعية العمومية ثم الجهة الإدارية على أن تشمل الآتي
  نظام التحصيل •
طبع واستخدام الدفاتر ذات القيم�ة (وه�ي ال�دفاتر المهم�ة الت�ي يراع�ي حفظه�ا بح�رص  •

  والتأكد من سلامتها لما تمثله من قيمة مالية). 
 الصرف من الاعتمادات المالية. •
مسئوليات وواجبات القائمين عل�ى الإدارة المالي�ة بالمنظم�ة مث�ل رئ�يس مجل�س الإدارة  •

 . ق وموظفي قسم الحسابات والمخازنوأمين الصندو
 السجلات المنظمة للقيود والأعمال المالية ومواصفاتها والمسئول عن استعمالها. •
   . تقارير المتابعة المالية للمشروعات •
 لائحة التعيينات. •
 لائحة الجزاءات. •
 لائحة قواعد أجور وعلاوات العاملين السنوية. •

 
 :الأنظمة المساعدة -د

خ��ري لتيس��ير العم��ل داخ��ل المنظم��ات الأهلي��ة وه��ي أنظم��ة معاون��ة تس��اعد عل��ي توج��د أنظم��ة أ 
ترتيب وتنظيم أعمالها مثل نظام المعلومات ونظام تعبئة وتنمية الموارد  ونظام العلاقات العام�ة 

 وغيرها. 
 

 اربعا: الأنشطة اولمشورعات:
دى تنوعها واس�تمراريتها ويتم هنا النظر إلى عدد الأنشطة والمشروعات المنفذة في المنظمة وم

 وجودتها وتلبيتها لاحتياجات حقيقية للمجتمع  وكيفية إدارتها.
  

 خامسا: المراود:
 

ي مجموعة الإمكانيات المتاحة للمنظمة والتي تمكنها من تنفيذ مشروعات تعمل علي تحس�ين ه المراود:
نمي�ة المجتم�ع وه�ي عب�ارة ع�ن مستوي معيشة الفئات المستهدفة وتمكينهم من أداء دوره�م بفاعلي�ة ف�ي ت

م��وارد بش��رية وم��وارد عيني��ة وم��وارد نقدي��ة وم��وارد معرفي��ة وم��وارد طبيعي��ة، وس��وف نوض��ح أن��واع 
 الموارد المعروفة والمستخدمة من جانب المنظمات غير الحكومية وهي كالتالي:

 
 مباني ]. –أارضي  –لمراود العينية: [ خامات ا -أ  

اعية لأفراد المجتمع سواء كانت في صورة مساهمة ب�الأرض أو هي الأنشطة والمساهمات الجم
المباني أو الخامات أو المعدات للمشاركة ف�ي تنفي�ذ مش�روعات لتنمي�ة المجتم�ع مث�ل مش�روعات 
مياه الشرب والصرف الصحي ومشروعات محو الأمية وغير ذلك من المش�روعات الت�ي تعم�ل 

 . علي تنمية المجتمع
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 عمالة ]. –استشاتار  المراود البشرية: [ -ب
وهي الجهود التطوعية لأفراد 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 ].

 
 المراود النقدية: -ج

المجتم��ع أو ي��تم تجميعه��ا م��نهم أو عائ��د  وه��ي الأم��وال والنق��ود الس��ائلة الت��ي يتب��رع به��ا أف��راد
وك�ذلك ، المشروعات والأنشطة التنموية والتي يتم استخدامها في تنفيذ مشروعات تنمية المجتمع

 جهات دولية). -المخصصات الحكومية وأيضا المنح الخارجية (جهات محلية 
 

 تدبير المراود:
ي��ة المتاح��ة داخ��ل المجتم��ع ف��ي إط��ار ه��ي عملي��ة حش��د وتجمي��ع الم��وارد العيني��ة والبش��رية والنقد

 . تحكمه اللوائح والقوانين الموضوعة من أجل تنفيذ مشروعات تهدف إلي تنمية المجتمع
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 السؤلا الثاني: أين نحن الآن؟ تحليل البيئة الخارجية 

 
 تعريف البيئة الخارجية:

 
ة منظمة لكن المنظمات تؤثر فى ال، وهى متغيرالمنظمةهى العوامل والمتغيرات التى تنشأ وتتغير خارج 

 –المتغيرات الاقتصادية  –لا تستطيع السيطرة عليها او التحكم فيها مباشرة  مثل المتغيرات الاجتماعية 
الجه��ات التمويلي��ة  ال��خ ،  –المنظم��ات المنافس��ة  –المتغي��رات التقني��ة  –المتغي��رات السياس��ية والقانوني��ة 

ا يتوقف لدرجة كبيرة على قدرتها عل�ى خل�ق درج�ة م�ن التواف�ق ب�ين والواقع ان نجاح المنظمة  او فشله
ويقص�د به�ا العوام�ل  أنشطتها و البيئة التي تعمل بها.  ويتم تحليل البيئة الخارجية ال�ى ف�رص وتهدي�دات

التي تؤثر علي المنظمة غير الحكومية وتقع خارج حدودها وتكون بعيدا عن رقابة مجلس الإدارة ولك�ن 
  ة، مثل:ها ممارسة أعمال وأنشطة المنظميتم في إطار
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 العاومل الاقتصادية: - أ
وهي عبارة عن السياسة الاقتصادية العامة في الدولة حيث يج�ب عل�ي المنظم�ة أن تق�وم بدراس�ة الواق�ع 
الاقتصادي وتأثير القرارات الاقتصادية علي زيادة البطال�ة والفق�ر ف�ي المجتم�ع وبالت�الي يمك�ن للمنظم�ة 

الات التدخل والت�ي ته�دف إل�ي تنمي�ة المجتم�ع ومواجه�ة الآث�ار الس�لبية الناتج�ة ع�ن السياس�ات تحديد مج
 والقرارات الاقتصادية.

 
 العاومل الاجتماعية اولثقافية:   - ب

وهي العادات والتقاليد والقيم والمفاهيم السائدة في المجتمع والتي ت�ؤثر عل�ي س�لوك أف�راده،  وعلي�ه ف�إن 
تستطيع معرفة أساليب التعامل مع تل�ك  حتى دراسة هذه الخصائص في المجتمع المنظمة تقوم من خلال

الخصائص وأيضا كيفية إيجاد أساليب تعم�ل عل�ي تغيي�ر المف�اهيم الخاطئ�ة به�دف توجي�ه الس�لوك لجعل�ه 
 سلوكا تنمويا يستهدف صالح المجتمع.

 
 العاومل السياسية: -ج

ي م��ن ش��أنها الت��أثير بش��كل غي��ر مباش��ر عل��ي أداء وه��ي عب��ارة ع��ن المن��اخ والظ��روف ف��ي الدول��ة والت��
المنظمات غير الحكومية من حيث الس�ماح بتواج�د الهيئ�ات الأجنبي�ة المانح�ة وممارس�ة دوره�ا ف�ي دع�م 
المنظم��ات غي��ر الحكومي��ة، وك��ذلك ال��دعم ال��ذي ي��وفره ص��انعوا الق��رارات للعم��ل الأهل��ي للمش��اركة ف��ي 

 مشروعات وبرامج تنمية المجتمع.
 

 عاومل القانونية: ال  -د
وهي عبارة ع�ن التش�ريعات والق�وانين والقواع�د والإج�راءات الحكومي�ة الت�ي ت�نظم أعم�ال المنظم�ة ف�ي 

الذي ينظم عمل المنظمات غير الحكومية في مصر وقانون العمل  2002لسنة  84المجتمع مثل القانون 
للمنظم�ة صياغة السياس�ة الإداري�ة  وقوانين تشغيل النساء وغيرها والتي يجب أن تؤخذ في الحسبان عند

 ى القريب العاجل فأغفال  أنه هناك احتمالية تغيير قانون الجمعيات  نوعلى سبيل المثال لا يمك
 

 العاومل الجغارفية:   -هـ
وهي الخصائص الجغرافية لبلد معين وهي ليست من صنع الإنسان بل من صنع الخالق سبحانه وتع�الي 

كم�ا تتض�من الظ�روف غي�ر العادي�ة ، جبال والأنهار والس�دود والث�روات الطبيعي�ةمثل الموقع والتربة وال
التي يعاني منها البلد كالفيضانات والزلازل والبراكين والكوارث ومعرفة ك�ل ه�ذه العوام�ل يح�دد أهمي�ة 

ك تواجد المنظمة كمنظمة إغاثة تعمل علي توفير المأوي والإمدادات والمؤن لأفراد المجتمع لمواجه�ة تل�
أو وجودها في المجتمع كمنظمة للتنمية تعمل علي مساعدة المجتمع في التغلب عل�ي ، الكوارث والنكبات

 المشكلات والعقبات التي تواجه أفراده. 
 

 العاومل التكنولوجية: -و
إن التقدم العلمي والتكنولوجي يستلزم اختيار القادة المتخصصين الذين ل�ديهم الق�درة عل�ي إدارة المنظم�ة 

عل��ي س��بيل المث��ال التط��ور ف��ي أجه��زة الحاس��بات ف��ي الوق��ت المناس��ب، ف��اءة وفاعلي��ة وتحقي��ق أه��دافها بك
 والأجهزة الإلكترونية الأخرى والتي تساعد علي توفير الوقت والجهد والسرعة في اتخاذ القرارات.
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 التعرف على الآتى:وينتج عن تحليل البيئة الخارجية 
    
 الفرص المتاحة: -1

وينبث�ق ، هي الظروف الإيجابي�ة المتاح�ة والمواتي�ة لإح�داث تحس�ن ف�ي الأح�وال القائم�ةالفرص 
 تحديد الفرصة من تحديد ثلاث عناصر رئيسية:

 إدراك وجود حالة بديلة للوضع القائم. •
 وهذه الحالة البديلة أكثر جاذبية من الوضع القائم. •
حتم��ال نج��اح معق��ول وبتكلف��ة وتس��تطيع الإدارة الاس��تفادة م��ن ه��ذه الفرص��ة بإمكاناته��ا با •

 أفضل من الوضع القائم.
 

 التهديدتا المتوقعة:  -2
هي عبارة عن مجموعة القيود التي تفرضها البيئة الخارجية علي أنشطة المنظمة غير الحكومية 

وه��ي ذات ت��أثير س��لبي عل��ي كف��اءة ، ولا تس��تطيع الس��يطرة عليه��ا أو الت��أثير فيه��ا بش��كل مباش��ر
 ب علي مجلس الإدارة  أن يأخذ في اعتباره الآتي:المنظمة. ولذلك يج

 التعرف علي تلك القيود بأشكالها المختلفة وتبين آثارها المحتملة علي المنظمة. •
 استنباط الأساليب والأدوات للتعامل معها دون الإخلال بالنتائج الأصلية المستهدفة.  •
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 اتيجيةالسؤلا الثالث:أين نريد أن نذهب ؟ تحديد البدائل الأستر

 
  SWOTلتحليل الرباعي: ا

 تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات:
 

 :إطاراً تحليليا ضمن عملية التخطيط الاستراتيجي لتحليل  SWOT  يمثل أسلوب -
  

 ) Weaknessنقاط الضعف (   )             Strengthنقاط القوة (
 ) Threatالتهديدات (     )        Opportunityالفرص (

 
 

لق��د اتض��ح لن��ا م��ن الس��رد الس��ابق أن العوام��ل البيئي��ة الخارجي��ة وم��ا تف��رزه م��ن ف��رص متاح��ة 
للمنظمات غير الحكومية وتهديدات عليها مواجهتها والعوامل والظ�روف الداخلي�ة م�ن نق�اط ق�وة 
تعزز قدرات المنظمة ونقاط ضعف تقوض حركتها كلاهما يؤثران تأثيراً مباشراً على اتجاه�ات 

لمنظم��ة واس��تراتيجيتها المس��تقبلية ولا يمك��ن التعام��ل م��ع العوام��ل البيئي��ة الخارجي��ة والعوام��ل ا
 الداخلية بشكل منفصل أو كلاً على حده.

، فمثلاً: من الممكن أن تتحول الفرص إلي تهديدات إذا لم تستفد منها المنظمة في الوقت المناسب
لمانح��ة للحص��ول عل��ي تموي��ل مع��ين لتنفي��ذ ف��إذا كان��ت المنظم��ة تن��وي مخاطب��ة إح��دى الهيئ��ات ا

مشروع لتنمية المجتمع في إحدى القرى النائية وسبقها إل�ى ذل�ك أح�د المنافس�ين فق�د أص�بح ذل�ك 
 تهديدا بعد أن كانت فرصة.

 
U المتطلبات الضرورية قبل التحليل باستعمال أسلوبSWOT 

 ل واضح.تحديد أهداف المنظمة والأدوار أو المهام التي تقوم بها بشك -
 تقييم الموارد الداخلية أو الذاتية. -
 تحليل وفهم الظروف الخارجية ذات العلاقة بالمنظمة. -
 

أي أن يك��ون ل��دي الق��ائمين بعملي��ة التخط��يط الإس��تراتيجي بع��د تحلي��ل البيئ��ة الداخلي��ة والبيئ��ة الخارجي��ة 
 للمنظمة النتائج التالية:

 
 نقاط القـةو: 

 من غيرها. ما يمكن للجمعية عمله أفضل •
أية إمكانيات داخلية ذاتية موجودة فعلاً تساعد على استغلال الفرص المتاح�ة والممكن�ة  •

 ومواجهة التهديدات.
 

 نقاط الضعف: 
 عكس نقاط القوة. •
أية ظروف وعوامل نقص داخلية موجودة فعلاً تعوق من قدرة المنظمة عل�ى اس�تغلال  •

 ا لفرص.
 
 

 الفـــرص: 



 دليل المشارك                                                ورشة عمل ( التخطيط الاستراتيجي للمنظمات غير الحكومية )
 

 
31 

 

ف��ى البيئ��ة المحيط�ة بالمنظم��ة وال��ذى يس�اعدها عل��ى العم��ل أو التغيي�ر المحتم��ل حدوث�ه  •
 . التوسع أو تلبية احتياج المجتمع المستهدف

 أية ظروف أو اتجاهات خارجية ذات أثر إيجابي على المجال الذي تتميز به المنظمة. •
 التهديــدتا: 

 . عكس الفرص •
ز ب�ه المنظم�ة والت�ي أية ظروف أو اتجاهات خارجية تؤثر سلباً على المجال الذي تتمي •

 قد تؤدي في ظل غياب الإجراءات المدروسة إلى خسارة المنظمة لموقعها.
 

U ختاوط أسلوبSWOT .في التحليل اولتخطيط الاستارتيجي 
 

 توجيه النقاش من خلال التركيز على: •
 ما هي أهداف المجموعة أو المؤسسة؟  •
 و المجموعات الأخرى.الوضع التنافسي: كيف تميز المنظمة نفسها عن المنظمات أ •
 تحليل الفرص: •
 تنشأ الفرص كنتيجة لــ: •

 الفجوات التسويقية.  
 الاتجاهات الإيجابية. 
 نقاط الضعف لدى المنافسين. 
 إمكانية حصر استغلال تقنيات معينة بالمنظمة. 
 الدعم والاهتمام السياسي والشعبي لتطورات معينة. 

 
ى الظ�روف الفعلي�ة والاتجاه�ات المحتمل�ة ف�ي المج�الات من الممك�ن ف�رز الف�رص المحتمل�ة اس�تناداً إل� -

 التالية:
 العوامل الاقتصادية. •
 العوامل الاجتماعية. •
 التكنولوجيا, الابتكارات. •
 العوامل السكانية. •
 الأسواق والتنافس. •
 عوامل أخرى. •

 
 
  ملاحظة: 

ص بالنس�بة للمنظم�ة إن عدد الفرص التي يتم تحليلها ليس ه�و المه�م, ولك�ن م�ا يه�م ه�و أهمي�ة ه�ذه الف�ر
 وارتباطها بها.

 
 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. •
 المنافسين التقليديين. •
 ذات التأثير السلبي على المنظمة.السياسات والإجراءات  •
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 الاتجاهات والظروف السلبية بشكل عام: الخلافات السياسية,عدم الاستقرار. •
 الفرز الأولى للفرص والتهديدات: •

 
 

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

تحدي��د الاس��تراتيجية الرئيس��ية الواج��ب اتباعه��ا به��دف موائم��ة متطلب��ات البيئ��ة (الظ��روف المحيط��ة  -
 بالعمل) مع الظروف الداخلية للمجموعة أو المؤسسة.

لبحث الاستراتيجيات عن طريق الجمع  SWOTيمكن استخدام نتائج التحليل لأسلوب  •
 ص والتهديدات من  ناحية أخرى.ما بين نقاط القوة والضعف من ناحية والفر

 تحديد الأهداف القصيرة والمتوسطة وطويلة الأمد. •
من المهم هنا تعريف المؤشرات التي تحدد الأهداف سواء نوعي�ا أو كمي�ا وك�ذلك الت�ي  •

 تحدد ماذا سيتم إنجازه ومتى و أين؟.
 

 الهدف من التحليل الرباعي 
تهدف مصفوفة تحلي�ل البيئ�ة الخارجي�ة / البيئ�ة الداخلي�ة للمنظم�ة إل�ى تحقي�ق التكي�ف ب�ين أوج�ه 
القوى والض�عف والف�رص والتهدي�دات الت�ي تواج�ه المنظم�ة ووض�عهما ف�ي إط�ار واح�د لتحدي�د 

 الاتجاه العام للجمعية واستراتيجيتها المستقبلية.
 ويتبين لنا من التحليل أن هناك أربعة خلايا:

 
 ي: التكيف بين أوجه القوة والفرصالخلية الأول   
 ة: التكيف بين أوجه الضعف والفرصالخلية الثاني   
 التكيف بين أوجه القوة والتهديد الخلية الثالثة:   
 الخلية الرابعة: التكيف بين أوجه الضعف والتهديد   
 

 جدلو التحليل الرباعي:
  

 الفرص
 

 التهديدتا (القيود)
 

 ةوأوجه الق
 التكيف بين أوجه القةو اولفرص:

تعظ���يم نق���اط الق���وة وتعظ���يم الف���رص 
 المتاحة.

 التكيف بين أوجه القةو اولتهديدتا:
 تعظيم نقاط القوة وتخفيض التهديدات.

 
 أوجه الضعف

 التكيف بين أوجه الضعف اولفرص:
تخف������يض نق������اط الض������عف وتعظ������يم 

 الفرص.

 التكيف بين أوجه الضعف اولتهديدتا:
ق�����اط الض�����عف وتخف�����يض تخف�����يض ن
 التهديدات.

 
 

 تحديد استارتيجيات المنظمة
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  استارتيجية تعظيم نقاط القةو وتعظيم الفرص المتاحة: -1

تتمتع المنظمة بالعديد من مواطن القوة ومتاح أمامها العديد من الفرص ) الفرصمع (مواطن القوة 
مكانياتها ومواردها المادية والبشرية لذلك فإن الاتجاه الإستراتيجي العام لها هو استخدام وتوظيف إ

 لاقتناص الفرص المتاحة أمامها.
: نجد أن عدد الهيئات التنموي�ة الأجنبي�ة ق�د تزاي�د ف�ي الص�عيد ف�ي الفت�رة الأخي�رة على سبيل المثال

(فرصة متاحة) ولدى المنظمة المه�ارات اللازم�ة للتف�اوض والإقن�اع (م�وطن ق�وة) فيك�ون الاتج�اه 
 ا إبرام اتفاقيات لتنفيذ برامج جديدة مع جهات التمويل المتاحة.الإستراتيجي له

 
 

  إستارتيجية تعظيم نقاط القةو وتخفيض التهديدتا: -2
التهديدات) تتمتع المنظمة بالعديد من مواطن القوة غير أنها تواجه تهديدات ج�ادة مع مواطن القوة (

كانياته�ا وموارده�ا المادي�ة والبش�رية ف�ى لذا فان الاتجاه الإستراتيجي العام للش�ركة ه�و اس�تغلال إم
 تجنب أو تقليل أو تحييد التهديدات التي تواجهها.

: نجد أن قرارات تخصيص الأراضي التابعة لأملاك الدول�ة ل�م تع�د تص�در ب�نفس على سبيل المثال
مي�ز السهولة الآن بعد إلغاء اعتماد المحلي�ات له�ذه الق�رارات (تهدي�د) ولك�ن المنظم�ة ل�ديها موق�ع مت

وسط السوق (موطن قوة) فيكون الاتجاه الإستراتيجي الاستغناء عن ال�دور الأرض�ي وتحويل�ه إل�ى 
 محلات تجارية واستغلال عائدها في بناء دور علوي للنشاط المراد من أجله التخصيص.

 
 

 :إستارتيجية تخفيض نقاط الضعف وتعظيم الفرص -3
ارجي�ة  تط�رح فرص�اً عدي�دة جذاب�ة غي�ر أن الفرص) عملية تحليل البيئ�ة الخ(مواطن الضعف مع  

المنظمة تعانى من الكثير من مواطن الضعف الت�ي ق�د تمنعه�ا م�ن اقتن�اص تل�ك الف�رص ل�ذلك ف�إن 
 الاتجاه الإستراتيجي العام للمنظمة هو علاج أو تقليل مواطن الضعف حتى يمكن اقتناص الفرص.

لموظفين بجهات الإش�راف والرقاب�ة (مث�ل : فإن القرار الوزاري الخاص بإقصاء اعلى سبيل المثال
الشئون الاجتماعية) من عضوية مجلس الإدارة (فرص�ة) م�ع معان�اة المنظم�ة م�ن الجم�ود الفك�ري 
لبعض أعضائها الموظفين بمديرية الشئون الاجتماعية (نقطة ضعف) فيك�ون الاتج�اه الإس�تراتيجي 

ص�يات أخ�ري تك�ون ل�ديها المرون�ة ف�ي للمنظمة هو الاس�تغناء ع�ن ه�ؤلاء الأف�راد واس�تبدالهم بشخ
 العمل الأهلي.
 

  إستارتيجية تخفيض نقاط الضعف وتخفيض التهديدتا: -4
التهديدات) هنا تص�بح المنظم�ة ف�ي موق�ف إس�تراتيجي ض�عيف للغاي�ة وش�ديد طن الضعف مع (موا

لك الحرج فالتهديدات عديدة وجادة مواطن الضعف كثير وحادة مما يزيد من خط�ورة التهدي�دات ل�ذ
فإن الاتج�اه الإس�تراتيجي الع�ام للمنظم�ة ه�و ع�لاج أو تقلي�ل م�واطن الض�عف وتجن�ب أو تحيي�د أو 

 تقليل التهديدات أي النضال من أجل البقاء.
فإن المنظمة ل�ديها إدارة ذات س�معة س�يئة لمش�روع الق�روض الت�ابع له�ا  (نقط�ة  :على سبيل المثال

هالي يميلون إلى الامتن�اع ع�ن الس�داد  كلم�ا حان�ت ضعف) وفى نفس الوقت فإن المستفيدين من الأ
الفرصة (تهديد) لذلك فإن الاتجاه الإستراتيجي للمنظمة قد يكون إيقاف النشاط وتجمي�د رأس الم�ال 

 وإيداع التحصيلات فى البنك.
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 ـىرسم التوجه الإستارتيج
 

 عند اختيار استارتيجية من عدة بدائل يجب :
 
 

ة (الاستارتيجيات) المختاةر تتفق مع رؤية روسالة الجمعية و أنها التأكد من الإستارتيجي
 ن التأثر بنقاط الضعف اولتهديدتاتعظيم اوستثمار نقاط القةو اولفرص وتقلل م مستمدة من

 
 

 
 اج لمجموعة من العوامل تتلخص فى:علينا أن نتذكر أن وضع إستراتيجية ما يكون نت

لوجه ا صد نقاط القوة والفرص التى يجب استغلالها علىتحليل البيئة الداخلية والخارجية ور -
 الأمثل.

ش��رعيتها وق��وة  للمنظم��ةتحلي��ل الفئ��ات المس��تهدفة الت��ى تمث��ل القاع��دة الش��عبية الت��ى تعط��ى  -
 فاعليتها.

ت���وفير وت���دفق معلوم���ات وبيان���ات (دائ���رة البح���وث) وتوظيفه���ا لخدم���ة عملي���ة التخط���يط  -
 الإستراتيجي.

التى يمكن أن تت�وارد عل�ى ذه�ن المخطط�ين الإس�تراتيجيين والت�ى  محاولة الرد على الأسئلة -
 . التخطيط أو الإدارة الإستراتيجية أو أن تصبح معوقاتيمكن تهدد 

 
 أمثلة للتوجه الإستارتيجي

 دعوة وكسب تأييد  •
 خدمة اجتماعية •
 اقتصادية ... –تنمية اجتماعية  •
 سى/ بناء القدراتمؤسالبناء والاستراتيجية التمايز  •
 راتيجية التركيز على أنشطة محددةاست •
 استراتيجية التوسع والانتشار •
 أو الاضطلاع بدور منظمة وسيطة استراتيجية التشبيك •
 تنمية والاعتماد على المولرد الذاتيةاستراتيجية  •
 استراتيجية التنافس •

 
 تحديد الأهداف اولبدائل الاستارتيجية:

 
 الإستارتيجية هدافأسس تحديد الأ أولا: 

 تكون قابلة للقياس. أن •
 أن تكون قابلة للتحقق. •
 أن تستجيب لحاجات الفئات المستهدفة. •
 أن تكون أساسية لتحقيق الهدف المستقبلي. •

 
 تحديد القضايا اولموضوعات الاستارتيجيـة  

أن تحـديد الموضوعات الاستراتيجيـة هو قلب عملية التخطيط الإستراتيجي وبالتأكيد أن كل موضوع 
 يتضمن بعض الخلافات أو الصراعات وأنه يجب أن يجيب على الأسئلة التاليـة: إستراتيجي
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 ؟ ومن سيقوم بها ومن سيكون المستفيد ؟ ومتى ؟ ماذا سيتم بخصوص هذه الخلافات وكيف سيتم
كل هذه الأسئلة قد تخلق روح جماعية إيجابية أو تثير إحساس بعدم   ومن سيكون المتضرر؟

 . الأمان والقلق
 

 التحليل السابق نتوقع الآتي :ومن 
  . قائمـة بالموضوعـات الاستراتيجيـة التى تواجه الجمعيـة •
 : أنواع ثلاثة  نيف الموضوعات الاستراتيجيـة إلىتص •

o موضوعات لا تحتاج قرار بشأنها ولكن تحتـاج متابعـة مستمرة .  
o موضوعات سيتم التعامل معها داخل دائرة التخطيط الإستراتيجي .  
o وعات تحتاج قرار سريع وفوري ولا يمكن ان تترك للتعامل معها بالطرق موض

  . المعتادة بالجمعية
  . ترتيب للموضوعات حسب أهميتها والأمور المترتبـة عليها •

 
 ثانيا: وضع وصياغة ومارجعة الاستارتيجيات

 
 

 ؟ ما هــى الاستارتيجيــة 
هـذا الأسلوب يخدم مباشةر رسالة المنظمة لذلك  ،الإستارتيجيــة هى نمط أو اسلوب لتحقيق الأهـداف

المنظمة اولبيئـة التى تخدمهـا هذا  ينرظ للإستارتيجية على انها امتداد للرسالة أو هى الجسر بين
بالطبـع تعريف عام جـداً  للإستارتيجيـة  ناو لم تحـدد وتقسـم الى خطـتاو تنفيـذيـة فان تعـدو بلا 

   طائـل

 
أساسيـة مستويـات   4فهنـاك ، يجيـات من حيث المستوى الذى تصمم لأجلـهتختلف الاسترات

 وهى
 .الاستراتيجيـات الرئيسيـة والتى تصمم للمنظمة ككل 
  .استراتيجيـات تخص الأقسـام المختلفـة مثل الاستراتيجيـات الماليـة القانونيـة 
 ة. استراتيجيـات تخص البرامـج والخدمـات المقدمـة من خلال المنظم 
 تنظـم دوات المستخدمـة والإجراءات التى الاستراتيجيـات التنظيميـة والتى تهتم بمكـان العمـل والأ

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

 
 :يات فى عملية التخطيط الاستارتيجىوضع وصياغة ومارجعة الاستارتيجإرشادتا ل

 
 تيجيـات هى أساليب للتجاوب مع القضايـا الاستراتيجيـة وتحقيق رسالة المنظمة هذا المفهوم الاسترا

 يجب أن لا يغيب إطلاقاً عن أذهان فريق التخطيـط الإستراتيجي. 
  يجب على المنظمة أن تكـون مستعـدة لدراسـة بدائل جديدة وتتجنب " التمسك الأعمى  بالأسلوب

  . ـة التخطيـط الإستراتيجي بلا قيمـة حقيقيـة لتطوير الأداء فى المنظمةالمعتـاد"  وآلا صارت عملي
  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 العامة 
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جيـات فى المستوى الإداري الأعلى ثم مناقشـة هذه الأطـر وتصميم التفاصيـل التنفيذيـة للإستراتي
   . لهـا فى المستويات الإداريـة الأدنـى

 
 ثالثا: تحديد البدائل الإستارتيجية :

تق��وم الجمعي��ة كم��ا س��بق بتحلي��ل بيئته��ا الخارجي��ة العام��ة و الخاص��ة لتحدي��د الف��رص و التهدي��دات الت��ى 
و كـــذلك بيئتها الداخلية من خلال تقييم الأنشطة الوظيفية و النشاط الإداري ، فى ميدان أعمالها تواجهها

ويخدم هذا التحليل بنوعيه قضية الوصول إلى ع�دد م�ن  بها للوقوف على جوانب القوة و الضعف لديها،
   .الإستراتيجيات البديلة التي يمكن للمنظمة اختيار أحدها

 
 

 ر الإستارتيجياربعا:  الاختيا
يقصد بالاختيار الإستراتيجي ذلك القرار باختيار أنسب إستراتيجية ف�ي تحقي�ق أه�داف المنظم�ة م�ن ب�ين 

  الإستراتيجيات البديلة ويتوقف الاختيار الاستراتيجي على عدة عوامل منها:
 .درجة اعتماد المنظمة على البيئة الخارجية 
  .درجة تقبل الإدارة للمخاطرة 
 جيات السابقة. الاستراتي 
 .علاقات السلطة والهيكل التنظيمي 
  .المستويات الإدارية 
 المتاح.  الوقت 

 
 درجة اعتماد المنظمة على البيئة الخارجية :  -1
 

 الإستراتيجى كلما زاد اعتماد المنظمة على مكونات بيئتها الخارجية كلما قلت مرونتها في الاختيار
 
 درجة تقبل المنظمة للمخاةرط :  -2
 

فربما يرى الذين يبغضون المخ�اطرة ، حيث تختلف النظرة إلى المخاطرة و تقبلها من منظمة إلى أخري
ات الدفاعية ذات المخاطر القليلة أن المنظمة واهنة ضعيفة لا تتحمل المخاطر لذلك يفضلون الإستراتيجي

 . بينما يرى الآخرون أن المنظمة لديها مقومات قبول المخاطرة
 
  تيجيات  السابقة  :الإستار -3
 
تمث��ل الإس��تراتيجيات الس��ابقة للمنظم��ة نفس��ها و للمنظم��ات المماثل��ة نقط��ة هام��ة ف��ي عملي��ة الاختي��ار  

 إستراتيجيات بديلة منذ البداية الإستراتيجي، وربما تقصى بقبول أو رفض
 
 علاقات السلطة اولهيكل التنظيمي:  -4
 

فف�ي كثي�ر م�ن المنظم�ات عن�دما ، ة الاختي�ار الإس�تراتيجيلعلاقات الس�لطة الإداري�ة أث�ر كبي�ر ف�ي عملي�
، فإن هذا البديل يلقى إجماع�ا م�ن قب�ل الآخ�رين يشرع أحد أفراد الإدارة العليا في الدفاع عن أحد البدائل

كما يحدث أيضاً يتم الاختيار بما يتلاءم مع واجبات و نشاط أحد المرؤوسين ذوى الخبرة و التق�دير م�ن 
لمج�رد التأيي�د  المنظمات التي تظهر بها الجماعات نجد جماع�ة تؤي�د رأى جماع�ة أخ�رىوفي  ،الرؤساء

 .جماعة تعارضو
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 المستويات الإدراية  : -5
 كثيرا ما تؤثر المستويات الإدارية الأدنى على عملية الاختيار الإستراتيجي و من صور ذلك : 

الإدارية الأدن�ى بأنه�ا جزئي�ة و أق�ل تميل المقترحات و البدائل التي تطرح بواسطة المستويات  •
 مخاطرة

يميل المديرون في المستويات الإدارية الأدنى إلى تقديم المقترحات التي يتوقعون أن تقبل م�ن  •
 المستويات الإدارية الأعلى و يمسكون عن إبراز المقترحات التي لديها فرصة اقل في القبول

و دائم�ا تراع�ى الإدارات ، ن إدارة إل�ى أخ�رىيختلف التقييم أو الأوزان التي تعط�ى للب�دائل م� •
كم�ا ان�ه غالب�ا م�ا تت�أثر وجه�ات نظ�ر الم�ديرين ، مصلحتها الخاصة عند التوصية ببديل مع�ين

 بأهداف إدارتهم
 

لإدراية الأدنى إلى الأفضل عما إذا شاركت الإدةرا المستويات ايختلف الاختيار الإستارتيجي إذا شاركت 
 الإختيارالعليا وحدها في عملية 

 
 الوقت المتاح : -6
  

يؤثر الوقت المتاح على عملية الاختيار الإستراتيجي و بالتالي على جودة و فعالي�ة ه�ذا الاختي�ار، و م�ن 
  -هذا التأثير:
 غالباً ما يخصص وقت محدد لاتخاذ القرار. •
نتيج��ة لض��غط الوق��ت ق��د لا يمك��ن جم��ع المعلوم��ات اللازم��ة بالق��در الك��افي، فق��د يلج��أ  •

إل�ى أن يعط�وا الن�واحي الس�لبية  -تحت وط�أة ض�غط الوق�ت -مشاركين في التخطيط  ال
 وزنا اكبر من النواحي الإيجابية كنوع من أنواع الأمان

 يجب أن يتناسب الاختيار الإستراتيجي مع الظروف المصاحبة لوقت اتخاذ القرار •
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 مدخل إلى منهج الإدةرا بالنتائج
Uمفهمو الإدةرا بالنتائجU: 

الإدارة بالنت��ائج ه��ي م��نهج يس��تخدم ف��ي إدارة المش��روعات التنموي��ة لتحوي��ل ب��ؤرة الاهتم��ام م��ن تخط��يط 
الأنشطة إلى النتائج التي نسعى إلى تحقيقها من خلال عملنا. وأدوات الإدارة بالنتائج من شأنها المساعدة 

جي�ة. كم�ا إنه�ا وس�يلة لرف�ع على تنظيم عملي�ة تحقي�ق النت�ائج حت�ى تص�بح المش�روعات أكث�ر كف�اءة وإنتا
مستوى فاعلية الإدارة والمساءلة حيث تتضمن إشراك الأطراف المعنية في تحدي�د النت�ائج الواقعي�ة الت�ي 
تسعى الجمعيات إلى تحقيقه�ا، وتق�دير المخ�اطر الت�ي يمك�ن أن تعترض�ها، ومتابع�ة خط�وات التق�دم نح�و 

ق��رارات الإدارة وف��ي تق��ارير الأداء الت��ي تق��وم  تحقي��ق النت��ائج المتوقع��ة، ودم��ج ال��دروس المس��تفادة ف��ي
 بإعدادها.

 
وللإدارة بالنتائج تعريفات عدة بحسب الجهة التي تتبنى هذا النهج. إلاّ أنّ برنامج تنمية المشاركة يتبنى 

"الإدةرا بالنتائج هي فلسفة التعريف الخاص بالوكالة الكندية للتنمية الدولية والذي نورده فيما يلي:
إدةرا يرتكز على النتائج التنموية في التخطيط اولتنفيذ اولمتابعة وكتابة التقارير اوستخلاص ومنهج 
 "الدسور

 
ولمّا كان المحور الرئيسي الذي يدور حوله هذا النهج في الإدارة هو النتائج، والتي تعد بمثابة مرادفاً 

دارة التغيير؛ فتؤكد هذه العلاقة على أثر) كأساس منطقي لإ –للتغيير، تبرز أهمية العلاقة السببية (سبب 
كتمال مجموعة من الأنشطة أو تحقق نتيجة أو أكثر في مدى كنتيجة منطقية لا فقطأن التغير يحدث 

 أقرب. زمني
 

ويؤكد منهج الإدارة بالنتائج على أهمية مش�اركة الأط�راف المعني�ة وأص�حاب المص�لحة، أي أن التحدي�د 
الصحيح للمش�اركين ف�ي المش�روع وكي�ف س�يؤثر المش�روع عل�يهم يع�د م�ن العناص�ر الأساس�ية ف�ي ه�ذا 

النت�ائج المرج�وة. المنهج، إذ أن تحديد الأطراف المعنية وأصحاب المصلحة ه�و ج�زء م�ن عملي�ة تحدي�د 
وهن��اك مكون��ات هام��ة أخ��رى لم��نهج الإدارة بالنت��ائج م��ن بينه��ا تحدي��د المخ��اطر الت��ي ق��د تعت��رض تنفي��ذ 
المشروع وكيفي�ة الح�د م�ن تأثيره�ا، والقي�ام بعملي�ات المتابع�ة والتقي�يم م�ن خ�لال جم�ع وتحلي�ل البيان�ات 

 .بالاستعانة بمؤشرات قياس الأداء
 

Uالنتــــائج 
 

تغيير تنموي يمكن وصفه أو قياسه في حالة ما ويترتب على علاقة بين س�بب وأث�ر. وحي�ث  النتيجة هي
 إن النتائج هي محور منهج الإدارة بالنتائج، فإنه يلزم أن يكون لدينا فهم واضح لما تعنيه كلمة نتيجة. 

 
 والنتائج وفق منهج الإدارة بالنتائج تتضمن ثلاثة مستويات 

  (Impact- long-term result)ثر مستوى بعيد المدى أو الأ .1
 (Outcome- medium-term result)مستوى متوسط المدى أو المحصلة  .2
  (Output- short-term result)مستوى قصير المدى أو المخرج  .3

 
وتوضح تلك المستويات الثلاثة علاقة سببية بين س�بب وأث�ر، أي أن أي�اً م�ن ه�ذه النت�ائج ( التغي�رات) لا 

 كتمال نتيجة أو أكثر في المستوى الذي يسبقه.يتحقق إلاّ با
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1U الأثر .UImpact : 

هو نتيجة طويلة المدى على المستوى المجتمعي، وهي نتيجة منطقية لتحقق مجموعة محددة م�ن النت�ائج 
متوسطة المدى أو المحصلات. وعادةً ما يمس الأثر حال�ة الرفاهي�ة بالنس�بة للأف�راد والمجتمع�ات، وه�ذا 

 مشروع ليس هو المسئول وحده عن تحقيق الأثر وإنما هو مجرد إسهام في تحقيق هذا الأثر.يعني أن ال
 
2 .U المحصلةUOutcome : 

هي نتيجة تنموية متوسطة المدى تعود بالنفع على فئة مستهدفة ومح�ددة م�ن الم�واطنين مث�ل المجتمع�ات 
لسلوك أو القيم الثقافي�ة والمجتمعي�ة المحلية أو المنظمات. وتشير المحصلات إلى التغيرات المتوقعة في ا

للفئ��ات المس��تهدفة، كم��ا تش��ير إل��ى التغي��رات عل��ى المس��توى المؤسس��ي أيض��اً. وه��ذه المحص��لات قابل��ة 
للتحقي��ق خ��لال الإط��ار الزمن��ي للمش��روع وتع��د نت��ائج منطقي��ة لتحق��ق مجموع��ة مح��ددة م��ن المخرج��ات 

Outputsسنوات. 5 -3اوح عادة ما بين . وبصفة عامة فإن الإطار الزمني للمحصلات يتر 
 
4 .U المخرجUOutput : 

وهو نتيجة تنموية قصيرة المدى تترتب على المشروع أو ينتفع بها شركاء المشروع وهي نتائج مباشرة 
. وتعب�ر المخرج�ات ع�ن التغي�رات المتوقع�ة ف�ي الاتج�اه وال�وعي Inputsلأنشطة المش�روع ومدخلات�ه 

لبا ما تدور المخرجات حول الأفراد أو مجموعات صغيرة من الأفراد والآراء والمعرفة والمهارات. وغا
 سنوات. 3 -2ويتراوح إطارها الزمني عادة ما بين 

 
Uصياغة عبارات النتائجU: 

بعد التع�رف عل�ى ماهي�ة النت�ائج ومس�توياتها المختلف�ة والمواص�فات الت�ي تتس�م به�ا، ف�إن الخط�وة التالي�ة 
ة حيث يراع�ى ف�ي ص�ياغة النتيج�ة أن تك�ون مح�ددة، وقابل�ة للقي�اس، تتمثل في تعلم كيفية صياغة النتيج

باللغ��ة  SMARTويمك��ن تحقيقه��ا، وذات ص��لة، ومح��ددة بإط��ار زمن��ي وه��و م��ا يع��رف اختص��ارا ب��ـ 
الإنجليزية والتي يعبر كل حرف من حروف هذه الكلمة ع�ن واح�دة م�ن الس�مات الخم�س الس�ابق ذكره�ا 

 والتي نوردها تفصيليا فيما يلي:

1 .Uٍ محددةSpecific: 
 .ماذا: توضح النتيجة تغييرا فرديا أو تنظيميا أو مؤسسيا و/ أو اجتماعيا محددا 
 .من: توضح النتيجة تحديدا الفئة المستهدفة أو المنتفعين من التدخل أو المشروع 
 .أين: المكان أو الموقع الذي من المتوقع أن تحدث فيه النتيجة 

 
2 .U قابلة للقياسUMeasurable:  

 .النتيجة يمكن قياسها بمؤشرات إما كمية أو كيفية 
 .نوع التغيير تم تحديده بوضوح بحيث يسهل معه إيجاد المعايير المناسبة لقياسه 
 

3.U  قابلة للتحقيقUAchievable: 
 .تقع النتائج المرجوة في إطار سيطرة أو مجال تأثير المشروع 
 لم�وارد المخصص�ة للمش�روع، والنط�اق وجود قدر مناس�ب م�ن الت�وازن ب�ين الإط�ار الزمن�ي وا

 المتوقع للعمل وعمق التغيير.
 .النتائج قابلة للتحقيق في إطار مستويات التمويل والأطر الزمنية للمشروع 
 .ملاءمة للمدة المحددة لتحقيق النتيجة لنوع الفئة أو الفئات المستهدفة 
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4 U ذات صلة/ علاقةURelevant: 

 لمشاكل التي تم تحديدها.تعالج النتيجة الاحتياجات أو ا 
  مشاركة المنتفعين أو الفئات المستهدفة في تصميم هذه النتيجة و/ أو في إبداء الرأي في تصميم

 النتيجة.
  أن ت���دعم النت���ائج مس���توى أعل���ى م���ن التغيي���ر التنم���وي ف���ي البرن���امج أو ف���ي البل���د أو ف���ي

 الاستراتيجيات الإقليمية التي وضعت من أجل دعمها.
 
5 .Uر زمني ذات إطاUbound-Time: 

  تتض��من النتيج��ة إط��ارا زمني��ا مح��ددا. وتش��تمل تعريف��ات الأث��ر والمحص��لات والمخرج��ات عل��ى
) Outcomeالأطر الزمنية لتحقيق كل منها. ومثالا على ذلك، ف�إن الإط�ار الزمن�ي لمحص�لة (

 سنوات.  5 -3ينطوي بالفعل على إطار زمني يتراوح ما بين 
 

 لدالة على التغيير والتي تستخدم في صياغة النتائج:وفيما يلي بعض الكلمات ا
 تحسن 
 زيادة 
 انخفاض 
 انحسار 
 ارتفاع 
 تطور 

 
Uأمثلة لصياغة بعض النتائج 

 
  تحسن جودة الاستشارات الأسرية المقدمة للسيدات اللائي يعانين من مشاكل زوجية بمنطقة

 (س).
 مية بمنطقة (س).زيادة مشاركة الأطراف المعنية في متابعة تنفيذ الأنشطة الخد 
  تحسن مهارات فريق العاملين بجمعية (ص) في التواصل مع أفراد المجتمع والمؤسسات

 الأخرى العاملة في نفس المجال على المستوى المحلي.
  بين الأطفال في المرحلة العمرية من 35انخفاض معدل الإصابة بالأمراض المعوية بمقدار %

 ل سنتين من بدء المشروع.ثلاث إلى ست سنوات بمنطقة (س) في خلا
 

Uالأنشطة في مقابل النتائج 

عند تعلم منهج الإدارة بالنتائج لأول مرة، قد يكون من الصعب التمييز بين الأنشطة والنتائج. حي�ث يب�دأ 
كل مشروع بم�دخلات ي�تم اس�تخدامها ف�ي تنفي�ذ أنش�طة ت�ؤدي إل�ى نت�ائج. ولك�ن يح�دث أحيان�ا خل�ط ب�ين 

مزيد من الإيضاح، فإن الأنشطة هي الأعمال الت�ي ت�تم ف�ي إط�ار المش�روع إلا الأنشطة والمخرجات. ول
أن اكتمال الأنشطة لا يعني أنها صارت مخرج�ات، وإنم�ا المخرج�ات ه�ي آث�ار أو نت�ائج قص�يرة الم�دى 
ناتجة عن أنشطة تم القيام بها. على سبيل المثال، فإن التدريب هو نشاط، أما نتيجة هذا النشاط (وفي هذه 

 لحالة يسمى مخرجا) فهي تطبيق/استخدام مهارة جديدة تم اكتسابها من خلال التدريب.ا
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Uسلسلة النتائجU: 

تعرف مستويات النتائج الثلاثة الس�ابق ذكره�ا بسلس�لة النت�ائج. ويع�د الاس�تخدام المج�ازي لكلم�ة السلس�لة 
وهكذا، كما أنه من الصعب مفيدا في توضيح هذا الموضوع حيث إن كل نتيجة تتصل بما تليها من نتائج 

الوصول إلى الحلقة التالية من السلسلة دون المرور خلال الحلقة السابقة. وبالمثل، يوض�ح الش�كل الت�الي 
لدرجات السلم أنه لك�ي ننتق�ل م�ن مس�توى مع�ين م�ن النت�ائج إل�ى المس�توى الت�الي، يل�زم ص�عود الدرج�ة 

 السابقة من درجات السلم.
 

 
 
 
 
 
 
 

النتائج في المستىو الأسفل تعتبر أساساً (أحجار البناء) لنتائج 
المستىو الذي يليها. وبالتالي يجب التأكد من  وجود علاقة سببية 

 اوضحة بين مستويات النتائج المختلفة

 نتيجة بعيدة المدى
 

 أنشطة
 

 أنشطة
 

 أنشطة
 

 أنشطة
 

 مدخلات
 

 مدخلات
 

 مدخلات
 

 لاتمدخ

 قصيةرنتيجة 
 

 

نتيجة قصيةر 
 ال

 

نتيجة قصيةر 
 ال

 

نتيجة قصيةر 
 ال

 

نتيجة متوسطة 
 

 

نتيجة متوسطة 
 ال

 
بعد الانتهاء 

صياغة من 
سلسلة 
النتائج، 

يجب 
تحليل 
العلاقة 

السببية بين 
مستويات 

 

عند 
التخطيط، 

يجب البدء 
بالنتيجة 
البعيدة 
ثم  المدى
النتائج 

المتوسطة، 
 النتائجثم 

القصيرة 
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Uالمؤشــــتار 
 

من بين الأسباب الرئيسية لنجاح منهج الإدارة بالنتائج ه�و تركي�زه عل�ى عمليت�ي المتابع�ة والتقي�يم. وف�ي 
ه��ذا الص��دد، تق��وم المؤش��رات ب��دور علام��ات قي��اس الأداء. وم��ا إن تتح��دد النت��ائج المتوقع��ة، يص��بح م��ن 

ة أكثر تحديدا، ما إذا الضروري جمع الأدلة التي تشير إلى حدوث التغيير المطلوب من عدمه، أو بصور
فالمؤشر هو وحدة قياس ما يج�ب قياس�ه باس�تخدام م�دى أو معي�ار للقي�اس، Uكانت النتائج قد تحققت أم لا. 

ومن ثم، فإن المؤشرات يج�ب أن تك�ون أدوات قي�اس محاي�دة مث�ل  –إلا أنه لا يوضح الاتجاه أو التغيير 
 .U"عدد..." بدلا من "زيادة أو نقص في عدد..."

 
المؤش��رات ب��دور ه��ام خ��لال المراح��ل المختلف��ة للمش��روع: فف��ي خ��لال مرحل��ة تخط��يط أو تص��ميم تق��وم 

المشروع، تشير إل�ى التغيي�رات المح�ددة ف�ي بي�ان النت�ائج، وخ�لال مرحل�ة التنفي�ذ تش�ير إل�ى الإج�راءات 
ة وإعداد الجاري إعدادها وما إذا كانت الأنشطة تمضي في طريقها المحدد من قبل. وخلال عملية المتابع

التقارير، فإنها تساعد المسئولين بالمشروع على متابعة م�دى م�ا أحُ�رز م�ن تق�دم عل�ى أن تظ�ل التق�ارير 
 مرتكزة حول النتائج.

 
تساعد المؤشرات على قياس التقدم نحو النتائج وبالتالي إظهار اتجاهات التغيير عبر الوقت. كما أنها تعد 

يلها باستخدام المعلومات المتاحة بحيث يمكن قي�اس الحرك�ة داخ�ل قاعدة للبيانات التي يسهل جمعها وتحل
 المشروع في اتجاهاتها الإيجابية والسلبية على السواء. 

 
U:أنواع المؤشرات 

 
1. U:المؤشرات الكميةU  

هي مقاييس رقمية تستخدم الإحصاءات ومعلومات التعداد، و/ أو الاستبيانات لقياس ع�دد، أو تك�رار 
لات، أو اختلافات، أو نسب مئوية. مثال ذلك: عدد المعلمين الذين يستخدمون حدوث أمر ما، أو معد

 طرق التدريس الحديثة داخل الفصل بمشاركة التلاميذ.
 
2. U:المؤشرات الكيفية/ النوعيةU  

وه��ي الت��ي تق��يس أم��ورا مث��ل الاتجاه��ات، الس��لوكيات، المه��ارات، الانطباع��ات أو وجه��ات النظ��ر، 
الفهم، أو درجة رضا المنتفع�ين. وتس�تخدم المؤش�رات ع�ادة كلم�ات مث�ل النوعية أو الجودة، مستوى 

نوعية، مستوى الرضا، أو التوافق مع. مث�ال ذل�ك: مس�توى دع�م ق�ادة العملي�ة التعليمي�ة لتبن�ي ط�رق 
 التدريس الحديثة.

 
U:ملاحظات لكتابة المؤشرات 

تل�ك الت�ي ينطب�ق عليه�ا معي�ار كما هو الحال عند صياغة النتائج، فإن الصياغة الأفضل للمؤش�رات ه�ي 
 :SMARTسمارت 
 ٍ محددةSpecific  
  قابلة للقياسMeasurable 
  يمكن تحقيقهاAchievable 
  ذات صلة/ علاقةRelevant 
  ذات إطار زمنيTime-bound  

 
وع��لاوة عل��ى ذل��ك، يج��ب أن تراع��ي المؤش��رات الجي��دة اعتب��ارات الطبق��ة الاجتماعي��ة والأص��ل العرق��ي 

 عي. مثالا على ذلك، يجب استخدام كلمتي امرأة ورجل في الصياغة كلما كان ذلك ممكنا.والنوع الاجتما



 دليل المشارك                                                ورشة عمل ( التخطيط الاستراتيجي للمنظمات غير الحكومية )
 

 
43 

 

 
 لقياس جودة المؤشر، فإن الأسئلة التالية يمكن الإجابة عليها بسهولة:

 هل المؤشر مفهوم؟ 
 هل يمكن التحقق منه بسهولة؟ 
 ة؟هل يغطي المؤشر أهم عنصر وهو "النتيجة"؟ أي هل يعبر المؤشر عن النتيج 
 هل تضمن المؤشرات تحديدا واضحا للفئة المستهدفة؟ 

 
وتعد المؤشرات جزءاً أساسيا في منهج الإدارة بالنتائج حيث إنه�ا ت�دعم عملي�ة المتابع�ة وإع�داد التق�ارير 
المرتكزة على النتائج خلال فترة حياة المشروع. وتحديدا، تساعدنا المؤشرات على معرفة مدى ما يحققه 

ير أو تغيي�ر ف�ي مقاب�ل النت�ائج المخطط�ة. وم�ن المه�م ملاحظ�ة أن ك�لا م�ن المؤش�رات المشروع م�ن ت�أث
 الكمية والكيفية لازمة للوقوف على مدى ما تحقق من تقدم نحو النتائج.

 
U:أمثلة للمؤشرات 

 
 (مؤشر كمي) .عدد السيدات اللاتي تقلدن مناصب قيادية بالمنظمة 
 (مؤشر كمي) لال العام المنقضي.معدل انتهاكات حقوق الإنسان بمجتمع (س) خ 
 .(مؤشر كيفي) جودة الخدمات المقدمة للفئات المستهدفة 
 .(مؤشر كيفي) رؤية الرجال حيال مشاركة النساء في المجالس المحلية 

 

UالمخاطرU: 

المخاطر هي العوامل أو الظروف التي يتوقع حدوثها وت�ؤثر بش�كل س�لبي عل�ى مس�ار المش�روع، س�واء 
 د أو استكمال الأنشطة أو تحقيق النتائج.عند تخصيص الموار

UمثالU: 

إن ما ق�د يك�ون ل�دى المعلم�ين م�ن اتجاه�ات س�لبية تج�اه الت�دريب ومق�اومتهم وخ�وفهم م�ن التغيي�ر يمث�ل 
خطرا على قدرة المشروع على تطوير قدرات المعلمين وتحسين أدائهم. ويتضمن الجزء الخامس المزيد 

 ا في تحليل الإطار المنطقي.من الشرح للمخاطر وكيفية استخدامه
 

Uتحليل المخاطر 

يجب إجراء تحليل المخاطر خ�لال عملي�ة تص�ميم المش�روع وذل�ك لدراس�ة ت�أثير المخ�اطر المحتمل�ة 
على تنفيذ أو استمرارية المشروع. وهذا التحليل للمخاطر يتض�من التنب�ؤ باحتم�الات ح�دوث الخط�ر 

ور للإجراءات، والتي باتخاذها يتم التخفيف من المتوقع ودرجة تأثيره في حال حدوثه مع وضع تص
تأثير هذا الخطر. ومن ثم، يمكن العمل على وضع العوامل الخارجية الأساسية تحت سيطرة شركاء 
 المشروع ووضع المقاييس وتخصيص الموارد اللازمة إذا ما كان ذلك ممكنا، وذا جدوى اقتصادية،

ي�د عل�ى خب�رة ورؤي�ة كاف�ة الأط�راف المش�اركة. (وف�ي وعادةًً◌ ما يعتمد تحليل المخاطر إلى حد بع
هذه الحالة، فإن هذه المخاطر لا تصبح بعد ذلك مخاطر خارجية وإنما ت�دخل ض�من الأم�ور الواقع�ة 

 تحت سيطرة وإدارة المشروع).
حي��ث يتض��ح عليه��ا تحلي��ل  (Risk Map)ويب��ين الش��كل الت��الي م��ا يع��رف باس��م خارط��ة المخ��اطر 

 طر ودرجة تأثيره المتوقعة والإجراءات الواجب اتخاذها عند كل موقف.لاحتمالات حدوث الخ



 دليل المشارك                                                ورشة عمل ( التخطيط الاستراتيجي للمنظمات غير الحكومية )
 

 
44 

 

 
Uخطوات إدارة المخاطر 

 .تحليل السياق والعناصر المتداخلة وأنواع المخاطر المتوقعة 
 .تحديد احتمال حدوث الخطر المتوقع ودرجة تأثيره 
 .ترتيب المخاطر حسب احتمال قبولها والتعامل معها 
 لتعامل مع المخاطر.وضع خيارات التدخل وا 
 .اختيار استراتيجيات التدخل 
 .تنفيذ استراتيجيات التدخل 
 .المتابعة 
 .التقييم 
 .التعديل طبقاً للدروس المستفادة 
  الاتف���اق عل���ى الس���ياق الع���ام (المخ���اطر المتوقع���ة، الأط���راف ذات الص���لة، الأبع���اد الاجتماعي���ة

 والثقافية.
 

Uالإطار المنطقي 
ائج الكثي��ر م��ن المعلوم��ات الت��ي يج��ب أن ت��نظم بش��كل مفي��د وس��هل لمس��اعدة يتطل��ب م��نهج الإدارة بالنت��

المنظمات على تخطيط مشروعاتها على أساس إحداث التغيي�ر وتحقي�ق النت�ائج المنش�ودة. وم�ن الأدوات 
 الهامة التي يتميز بها هذا المنهج: الإطار المنطقي.

، ويتك��ون ع الإط��ار النظ��ير للمش��ورعاولإط��ار المنطق��ي ه��و أدةا تحليلي��ة وتنظيمي��ة تس��تخدم ف��ي وض��
 الإطار المنطقي من:

 المخاطر.  –الأنشطة  –المؤشرات  –سلسلة النتائج 
 إن أفضل استخدام لتحليل الإطار المنطقي هو في مساعدة الأطراف المعنية على:

 .تحديد الأهداف الاستراتيجية 
 .تحديد سلسلة النتائج المتوقعة 
 .تحليل المخاطر 
 ات الملائمة لقياس الأداء وقياس التقدم نحو النتائج المتوقعة.اختيار المؤشر 
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  المخاطر  قياس الأداء  النتائج المتوقعة  ملخص وصفي

  الأثر  الهدف العام
  مؤشرات الأداء

المخ����اطر (ع����الي، متوس����ط، 
  منخفض)

  1محصلة   الغرض
  2محصلة 
  3محصلة 

  أ -1مؤشر 
  ب -1مؤشر 
  2مؤشر 
  أ -3مؤشر 

  ب -3ؤشر م

المخ����اطر (ع����الي، متوس����ط، 
  منخفض)

  1-1مخرج   الأنشطة
  2-1مخرج 
  3-1مخرج 
  1-2مخرج 
  2-2مخرج 
  3-2مخرج 
  1-3مخرج 
  2-3مخرج 

  1-1مؤشر 
  2-1مؤشر 
  3-1مؤشر 
  1-2مؤشر 
  2-2مؤشر 
  3-2مؤشر 
  1-3مؤشر 
  2-3مؤشر 

المخ����اطر (ع����الي، متوس����ط، 
  منخفض)

 

Uقياس الأداء 

د قياس الأداء أحد المكونات الهامة في منهج الإدارة بالنتائج. وقد تناولنا بالفعل أهمية قياس الأداء م�ن يع
خ��لال مؤش��رات الأداء تحدي��دا. والج��دير بال��ذكر، أن قي��اس الأداء يتمرك��ز ح��ول عملي��ة مس��تمرة للتق��دير 

 ظمة.الذاتي لمستوى الأداء يقوم بها الشركاء وتدعمها عمليات التقييم المنت
 

Uإطار قياس الأداء 
الأداة الرئيس��ية المس��تخدمة ف��ي قي��اس الأداء ه��ي إط��ار قي��اس الأداء وه��ي إح��دى أدوات م��نهج الإدارة 
بالنتائج وتستخدم في تخطيط عملية جمع المعلومات ذات الصلة بغرض المتابع�ة وال�تعلم وإع�داد تق�ارير 

 يقة. وفيما يلي مثال على ذلك: الأداء. وتوضح هذه الأداة من سيفعل ماذا ومتى وبأية طر
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مؤشرات  النتيجة

 الأداء
البيانات 
 الأساسية

مصادر 
 البيانات 

طرق جمع 
 البيانات

عدد 
 المرات

 المسئولية

       الأثر
 المحصلة

1 
      

2       
 المخرجات

1-1 
      

1-2       
2-1       
2-2       
 

 وذلك على النحو التالي: لكل عمود من أعمدة هذا الجدول غرض خاص
 

Uالبيانات الأساسيةU: 
 وهي البيانات التي توضح نقطة البداية التي يمكن منها قياس مدى ما يحدث من تغيير.

Uمصادر البياناتU : 
 الأفراد، المنظمات، الوثائق والتقارير التي نحصل منها على البيانات.

Uطرق ووسائل وأدوات جمع البياناتU: 
التي سوف تستخدمها للحصول على البيانات التي تحتاجها لقياس النتائج؟ من أمثلة  ما الوسائل والأدوات

ذلك: المقابلات شبه المنظمة، شهادات الأفراد، رسم الخرائط، تحليل الاتجاهات، المجموعات البؤرية، 
 المسوح الاجتماعية، آليات وطرق البحث السريع بالمشاركة، وتقارير المتابعة.

Uمراتالتكرار/ عدد الU: 
يقصد هنا عدد مرات جمع المعلومات، خاصة و أن المشروعات في مراحلها الأولى تركز على المتابعة 

أكثر من الأنشطة، لإنه قد يكون من المبكر جدا البدء في متابعة النتائج. ومع تقدم المراحل المختلفة 
وسطة المدى. وحيث إن للمشروع، يصير التركيز أكثر فأكثر على متابعة تحقق النتائج قصيرة ومت

النتائج على مستوى المحصلات والأثر يستغرق تحقيقها قدرا أكبر من الوقت، فإنه قد يكون من الممكن 
 متابعتها مرة واحدة في العام بعد مضي العام الأول لبدء تنفيذ المشروع.

UالمسئوليةU: 
 من سيقوم فعليا بالعمل أو من سيكون مسئولا عن جمع المعلومات؟ 

 
ن وضع إطار قي�اس الأداء م�ن خ�لال ع�دد م�ن حلق�ات العم�ل يحض�رها مختل�ف الأط�راف المعني�ة ويمك

وأصحاب المصلحة. إن من الأمور المحورية إشراك كاف�ة المنتفع�ين المباش�رين ف�ي ه�ذه المناقش�ة حت�ى 
يكون إطار ومؤشرات قياس الأداء أقرب ما يمكن إلى النتائج التي وض�عت لقياس�ها. وس�وف تك�ون ه�ذه 
فرص��ة جي��دة للوق��وف عل��ى الق��درة الفعلي��ة عل��ى جم��ع وتحلي��ل المعلوم��ات ذات الص��لة بالنت��ائج وتحدي��د 
الجوانب التي في حاجة إلى دعم وتعزيز. ولضمان الحصول على إطار جي�د لقي�اس الأداء فإن�ه يل�زم أن 

 يكون بسيطا وقائما على المعلومات المتاحة، وأن يكون انتقائيا، وواقعيا، وعمليا.
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ن إطار قياس الأداء يص�بح أكث�ر نفع�ا ح�ين يح�ين الوق�ت لإع�داد ورف�ع التق�ارير ح�ول الأداء حي�ث إن�ه إ
يس��تخدم لاس��تخلاص النت��ائج وكأس��اس للتحل��يلات. كم��ا أن��ه يس��اعد ف��ي جع��ل التق��ارير أكث��ر تركي��زا لأن��ه 

يتض�منها إط�ار  يذكرنا باستمرار بما يجب أن يكون عليه التقرير. وخلاصة القول، ف�إن المعلوم�ات الت�ي
قياس الأداء هي معلومات مفيدة على نحو خاص. إن لعمود البيان�ات الأساس�ية أهمي�ة خاص�ة لأن�ه ي�وفر 

 أساسا للمقارنة. ولعل أفضل طريقة للنظر إلى إطار قياس النتائج هي على أنه دليل لإعداد التقارير.
 

 خامسا الاهداف
 تخاذ خطوات عملية نحو تحقيق رسالة الجمعية. تقدم الأهداف العامة والمرحلية إطاراً عاماً لا

 
 الأهداف العامة 

 
 

 تعد إطارا لصنع القرار.  •
 الهدف العام يربط ما بين أفعال المنظمة ورسالتها. •
 ترغب المنظمة  في أن يكون عليه الموقف بعد انتهاء المشروع. الذيالهدف العام هو الوضع  •
 قيقه ولكنها عادة غير قابلة للقياس.تح فيالهدف العام جملة واسعة لما نأمل  •
 الهدف العام ذات مدى طويل ويتصف بالعمومية بشكل كبير. •
 الهدف العام يحدد شكل ما سوف تقترحه. •
 يجب أن يركز الهدف العام على المخرجات المرغوب فيها. •
 لا يجب أن يركز الهدف العام على الأنشطة. •
 حددة.لابد أن تفرق بين أهدافك العامة وأهدافك الم •

 
 الأهداف المرحلية                                        

 
 

تحقيق الهدف  فييكون لها تأثير أو إسهام  والتيالمبادرات والبرامج والخدمات المحددة  هي •
 العام. 

  .فترة زمنية محددة فينتائج محددة قابلة للقياس يمكن تحقيقها  هي •
 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) 3للتنفيذ ( لا يتجاوز  زمنيتوافر إطار 
o .تحديد مسئولية التنفيذ 
o لية المطلوبة للتنفيذ. تحديد الموارد البشرية والما 
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 هدف باختباره بتطبيق ماوصفات الهدف الجيد أيويمكن الحكم على 
 

 SMART الهدف الجيد
 Specific محدد

 Measurable قابل للقياس
                      Achievable يمكن تحقيقه

 Relevant ذات صلة/ علاقة
  Time-bound محدد بزمن
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 لأهدافنا؟ نصل كي نفعله سوف الذي ما الاربع: السؤلا

 الخطة الاستارتيجية:وضع 
وتعتم��د ه��ذه الخط��وة عل��ي ص��ياغة الأه��داف الت��ي ت��ؤدي إل��ي تحقي��ق الب��دائل والاتجاه��ات الاس��تراتيجية 
للمنظمة من خلال صياغة الأهداف مح�ددة والأنش�طة والمش�روعات والنت�ائج المتوقع�ة م�ن تنفي�ذ الخط�ة 

الت��الي يوض��ح بص��ورة عملي��ة الش�كل النه��ائي ال��ذي م��ن الممك��ن أن تك��ون علي��ه الإس�تراتيجية، والج��دول 
 .الخطة الإستراتيجية للمنظمة

 
 

 ماوصفات الخطة الاستارتيجية الناجحة :
 

الخط��ة الاس��تراتيجية وه��ى خط��ة عملي��ة موجه��ه ترتك��ز ف��ى الأس��اس عل��ى دراس��ة العوام��ل الداخلي��ة 
الأه�داف وتوزي�ع الم�وارد لتحقي�ق نت�ائج فعال�ة بم�رور والخارجية الت�ى م�ن ش�أنها إدارة عملي�ة وض�ع 
 :بالخصائص الآتيةالوقت.  وتتصف الخطة الاستراتيجية الناجحة 

 
o منظمةتكون نتاج لعملية تخطيط بالمساندة الكاملة من قبل فريق العمل التنفيذي لل. 
o ولا تترك للمخططين وحدهم. منظمةتعكس المدخلات ومشاركة فريق العمل بال 
o  رؤية جريئة وباعثة للتفاؤل.تشمل 
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.  تتميز بالمرونة وتلاءم المؤسسة وتكون ذات طبيعة تناسب من يستخدمها أو 
o يات  وتصنع وتضمن المسئولية عن النتائج.تحدد المسئول 
o .تبقى فى جميع مراحلها واعية بالبيئة التى تعمل فى إطارها 
o ه��ي خط��ة عملي��ة م��ن حي��ث أه��دافها وأغراض��ها وموارده��ا ونتائجه��ا،  م��ع أخ��ذ الأم��ور المتعلق��ة 

 بالعاملين فى الحسبان بالإضافة إلى الظروف المالية واتجاهات الميزانية.
o النزاعات بين القائمين على الإدارة التقليل منوب أو استراتيجية ترمى إلى تسير على أسل.  
o  تؤدى إلى اتخاذ قرارات متعلقة بالموارد،  وتعترف بالحاجة الواقعية إلى ضرورة إنجاز عمل أكبر

بإمكانيات أقل،  الأمر الذي كثيرا ما يتطلب تبادلات عكس�ية وأي اختي�ارات ص�عبة ب�ين الب�دائل أو 
 توجيه الموارد. إعادة

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

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

U * :لاحظ أنU  الخطة ليست نهاية المطاف بالنسبة لعملية التخطيط الإستراتيجي، فهى عملية مستمرة
لاتنتهى، وجميع المعلومات التى يتم الحصول عليها خلال وضع التقارير يجب أن يتم تحليلها حتى 

التالية، لذا الحالية أو في إعداد الخطة  تيجيةالخطة الاسترا تعديل وتطوير يمكن الاستفادة منها فى
 تصبح هذه المعلومات نقطة البداية لدورة التخطيط القادمة.
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 إرشادتا لعملية تقييم الاستارتيجيات الخطة:

 
يجب ان تتم متابعة مؤشرات نجاح أو فشل الاستراتيجيـات ويجب استبدال المؤشرات إن ثبت عدم 

أن ترتبط المؤشرات الجديدة باهتمامات الفئات المستهدفة وفعاليات التنفيذ  مناسبتها للإستراتيجية ويجب
والنتائج المتوقعة من اى استراتيجية.  فيمكن تشكيل لجنة أو فريق لمراجعة الاستراتيجيـات وتشكيل هذه 

 المجموعـة يختلف حسب طبيعـة التعديـلات ومستوى الاستراتيجيـات الموضوعة.  
 

 يق الخطة الاستارتيجية :نصائح لنجاح تطب 
 
احص��ل عل��ى موافق��ة و تعزي��ز الإدارة العلي��ا، حي��ث إن إهم��ال ه��ذا الج��زء يمك��ن إن يق��وض الخط��ة  •

 الإستراتيجية بالكامل، فحماسهم للخطة يضمن لك انتقاله إلى بقية العاملين.
ها و دور كل ضع برنامج عمل لتنفيذ الخطة الإستراتيجية، و يعنى هذا تحديد أقسام الخطة و خطوات  •

 وحدة من وحدات العمل فى تنفيذها و مسئوليتها فى التنفيذ 
ضع نظام للاتصالات يض�من معرف�ة ك�ل المنف�ذين و المس�ئولين بالخط�ة الإس�تراتيجية الجدي�دة، لان  •

 المعرفة أساس الفهم، و الفهم أساس القبول و التصرف السليم
ث قد يحتاج التنظيم إلى بعض التعديلات نتيجة حدد شكل التنظيم المناسب للخطة الإستراتيجية، حي  •

للخطة الإستراتيجية الجديدة، بمعنى إنشاء وحدات تنظيمية جديدة أو دمج وحدات أو إلغاء البعض أو 
إعادة توزيع العاملين على الوحدات أو إعادة توزيع موارد المشروع المالية و الفنية مع مراعاة 

 المبادئ الأساسية للتنظيم. 
لم�ديرين و الع�املين المناس�بين لتنفي�ذ الخط�ة الإس�تراتيجية، تحدي�د الخب�رات المطلوب�ة للعم�ل، وفر ا  •

دراسة الخبرات المتوفرة بالجمعية، مقارنة الخبرات المتوفرة بالخبرات المطلوبة، تحديد م�ا إذا ك�ان 
 سيتم الاعتماد على الخبرات المتوفرة أم سيتم الاستعانة بها من الخارج. 

الجديدة  على مقاومة أو رفض العاملين للخطة الإستراتيجية، لذلك ينبغي إقناعهم بالتغييراتالسيطرة  •
 بكافة السبل الممكنة مثل شرح الخطة الإستراتيجية لهم و الفوائد التي ستعود عليهم منها 

o  استخدم نظم حوافز ((مادية و معنوية)) لتشجيعهم / استخدام أنظمة 
o الربط / إثارة الحماس للتنفيذ و بناء الولاء للخطة  جزاءات للحفاظ على الضبط و

 الإستراتيجية الجديدة.      
 تكرار عملية التخطيط الإستراتيجي عن طريق: •

o  المراجعة السنوية والتطوير والتعديل للخطة  (لتغير الأولويات والفرص مع مرور
 الزمن)

o ة ولكن لمنح فرصة المراجعة الشاملة للخطة كل ثلاث سنوات ليس فقط لتحديث الخط
 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.



 دليل المشارك                                                                                             عمل ( التخطيط الاستراتيجي للمنظمات غير الحكومية )                          ورشة
 
 

51 
 

 الاستارتيجيات اولاهداف
 

 الأهداف إستارتيجية رقم  .....
 
 

 1الهدف 
  

 2الهدف 
  

 3لهدف  ا
   

  4الهدف 
  

 
 الخطة الاستارتيجية

 
 :  ........................................................................... .... 1استارتيجية رقم                      

 
 الهدف 

  
 النشاط

 
 الدعم  التوقيت 

السنة   المطلوب
 لاولى1

السنة 
 الثانية 

السنة 
 الثالثة 

السنة 
 الاربعة  

السنة 
 الخامسة 

     
  

      
  

  
 

 
  

       

  
  

       

  
  

       



 دليل المشارك                                                                                         ورشة عمل ( التخطيط الاستراتيجي للمنظمات غير الحكومية )                             
 

 
52 

 

 جدلو الخطة الاستارتيجية
 النتائج المتوقعة وقت التنفيذ المسئلو عن التنفيذ الأنشطة/المشورعات الأهداف الاستارتيجية م

       
       
       
       
       
       
       
       
       

 ملحظوة:
 يتم تحويل الخطة الإستارتيجية إلي خطط تنفيذية سنوية. -1
 يارعي القيام بعملية المتابعة الدروية للتأكد من تنفيذ الخطط التنفيذية حسب الوقت المحدد لها وبالتالي تنفيذ الخطة الإستارتيجية. -2
 ف التي تم وضعها.يارعي القيام بعملية التقييم للتأكد من تحقيق الأهدا -3
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 "للمنظمة استارتيجية خطة وضع ختاوط"  عن: عملى مثال
 :تحليل البيئة الداخلية للمنظمةالمرحلة الأولى: 

 
 :تحديد منطاو القةو اولضعف للمنظمة 

 ) -( نقطة ضعف  + )( نقطة قةو   عناصر البيئة الداخلية
   هوية المنظمة:

   مجتمع؟هل المنظمة لها دور تنموي في ال -1
   هل المنظمة لها رسالة مكتوبة؟ -2
   هل أهداف المنظمة معروفة لأعضائها؟  -3
   هل الأهداف واضحة ولها مؤشرات قياس-4

   هيكل التنظيم:
ه�ل المنظم�ة ل��ديها هيك�ل تنظيم�ي وإداري واض��ح  -1

 ومكتوب؟
  

   هل المنظمة بها لجان متخصصة؟ -2
إداري مسئول عن إدارة هل يوجد بالمنظمة جهاز  -3

 مشروعاتها؟
  

ه����ل يوج����د توص����يف وظيف����ي واض����ح ومكت����وب -4
 لأعضاء الجهاز الإداري؟

  

   هل يعرف أعضاء مجلس الإدارة دورهم؟  -5
ه��ل يق��وم ك��ل عض��و م��ن أعض��اء هيئ��ة المكت��ب  -6

 بدوره كما حدده القانون؟ 
  

   النمظ اولقاوعد:
   م أعمالها؟هل المنظمة لها لائحة داخلية تنظ -1
   هل يوجد بالمنظمة نظام مالي؟  -2
   هل يوجد بالمنظمة نظام إداري؟-3
   هل يوجد بالمنظمة أنظمة معاونة؟ -4
5-   

 
 ) -( نقطة ضعف  + )( نقطة قةو   عناصر البيئة الداخلية

   الأنشطة اولمشورعات:
   هل الخدمات التي تقدمها المنظمة تقليدية؟ -1
   يوجد تنويع في أنشطة الجمعية؟هل  -2
ه������ل تتمي������ز أنش������طة ومش������روعات بالمنظم������ة  -3

 بالاستمرارية؟
  

   هل المنظمة بها أنشطة ومشروعات متوقفة؟-4
ه����ل الأنش����طة والمش����روعات تخ����دم ك����ل فئ����ات  -5

 المجتمع؟
  

   المراود:
   ؟ هل هناك وفرة في الموارد المالية للمنظمة -1
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   مع الجهات الحكومية؟هل يوجد تعاون   -2
   ؟ هل توجد بالمنظمة موارد بشرية -3
   هل حصلت الجمعية علي منح خارجية؟ -4
5-   

   التخطيط:
   هل لدي المنظمة خطة سنوية؟ -1
   هل لدي المنظمة خطة إستراتيجية؟  -2
ه��ل تق��وم المنظم��ة بتنفي��ذ مش��روعاتها طبق��ا للخط��ة -3

 الموضوعة؟
  

4-    
5-   

 
 تحليل البيئة الداخلية للمنظمة 

 المرحلة الثانية
 تحليل منطاو القةو و الضعف

يقصد بتحليل منطاو القةو و الضعف تحديد الأهمية الاستارتيجية لكل من مميزتا المنظمة 
 وأوجه القصرو بها :

 -الختاوط :
 سجل جميع مواطن القوة و الضعف السابق تحديدها. -1
 ضعف.حدد أهم مواطن القوة و ال -2
 قارن بين مواطن القوة ومواطن الضعف حتى تتعرف علي الموقف العام للمنظمة. -3
 

 نتيجة التحليل:
 أهم نقاط القةو بالمنظمة :

 مهارات تنظيمية عالية لأعضاء المنظمة. -1
 مهارات عالية في التفاوض والإقناع.  -2
 موقع متميز للمنظمة وسط السوق المحلى للقرية.  -3

…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 

 أهم نقاط الضعف بالمنظمة
 ضعف السيولة المالية بالمنظمة. -1
 الجمود الفكري لبعض الأعضاء في مجلس الإدارة.  -2
 ليس لديها الخبرة في إدارة مشروع القروض بالمنظمة.لجنة القروض    -3

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

 يل البيئة الخارجية للمنظمةتحل
 ) -( تـهديد  + )( فرصة  العاومل البيئية

   العاومل الاقتصادية
سياس��ة الإص��لاح الاقتص��ادي وتوقي��ع اتفاقي��ة  -1

 الجات.
  

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

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

   العاومل الاجتماعية اولثقافية :
   تزايد فى التفكك الأسرى. -1 -
   نساء العائلات للأسر.زيادة عدد ال  -2
زيادة واتساع الفجوة الموجودة ب�ين -3 -

 الفقراء والأغنياء داخل مجتمعنا.
  

وجود بعض العادات القديمة والمتوارثة داخ�ل  -4
 مجتمعاتنا.

  

5-   
 
 

 تحليل البيئة الخارجية
 ) -( تـهديد  + )( فرصة  العاومل البيئية
   العاومل السياسية اولقانونية :

المنظمات الأهلي�ة أص�بحت خاض�عة لإش�راف  -1
 الشئون الاجتماعية.

  

   الإجراءات اللازمة لإشهار المنظمة. -2
   السياسة العامة للدولة تجاه العمل الأهلي.  -3
الجه��ة الإداري��ة له��ا الح��ق ف��ي رف��ض إش��هار  -4

 المنظمة.
  

5-   
   العاومل السكانية :

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

   النظام التعليمي :
   تسرب البنات من التعليم. -1
   زيادة المصروفات الدراسية. -2
   اتجاه بعض أفراد المجتمع للتعليم الخاص.-3
4-   
5-   

 ) -( تـهديد  + )( فرصة  العاومل البيئية
   العاومل الطبيعية اولجغارفية :

   وجود القرية في منطقة السيول. -1
   وجود القرية بالقرب من منطقة جبلية. -2
   وجود القرية بالقرب من منطقة تعدينية. -3
4-    
5-   
6-   
7-   

   العاومل التكنولوجية :
   يثة.استخدام المنظمة للأدوات والمعدات الحد -1
   العاملين بالمنظمة لا يستخدمون الكمبيوتر. -2
3-   
4-   
5-   
6-   

 
 تحليل البيئة الخارجية (تابع)

 المرحلة الثانية
 تحليل الفرص اولتهديدتا 

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

 تملة.سجل الفرصة المتاحة أو المح -1
 سجل التهديدات الحالية أو المحتملة.  -2
 حدد كيفية اقتناص أهم الفرص المتاحة أو المحتملة. -3
 حدد كيفية تجنب أو تحييد أو الحد من آثار أهم التهديدات القائمة أو المحتملة. -4
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 نتيجة التحليل:
 أهم الفرص المتاحة:

 تشجيع الحكومة للقطاع الأهلي. -1
 الأجنبية في الصعيد. تزايد عدد الهيئات التنموية  -2
صدور قرار وزاري بإقصاء الم�وظفين بجه�ات الإش�راف والرقاب�ة (كالش�ئون) م�ن   -3

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

 
 أهم التهديدتا التى تاوجه المنظمة

 تقلص المنح الخارجية. -1
 إلغاء اعتماد المحليات لقرارات تخصيص الأراضي للمنظمات الأهلية.  -2
 المستفيدون من الأهالي من مشروع القروض غير ملتزمين بالسداد.  -3

…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………… 
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ونقمو بعد ذلك بوضع كافة جاونب القةو اولضعف ووضع كافة احتمالات الفرص اولتهديدتا ثم إج�ارء 

 عملية مزج هذه الجاونب.
نت�������������ائج تحلي�������������ل البيئ�������������ة الداخلي�������������ة                     

 للمنظمة
 
 
 
 
 
 
 
 

 تحليل البيئة الخارجية للمنظمةنتائج 

 أهم منطاو القةو:
 
مهارات تنظيمية عالي�ة  -4

 لأعضاء المنظمة.
مه����ارات عالي����ة ف����ي   -5

 التفاوض والإقناع.
 موقع متميز للمنظمة.  -6

 أهم أوجه الضعف:
 
ض������عف الس������يولة المالي�������ة  -4

 بالمنظمة.
الجم�����ود الفك�����ري ل�����بعض   -5

 الأعضاء في مجلس الإدارة.
لجن���ة الق���روض ل���يس ل���ديها   -6

الخب����رة ف����ي إدارة مش����روع 
 القروض بالمنظمة.

 أهم الفرص:
 تشجيع الحكومة للقطاع الأهلي. -1
تزاي��د ع��دد الهيئ��ات التنموي��ة الأجنبي��ة ف��ي   -2

 الصعيد.
ص���دور ق���رار وزاري بإقص���اء الم���وظفين   -3

بجه��ات الإش��راف والرقاب��ة (كالش��ئون) م��ن 
 عضوية مجلس الإدارة.

 
 

تعظ��يم نق��اط الق��ةو وتعظ��يم 
 .الفرص المتاحة

 
 

تخف��يض نق��اط الض��عف وتعظ���يم 
 الفرص.

 أهم التهديدتا:
 تقلص المنح الخارجية. -1
إلغاء اعتم�اد المحلي�ات لق�رارات تخص�يص   -2

 الأراضي للمنظمات الأهلية.
المس����تفيدون م����ن الأه����الي م����ن مش����روع   -3

 القروض غير ملتزمين بالسداد.

 
 

ظ���������يم نق���������اط الق���������ةو تع
 وتخفيض التهديدتا

 
 

 فيض نقاط الض�عف وتخف�يضتخ
 التهديدتا

 
 تحديد استارتيجيات التدخل:

إعداد وتأهيل فريق عمل للاتصال بالهيئات المانحة للحصول علي الدعم المالي والفن�ي لتنفي�ذ  -1
 مشروعات لتنمية المجتمع.

إعداد وتأهيل أفراد المجتمع من أعضاء الجمعية العمومية وال�ذين ل�ديهم الخب�رات والمه�ارات  -2
 . مجلس الإدارة الإدارية للانضمام لعضوية

 دعم التعاون مع الجهات الحكومية والتنسيق معها لتنفيذ مشروعات لتنمية المجتمع. -3
التوسع في توفير مصادر التمويل الذاتي للمنظمة م�ن خ�لال تنفي�ذ أنش�طة ومش�روعات تحق�ق  -4

 ربح مادي للمنظمة.
ف عل�ي تنفي�ذ تأهيل وتدريب أعضاء اللجان المتخصصة بالمنظم�ة للقي�ام ب�دورهم ف�ي الإش�را -5

 مشروعات المنظمة.
 .التوسع في تخطيط وتنفيذ مشروعات تنموية في مجالات تحسين البيئة وتنمية دور المرأة -6
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 ستارتيجيةخطة الإال
 وقت التنفيذ المسئلو عن التنفيذ الأنشطة الأهداف الاستارتيجية م
إعداد وتأهيل فريق عمل  -1

للاتصال بالهيئات المانحة 
دعم المالي للحصلو علي ال

ي لتنفيذ مشورعات اولفن
 لتنمية المجتمع

 بنهاية شهر ديسمبر 1-1
من أعضاء مجلس  5يكنو  

دةر علي الإدةرا لديهم الق
 الاتصال بالجهات المانحة

من أعضاء  5اختيار  1-1-1
 مجلس الإدةرا

 تحديد أماكن التدريب 1-1-2
 

 التعاقد مع أماكن التدريب 1-1-3
 

 حضرو الدةرو التدريبية 1-1-4
 

 دريبكتابة تقرير عن الت 1-1-5
 

عمل زياتار تبادلية مع  1-1-6
 أخير هيئات

 * مجلس الإدةرا 
 

 *  مجلس الإدةرا
 

 * مجلس الإدةرا
 

 أعضاء المجلس المرشحين للتدريب* 
 

 * المتدربين
 

 * المتدربين

 24* نوفمبر 
 

 24* نوفمبر 
 

 24* نوفمبر 
 

 24* ديسمبر 
 

 24* ديسمبر 
 

 24* ديسمبر 
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 لكتب اولمارجعا
 
 

 للمنظمات غير الحكومية  الاستراتيجيالتخطيط  يق ويصايولا شف
 2003(NGO service center ) 

1- 

OCSSP     للمنظمات غير الحكومية  الاستراتيجيالتخطيطNGO s 
 

2- 

 -3  ( NGO service center)الإدارة الاستراتيجية  ا.د / أسامة محمد عُلما
 -4 لفريق الإدارة العليا الاستراتيجي التخطيطكتاب  مركز الخبرات المهنية للإدارة
 -5 التخطيط الإستراتيجي والتفكير الإبداعي مركز الخبرات المهنية للإدارة

 -6 الاستراتيجيالتخطيط كتاب   U.S.A   Arizonaلولاية 
 -7 التخطيط الإستراتيجي والعولمة د. نادية العارف

 -8 يةالإدارة الاستراتيج أ.د/ عبد الحميد عبد الفتاح
 -9 التخطيط أسس ومبادئ عامة د/ عثمان محمد غنيم

 -1 الاستعانة ببعض المقالات المنشورة  على شبكة الإنترنت مصادر مختلفة
 -12 الدليل الدولي لإدارة الجمعيات  
 -13 نحو إدارة أفضل للهيئات التطوعية المصرية الخاصة 
 ترويض النمور 

من الوكالة الكندية للتنمية  برنامج تنمية المشاركة والممول
  ) PDPالدولية (

14- 

    2005-ميل بارو 
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