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مقدمة

فيما يلي عينات من الأعمال الهامة التي تم نشرها والتي تم استخدامها كأساس لإعداد هذا 
الدليل وقد تمت الإشارة إليها في ثنايا هذه الوثيقة:

للمزيد من المعلومات بشأن التخطيط الإستراتيجي، يمكن الإطلاع على الأعمال العربية التالية: 

1   - التخطيط الاستراتيجي للمنظمات غير الربحية - مايكل أليسون و جود كاي - مكتبة العبيكان.
2  - دليل التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات والجمعيات الخيرية - د. إبراهيم بن محمد السماعيل.

3  - استراتيجية التخطيط - كينيث كوك - بيت الافكار الدولية.
4 - الإدارة الاستراتيجية - د. سعد غالب ياسين - دار اليازوري. 

تم الاعتماد في �إعداد هذا الدليل على �أف�ضل الممار�سات والمبادئ العالمية، وعلى �أف�ضل 

و�أو�سع الخبرات ولاأعمال المن�وشرة في مجال لاإدارة للم�ؤ�س�سات غير الربحية وكذلك التخطيط 

الا�ستراتيجي لها. لقد تم تطوير لاأفكار والنماذج ولاإجراءات التي نعر�ضها هنا لتنا�سب متطلبات 

المنظمات غير الربحية والبيئة التي تعمل فيها في المملكة العربية ال�سعودية. 
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بدون وجود إطار عمل استراتيجي فإن المنظمة لن يكون بمقدورها معرفة 
الوجهة التي تسير إليها، ولماذا تسير في ذلك الإتجاه وكيف يمكنها 

الوصول إلى ذلك. 

ويتعين على القادة والمدراء في المنظمات �أن يفكروا ويعملاو ب�وصرة �إ�ستراتيجية لتحقيق التزاماتهم المهنية، 

وليحدثاو الت�أثير الكبير المتوقع منهم في المجتمعات التي يقدمون لها الخدمات.

لقد تم تنظيم هذا الدليل بطريقة �سهلة لم�ساعدتك في تعلم �أ�سا�سيات عملية التخطيط وكيفية �إ�ستخدام تلك 

العملية. وقد تم ت�صميمه ب�شكل رئي�سي لا�ستخدامه من قبل القادة والمدراء والمخططين والموظفين وغيرهم من 

�أ�صحاب الم�صلحة في المنظمات العامة والمنظمات غير الربحية. ويقدم هذا الدليل �أكبر م�ساعدة لأولائك الذين 

لديهم خبرة محدودة في التخطيط الا�ستراتيجي. 

وي�ضم هذا الدليل بين دفتيه مجموعة من �أف�ضل الممار�سات في مجال المنظمات غير الربحية، ولكن يتعين 

على كل منظمة �أن تقوم بعمل التخطيط الخا�ص بها، و�أن تحاول وتطور وتخفق وتجد طريقها الخا�ص بها 

وتتبنى الطريقة لاأف�ضل في التخطيط الا�ستراتيجي التي تلبي احتياجات هذه المنظمة. 

ملاحظة: نقترح عليك أن تقرأ الدليل بالكامل مرة واحدة على الأقل وذلك قبل 
مباشرة عملية التخطيط الاستراتيجي من أجل أن تفهم تماما مستلزماتها 

وأن يكون لديك فهم جيد بكامل العملية. 

ما هي النتائج التي يمكن أن 
تتوقعها من هذا الدليل؟

يهدف دليل التخطيط الاستراتيجي للعمل بوصفه دليلا للمنظمات غير 
الربحية والذى يستخدم خلال عملية التخطيط الاستراتيجي التي تقوم بها.
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يوضح الجدول التالي المراحل الرئيسية لعملية التخطيط الاستراتيجي:

يحتوي هذا الدليل على المواضيع التالية1:
 مقدمة

المرحلة الأولى: الإعداد

تقدم تعريفا لعملية التخطيط لاإ�ستراتيجي والخطة لاإ�ستراتيجية و�أهميتها في قيادة و�إدارة 

منظمتك غير الربحية. كما ت�ساعد جميع �أ�صحاب الم�صلحة في هذه المنظمة بالتحدث بنف�س 

اللغة الخا�صة بالتخطيط.

لاإعداد: العمل على جعل منظمتك جاهزة للتخطيط الا�ستراتيجي. وفي هذه الخطوة تتحدد مدى 

جاهزية منظمتك للتخطيط الا�ستراتيجي وتقوم بت�شكيل مجموعة �ستكون م�سئولة عن عملية 

التخطيط. هذه المرحلة تثير العديد من لاأ�سئلة الهامة: هل المنظمة جاهزة للتخطيط الا�ستراتيجي؟ 

ماذا تريد �أن تنجز من خلال التخطيط الا�ستراتيجي؟ هل هذا هو الوقت المنا�سب للتخطيط 

الا�ستراتيجي؟ ما الذي نحتاج �إلى فعله حتى ن�صبح جاهزين؟
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المرحلة الثالثة: التصور

المرحلة الرابعة: التكوين

المرحلة الخامسة: التنفيذ

المرحلة الثانية: التقدير

الت�وصر: �إيجاد الر�ؤية والمهمة والقيم. في هذه الخطوة الهامة ومن خلال عدد من الاجتماعات 

وجل�سات الع�صف الذهني، تقوم ب�إيجاد �أو �إعادة تقييم العبارات لاإر�شادية لمنظمتك: الر�ؤية 

والمهمة والقيم. وتقوم ب�إ�شراك جميع �أ�صحاب الم�صلحة لتو�ضيح لاأ�سباب الرئي�سية لعملهم، 

وطبيعة منظمتهم، وت�أثيرها على المجتمع. وعليك �أن تطرح �أ�سئلة مثل: لماذا نحن موجودون؟ ما 

هدفنا ؟ ما هو الو�ضع لاأمثل لوجودنا؟

و�ضع �أولويات للا�ستراتجيات لاأ�سا�سية للمنظمة ولاأهداف ولاأغرا�ض المحددة لها. �ست�ساعد هذه 

المرحلة في تحديد لاإتجاه الذي ترغب منظمتك �أن تذهب فيه، و�إيجاد خارطة طريق لعمل منظمتك 

خلال ال�سناوت الثلاث �إلى الخم�س القادمة. وتكون �أهدافك مو�ضوعية �إذا انطبقت عليها معايير 

Results- ،يمكن تحقيقها Attainable ،قابلة للقيا�س Measurable Specific ،محددة( SMART
oriented موجهة لتحقيق النتائج المرجوة، و Time-bound مح�وصرة في �إطار زمني محدد.( كما 
�أن الماورد التي لديك تدعم وت�ساند خطتك. وفي نهاية هذه المرحلة تتم كتابة الخطة لاإ�ستراتيجية 

بطريقة �شاملة وي�سهل متابعتها بحيث ت�شمل كل �شيء يتم لاإتفاق عليه في المراحل ال�سابقة.

 هي �أن ت�ضع خططك مو�ضع التنفيذ والعمل. وفي هذه الخطوة يجب �أن تقوم ب�إيجاد خطة )خطط( 

عمل/ ت�شغيل �سنوية وميزانيات م�ساندة لها �ست�سمح لك بجعل خطتك حقيقة قائمة في كل �سنة. 

ويمكن عمل ذلك من خلال �إيجاد خطط ت�شغيل �سنوية تف�صيلية ذات مهام محددة وبنود توريد يتم 

تنفيذها ح�سب الجدول الزمني، وت�شمل لاأ�شخا�ص الرئي�سيين والجدول الزمني والماورد والميزانية. 

وفي هذه المرحلة تقوم �أي�ضا بالتاو�صل مع لاآخرين – مثل مجل�س لاإدارة والموظفين والوكلاء 

و�أ�صحاب الم�صلحة في المجتمع وم�صادر التمويل و�إخبارهم عن خطتك. 

تحديد �أين كانت منظمتك و�أين �أ�صبحت لاآن. وفي هذه الخطوة تقوم �أنت بتقدير تاريخ منظمتك 

وم�شاريعها وهيكلها وثقافتها ونقاط القوة فيها ونقاط ال�ضعف وكذلك تحديد الفر�ص والمخاطر. 

ويتعين عليك �أن تطرح لاأ�سئلة التالية: ما تفكير مجل�س �إدارتنا وموظفينا وعملائنا وغيرهم 

)�أ�صحاب الم�صلحة( حول و�ضعنا الحالي؟ ما العمل الذي �أح�سنا في �أدائه وما الذي لم نح�سن في 

�أدائه؟ ما هي الطرق التي نحتاجها لبناء قدرات المنظمة لتقديم خدمات �أف�ضل؟ ما هي ماوردك 

المالية؟ كيف يمكن تغيير بيئة العمل؟ هل لدينا ما يكفي من الموظفين للعمل بكفاءة وفعالية؟ هل 

يوجد لدى الموظفين الم�ؤهلات ال�ضرورية؟
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المرحلة السادسة: التقييم

الملحق

 وهو القيام ب�إجراء تقييم لمدى جودة الخطة وتنفيذها للعمل. وفي هذه الخطوة تقوم بمراقبة 

وتقييم التنفيذ ومدى فعالية الخطة على المدى القريب والمدى البعيد، كما تقوم با�ستخدام بيانات 

التقييم التي لديك للا�ستفادة منها في عملية �صنع القرار في الم�ستقبل. 

و�أخيرا، يقدم لك الملحق �أدوات رئي�سية للعملية )ا�ستبيانات، و�أدوات للم�سح، ومخططات .. الخ( ب��شأن 

كيفية �إنجاز المهام الم�شاركة في هذه المراحل. والق�صد من هذه لاأدوات �أن يتم تزويدك بالإر�شادات 

التي قد تكون غير مهمه �أو منا�سبة لكل موقف. وبالتالى يمكن تغييرها وتعديلها لتنا�سب 

احتياجات منظمتك.

تتفاوت المنظمات في قدراتها من حيث تولي عملية التخطيط الا�ستراتيجي. فبع�ض هذه المنظمات ت�ستطيع 

�إكمال عملية التخطيط الا�ستراتيجى بنف�سها، والبع�ض لاآخر قد لا ي�ستطيع القيام بذلك. وبع�ضها قد لا 

يتوفر لديها القيادة والموظفون الماهرون في التخطيط الا�ستراتيجى. والكثير منها لديه مجل�س و�أع�ضاء في 

الجهاز الوظيفي ممن لديهم الخبرة الاو�سعة في التخطيط الا�ستراتيجى ولكن لا يتوفر لديهم الوقت الكافي 

لتكري�س جهودهم لهذه العملية ب�سبب ازدحام �أوقاتهم بجداول �أعمال اخرى. وهناك عدد من هذه المنظمات 

التي لديها المهارات والوقت ولكن ما ينق�صها في الغالب المو�ضوعية والالتزام والتنظيم.

لذلك ف�إن �أحد الخيارات المتوفرة لهذه المنظمات والتي ت�شعر ب�أنها تحتاج �إلى تلقي المزيد من الدعم 

لاإ�ضافي هو �أن تقوم بالتعاقد مع ا�ست�شاري للعمل معها. حيث ي�ستطيع هذا الا�ست�شارى �أن يقدم م�ساعدة 

نفي�سة لا تقدر بثمن في ت�صميم وت�سهيل عملية التخطيط الا�ستراتيجى التي ي�شارك فيها كافة المجموعات 

الخا�صه ب�أ�صحاب الم�صلحة الرئي�سيين بطرق محايدة ومو�ضوعية، وفي الوقت المنا�سب، ويجب �أن تكون 

اقت�صادية في التكاليف. ويمكن �أن يح�صل الم�ست�شارون على معلومات ح�سا�سة ب�وصرة �سرية والم�شاركة 

فيها بطريقة مفيدة وتقديم »ن�صيحة خبير«، وت�سهيل لاإتفاق الجماعي في الر�أي بين �أ�صحاب الم�صلحة؛ 

والم�ساعدة في تنظيم المحاور ولاأفكار التي قد تبدوا متعار�ضة مع بع�ضها البع�ض �أو مبعثرة. 

ولكن فيما يتعلق بالأمور الخارجة عن نطاق م�س�ؤولية الا�ست�شاريين، ولا يمكنهم القيام بها، فهي �أن يتولاو 

كامل الم�س�ؤولية عن تطوير الخطة لاإ�ستراتيجية، �أو تحديد مهمة المنظمة، �أو ر�ؤيتها، �أو �أهدافها، �أو �أن�شطتها 

التنفيذية. حيث ينح�صر دور ه�ؤلاء الا�ست�شاريين في ت�سهيل العملية التي ت�ستطيع عن طريقها قيادة �أو �إدارة 

المنظمة �إتخاذ هذه القرارات المطلوبة. �إن التعاقد مع �إ�ست�شاري قد يكون �أي�ضا مكلفا وغالي الثمن وبالتالي 

قد لا تتمكن بع�ض المنظمات من الا�ستفادة من هذا النوع الخا�ص بالم�ساعدة الخارجية.

ولاأمر يعود �إلى منظمتك لتفكر بعناية كبيرة وتحدد فيما �إذا كان التعاقد مع لاإ�ست�شاري �سيكون هو الحل 

لاأكثر فاعلية و التي �ست�سلكها ب��شأن عملية التخطيط الا�ستراتيجى �أم لا. ولكن على �أية حال وبغ�ض النظر 

عن القرار الذي �سيتم �إتخاذه ف�إننا نو�صي ب�أن يقوم كل من ي�شارك في هذه العملية بقراءة هذا الدليل 

والتعرف بنف�سه على كل المتطلبات التي ينبغي تنفيذها.

ملاحظة: كيف يمكن أن يقدم الاستشاريون المساعدة؟
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 مقدمة عن التخطيط
الاستراتيجى
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مقدمة عن التخطيط  الاستراتيجى

يساعد التخطيط الاستراتجي في تركيز جهود المنظمة، وأن يصبح لدى 
كافة أعضائها وضوحا لرؤيتها ومهمتها، بإتجاه تحقيق نفس الأهداف. 

كما أن التخطيط الاستراتيجي يساعدك في توقع ما ستكون عليه 
منظمتك في المستقبل خلال الثلاث أو الخمس سنوات القادمة وكيفية 

الوصول إلى ذلك. إضافة إلى ماسبق فإن التخطيط الاستراتيجي يعطيك 
صورة شاملة عما تقوم به من أعمال والى أين انت سائر؟ 

ما التخطيط الاستراتيجي؟
التخطيط الاستراتيجي  هو جهد منضبط لإصدار قرار واتخاذ إجراءات 

أساسية تعمل على تشكيل وتوجيه المنظمة من حيث التعريف بها وما 
تقوم به من أعمال وكيف تقوم بذلك، ولماذا تقوم به؟ مع التركيز على 

المستقبل.2

ما الإستراتيجية؟
الإستراتيجية  هي منهج مقترح شامل يعتمد على فهم المحيط الواسع 

الذي يعمل فيه المرء وكذلك فهم نقاط القوة ونقاط الضعف في منظمتك 
بالإضافة إلى الفرص الخارجية والقيود التي تحاول أنت معالجتها. إن 

الإستراتيجية تعطيك إطارا عاما لتقوم بالعمل في حدوده، كما أنها توضح 
لك أهدافك والطريقة التي تعتزم إستخدامها لتحقيق ذلك.   
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وتوضح الصورة التالية عملية التخطيط الاستراتيجي:3

ماهى الخطة الإستراتيجية؟
الخطة الإستراتيجية هي ناتج عملية التخطيط الاستراتيجي؛ فهي أداة 
للقيادة والإدارة وتعمل على توفير الإرشادات المطلوبة لتحقيق مهمة 

منظمتك وتحقيق أفضل مستوى من الفعالية والتأثير. وإذا كنت تريد أن 
تكون الخطة قصيرة وفعالة ومفيدة فيجب أن ترسم أهدافا محددة وتشرح 

الخطوات الإجرائية والموارد المالية وغيرها من الموارد الأخرى المطلوبة 
لتحقيق هذه الأهداف.

ونظرا لكون الخطة تت�صف بالإ�ستراتيجية في نطاقها، ف�إنها �ست�ساعدك في تحديد الو�ضع الحالي الذي 

عليه منظمتك وتعطيك ت�وصرا لما تريد �أن تكون عليه في الم�ستقبل. وبو�صفها خطة ف�إنها �ست�ساعدك 

على اتخاذ لاإجراءات النظامية والقيام بالخطاوت اللازمة للربط بين »و�ضعك ووقتك الحالي« ور�ؤيتك 

للم�ستقبل. ولكن على �أية حال، كما قال الرئي�س لاأمريكي لاأ�سبق ايزنهاور في يوم من لاأيام »الخطط 

تعتبر عديمة الفائدة. لكن التخطيط هو كل �شيء«. وهذا يعني �أن القيمة الحقيقية لعملية التخطيط 

الا�ستراتيجي تتمثل في التحليل والمناق�شة ولاأفكار الجديدة التي تنتج عنها.
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 وبالن�سبة لتقييم �أداء المنظمات التي تعمل في القطاع لاإجتماعي، فيجب �أن يكون تقييمها ذا علاقة بمهمتها. 

وح�سب ما يقوله ال�سيد جيم كولينز الخبير الا�ستراتيجي ولاأكاديمي المعروف ف�إن ال�س�ؤال الحرج: ما مدى 

فعاليتنا في بلوغ مهمتنا و�إحداث ت�أثير ملحوظ ن�سبةً لماوردنا؟ ما مدى فعاليتنا في بلوغ مهمتنا و�إحداث 

5
ت�أثير ملحوظ ن�سبةً لماوردنا؟ 

سيساعد التخطيط الاستراتيجي في تحويل منظمتك من “منظمة 
جيدة إلى منظمة عظيمة ”4

�إن مبا�شرة التخطيط الا�ستراتيجي �سي�ساعدك في مناق�شة الم�سائل المطروحة والتو�صل �إلى تاوفق ب��شأن 

قدرات المنظمة من حيث لاأمور التالية: 

 إن المنظمة العظيمة هي تلك التي يكون أداؤها متفوقا وتأثيرها متميزا 
على امتداد فترة طويلة من الزمن. 

لما يجب أن تأخذ منظمتك على عاتقها التخطيط 
الاستراتيجي وتباشر فيه:
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يعمل على زيادة الفعالية والكفاءة التنظيمية.  ««
يعمل على �إظهار »ال�وصرة ال�شاملة« بالإ�ضافة �إلى لاإجراءات المحددة.  ««

يقدم فهما وا�ضحا لر�ؤية المنظمة ومهمتها بين �أ�صحاب الم�صلحة الداخليين والخارجيين.  ««
يت�سم ب�أنه عملي و�إيجابي ويعمل على م�شاركة �أ�صحاب الم�صلحة.  ««

يحدد نقاط القوة ونقاط ال�ضعف في المنظمة. ««
ي�ساعد في تمكين منظمتك من تحديد الفر�ص الجديدة �أو تحديد �أ�سباب الم�شاكل القائمة �أو  ««

المتوقعة بدقة. 

يجعل منظمتك تركز اهتمامها على الم�ستقبل.  ««
يوفر لك خارطة طريق خا�صة بالإجراءات المحددة التي يجب �إتخاذها لتحقيق مهمتك.  ««

ي�ساعد المنظمة ب�أن يكون لها ت�أثير �أكبر.  ««
ي�ؤدي �إلى تعزيز التاو�صل وروح فريق العمل.  ««

يوجد منبرا للمناق�شات البناءة.  ««
�إنه �ضروري لتوفير التمويل المالي. ««

�إنه �ضرورة لا بد منها: ف�أنت �إذا ف�شلت في التخطيط تكون قد خططت للف�شل.  ««

�إنه لا يتنب�أ بما �سيحدث في الم�ستقبل.  ««
لا يعتبر بديلا عن القيادة الفعالة.  ««

�إنه لي�س قائمة من التمنيات �أو �أداة للت�وسيق.  ««
لا يعتبر حلا �سحريا للم�شاكل التي تعاني منها المنظمة.  ««

�إنه لي�س عملية خطية ولي�س عملية تنب�ؤية.  ««

فوائد التخطيط الاستراتيجي:

ما هي الأشياء التي لا تتوفر في التخطيط الاستراتيجي؟

الاستراتجيات الرئيسية الخاصة 
بالتخطيط الاستراتيجي الناجح6

1. الفهم الواضح والشامل للفرص والتحديات الخارجية

لا توجد منظمة قائمة تبقى في بيئة ثابتة . حيث �أن التوجهات الاجتماعية وال�سيا�سية والاقت�صادية 

ت�ؤثر با�ستمرار على الطلبات الخا�صة بعرو�ضها وخدماتها. وبالرغم من �أن التقدم الذي ن�شهده في 

المجال التقني يعمل على تقديم فر�ص جديدة ف�إنه �أي�ضا يوجد توقعات جديدة. كما �أن الاحتياجات 

والتركيبة ال�سكانية في المجتمع تخ�ضع جميعها للتغيير. وهناك �أي�ضا طرق اخرى لتقديم البرامج 

والخدمات. وبالتالى ف�إنه من ال�ضروري �أن تعك�س الخطة لاإ�ستراتيجية البيئة الخارجية، كما يجب 

�إعادة فح�ص البرامج والخدمات والعمليات و�إعادة ت�شكيلها في �ضوء الحقائق الحالية والتوقعات 

الم�ستقبلية. 
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)SPC( )4. لجنة التخطيط الاستراتيجي الممكنّة )النافذة
يجب �أن يكون التخطيط الا�ستراتيجي م�شروعا م�شتركا. ولكن نظرا لل�ضرورة من الناحية العملية ف�إنه 

�سيتم تكليف لجنة م�صغرة لديها ال�صلاحيات الكافية بالعمل لاأ�سا�سي لاتخاذ القرارات وذلك للإبقاء 

على زخم الم�شروع والتقدم به. وهذا لا يعني �أننا نقترح �أن �أع�ضاء اللجنة يكون لديهم الحق في تبني 

وتنفيذ خطاوت عملية رئي�سية �أو �أنهم لن يكوناو محا�سبين وم�سئولين تجاه مجل�س لاإدارة �أو تجاه 

المجتمع لاأو�سع. ولكن ينبغي �ألا يخ�ضعاو دائما للآراء لاأخرى التي لا ت�ستند �إلى دليل، كما ينبغي �ألا 

يطلب منهم �أن ي�سعاو �إلى الح�وصل على ماوفقة مجل�س لاإدارة �أو لاإدارة على خطوة من الخطاوت التي 

يقومون بها. حيث �إن ثقة مجل�س لاإدارة بهم وبمهاراتهم وحكمهم على لاأمور يجب �أن تكون مطلقة. 

2. تقدير واقعي وشامل لنقاط القوة في المنظمة 
والمحدوديات فيها

3. إنه طريقة شاملة

 �إن �أ�سا�س النجاح في �أي خطة �إ�ستراتيجية يكمن في درا�سة �إمكانيتها ونقاط القوة ونقاط ال�ضعف 

فيها والمحدوديات المفرو�ضة حولها. ويجب جمع المعلومات �اوسء كانت مو�ضوعية �أو غير مو�ضوعية 

من منظومة وا�سعة من الم�صادر بما فيها الموظفين و�أع�ضاء مجل�س لاإدارة، والعملاء وقادة المجتمع 

والممولين وال�شركاء، ومن غيرهم من الجهات الاخرى. 

يجب �أن يكون لكل مجموعة من مجموعات �أ�صحاب الم�صلحة الهامين �وصتا م�سموع في الجهد 

التخطيطي في مرحلة معينة. وي�شمل ذلك على لاأقل مندوبين عن الموظفين و�أع�ضاء مجل�س لاإدارة 

والوكلاء ومنظمات �أ�صحاب الم�صلحة. تعد م�شاركة القيادة العليا �أمرا �أ�سا�سيا في نجاح التخطيط 

الا�ستراتيجي. وبدون م�شاركتهم، �أي القيادة وال�سلطة التي تتخذ القرارات، ف�إن التخطيط الا�ستراتيجي 

الفعال لن يكون ممكنا. 

وللت�أكيد ف�إن كافة وجهات النظر لن يتم ح�سابها بالت�ساوي، ولن ي�شارك كل ع�ضو من الموظفين في كل 

مرحلة. وحتى يمكن �إنجاح عملية التخطيط فيجب �أن ت�شتمل على وجهات النظر �أو التغذية العك�سية من 

الجماهير المنا�صرة لها، والتي �ستت�أثرفعليا من الخطة، �أو �سيكون لها دور في تنفيذها. 

�إن الخطة الفعالة ت�أخذ في الح�سبان عدة عنا�صر متعددة مثل: التمويل وتوقعات الم�ستفيدين وغيرهم 

من �أ�صحاب الم�صلحة، والمحيط التناف�سي ومتطلبات الت�شغيل والبرمجة. وحيث �أنه لا مجل�س لاإدارة ولا 

الموظفين الذين يعملون نيابة عن �أنف�سهم يم�سكون بزمام هذه المجالات – ف�إن هناك حاجة للت�أكد من 

وجود مندوبين من كلا الجانبين م�شاركين في هذه العملية. 
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5.التعلم من أفضل الممارسات

6 .الأولويات الواضحة وخطة التنفيذ

من الاو�ضح �أن كل منظمة لها مهمتها المخ�ص�صة لها، ولها قاعدتها من العملاء ولها ثقافتها 

الت�شغيلية. وبالتالي ف�إن كلا مما ذكر �سلفا يجب �أن ير�سم ا�ستراتيجية يتم فيها دمج لاأهداف والخطاوت 

العملية التي يتم تعديلها ح�سب لاإحتياجات المطلوبه و بعناية كبيرة. �إن الخطة التي قد تكون منا�سبة 

في محيط معين لا يعني بال�ضرورة �أنها �ستكون منا�سبة في و�ضع �آخر، بغ�ض النظر عن مدى الت�شابه 

الذي قد يكون بين المنظمات. وبالرغم من ذلك ف�إنه لا يزال هناك �إمكانية للتعلم من النجاحات 

ولاإخفاقات ولاأخطاء التي يقع فيها لاآخرون. �إن �أي م�ؤ�س�سة �أو منظمة غير ربحية تتعامل بطريقة �أو 

ب�أخرى مع التحديات التي تتعلق بالماورد الب�شرية والتقنية وبناء القدرات وزيادة التمويل والتطوير 

التنظيمي والقانوني. وغالبا ف�إن الحل الذي ي�صلح لجهة معينة يمكن تبنيه بنجاح لدى جهة �أخرى. 

في حين �أن المهام والر�ؤى تعتبر �ضرورية لإيجاد �إلتزامات تجاه منظمتك، ف�إنه قد يتم النظر �إليها على 

�أنها فارغة ما لم ي�صاحبها و�صف منظم للأن�شطة المطلوبة وذلك لتحقيق لاأهداف المرجوة. �إن تطوير 

خطة �إ�ستراتيجية قابلة للتنفيذ يعني تحليل �أهداف المنظمة وا�ستراتيجياتها وتحديد �أولوياتها. ويجب 

على لجنة التخطيط �أن تر�سم قائمة كاملة بالأولويات و�إذا كانت هذه لاأولويات كثيرة فينبغي �أن تحدد 

ما الذي �ستم�ضي فيه وما الذي يمكن تجنبه. وفور و�ضع لاأولويات يجب �أن يقوم �أع�ضاء من لجنة 

التخطيط بتحديد مجموعة لاأن�شطة والميزانية ال�ضرورية والماورد اللازمة لتحقيق لاأهداف وال�سبل. 

7. الصبر

وبغ�ض النظر عن مدى العلاقة بالمهمة لاأ�صلية فلا توجد منظمة ت�ستطيع �أن تتحمل م�س�ؤولية ربط 

نف�سها بنف�س لاأهداف والبرامج وطريق الت�شغيل �سنة بعد �سنة. وينبغي العودة �إلى الا�ستراتيجيات ب�شكل 

منتظم ح�سب احتياجات العميل،  وظروف ال�وسق والتغيير في معايير التمويل. وفي بع�ض لاأحيان ف�إن 

كل ما يحتاجه لاأمر يكون بع�ض التوليفات الب�سيطة ولكن في �أحيان �أخرى قد يكون من المطلوب �إعادة 

تفكير �أ�سا�سية للأهداف والفر�ص. و�إذا �أرادت المنظمات �أن تبقى حيوية وفعالة فيجب عليها �أن تكون 

م�ستعدة لإجراء تغييرات كبيرة ح�سب ما تتطلبه الظروف. 

بالن�سبة لبع�ض المنظمات ال�صغيرة والمتو�سطة في حجمها، نلاحظ �أن التخطيط الا�ستراتيجي فيها ي�سير 

ب�سرعة �أف�ضل.   ولكن بالن�سبة للمنظمات لاأكبر والتي يكون جمهورها �أكثر، ف�إن هذه العملية قد تتقدم 

ببطء كبير مقارنة مع �سابقتها. وعندما تقوم منظمة بعمل تغييرات كبيرة وتحتاج �إلى التزامات �ضخمة 

ف�إن هذه العملية قد لا تكون متنا�سقة ب�شكل كامل مع بع�ضها البع�ض. وعندما يتم جمع المعلومات 

وتنقيتها وتحليلها ف�إنه يتم �إعادة التفكير في الافترا�ضات حيث تتقدم لاأفكار الجديدة ويتم التخلي 

عن لاأفكار القديمة. و من لاأهمية �أن تحافظ على بقاء لاأمور في ن�صابها و�أن تحافظ على الزخم الذي 

ت�شهده ولكن ال�سرعة الكبيرة ت�ؤثر ب�شكل عك�سي على لاإنتاجية. 

8. الالتزام بالتغيير
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�اوسء �شاركت المنظمة في عملية التخطيط الا�ستراتيجي ب�شكل مخت�صر �أو ب�شكل وا�سع فيجب ت�شكيل 

الخطة لاإ�ستراتيجية. وتعتبر هذه الوثيقة رمزا للإنجاز، ودليلا للعمليات الداخلية و�أدوات الت�وسيق 

وزيادة الماورد. �إن الخطة الناجحة يجب �أن تكون خطة قابلة للا�ستخدام – بحيث تكون ق�صيرة ومحددة 

وتو�ضح �أن�شطة المنظمة بالإ�ضافة �إلى ر�ؤيتها بعيدة المدى، كما يجب �أن ت�ؤدى هذه الخطة �إلى تحقيق 

تح�سينات كبيرة من حيث الفعالية ولاإمكانيات ولاأهمية. 

يجب �أن تترجم الخطة لاإ�ستراتيجية �إلى خطة ت�شغيل �سنوية وميزانية م�ساندة لل�سنة لاأولى. ويعتبر 

ذلك �أكثر لاأجزاء �أهمية في عملية التخطيط الا�ستراتيجي. �إن خطة الت�شغيل ال�سنوية تو�ضح كيف 

يمكن للمنظمة �أن تقوم بعمل لاأ�شياء في الاوقع. ومن الاختبارات الهامة التي يمكن بها اختبار الخطة 

لاإ�ستراتيجية الجيدة، �أن تكون لاأن�شطة الت�شغيلية ال�سنوية وا�ضحة و�أن تكون هذه الخطة م�ساندة لكل 

من هذه لاأن�شطة. وبدون الخطة الت�شغيلية التي تو�ضح الاوجبات المحددة وتحدد الم�س�ؤوليات والماورد 

والجدول الزمني، ف�إنه �سيكون من ال�صعب غالبا �أن يتم تنفيذها بنجاح. 

 9.وثيقة التخطيط الاستراتيجي

10 .خطة التشغيل السنوية
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المرحلة الأولى: الإعداد
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المرحلة الأولى: الإعداد

إن عملية التخطيط الاستراتيجي ليست شيئا يمكن أن يحصل من تلقاء 
نفسه. فيجب أن يبادر شخص ما ويتخذ القرار للبدء والتخطيط لهذه 

العملية.

 وحتى تكون المنظمة جاهزة للتخطيط الا�ستراتيجي يجب عليها �أن تبد�أ �أولا بطرح ال�س�ؤال: هل منظمتي 

جاهزة لمبا�شرة عملية التخطيط الا�ستراتجي؟ وما الذي يجب علينا عمله حتى نكون جاهزين لذلك؟ فالخطة 

لاإ�ستراتيجية يمكن �أن تتجه بمنظمتك في اتجاه مختلف؛ وقد تكون النتائج مفاجئة وايجابية. ولكن يبقى 

من ال�ضروري �أخذ عملية التخطيط بجدية دون �أدنى مبالاة لأن التغيير بغ�ض النظر عن مدى �أهميته �سيكون 

7
�صعبا. 

هناك الكثير من لاأ�سباب والم�سائل الخا�صة بدرا�سة عملية المبا�شرة في عملية التخطيط الا�ستراتيجي. هل 

لدينا مهمة وا�ضحة؟ هل نقدم خدمات ذات علاقة ومهمة؟ هل نحقق الت�أثير الذي ن�سعى �إليه؟ ماذا �سنفعل 

بالن�سبة لفقدان متوقع لم�صادر التمويل؟ هل نقوم بتو�سعة ماوردنا ب�شكل �ضيق.؟ هل ينبغي علينا �أن نغلق 

م�شروعا �أو نحدث تغييرا في لاإتجاه؟ �إذا لم تكن لاأهداف الخا�صة بالتخطيط وا�ضحة منذ البداية، ف�سيكون من 

ال�صعب في النهاية �أن نحدد فيما �إذا كانت العملية ناجحة �أم لا. 

 ويمكن �أن يقوماو بالتعاقد مع ا�ست�شاري خارجي لت�سهيل المهمة معهم ولكن يبقاو هم �صانعاو القرار 

الرئي�سيون. �إنهم في حاجة �إلى �أن يكون لديهم و�ضوح عما يريدونه من عملية التخطيط �أن تحققه ثم يقومون 

بتقدير جاهزية المنظمة. و�إذا كان هناك �أزمة تمويل �أو �أن البيئة م�ضطربة �أو �أن هناك �أ�شخا�صا رئي�سيين غير 

متوفرين، ف�إنه في هذه الحالات قد لا يكون من المنا�سب �أو المعقول �أن تدخل في عملية التخطيط الا�ستراتيجي 

في هذا الوقت. �إن الا�ستعداد على المدى الق�صير الذي من الممكن �أن تقوم به �سيعو�ضك عن خطتك على المدى 

8
البعيد و�سيزيد من فر�ص النجاح لها. 

ومهما كانت جاهزية المنظمة وا�ستعدادها ف�إن لاأمر �سيرتبط ب�شكل �أ�سا�سي بمدى ا�ستعداد المدير 

التنفيذي ومجل�س لاإدارة في تكري�س اهتمامهم ووقتهم وماوردهم للعملية. حيث �إنهم �سيقودون 

العملية من خلال لجنة التخطيط الا�ستراتيجي.

إن المطلب الرئيسي للتخطيط الاستراتيجي الناجح هو الالتزام 
الحقيقي بالعملية من قبل المدير التنفيذي ومجلس الإدارة.
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متى تحتاج لعملية التخطيط الا�ستراتيجي؟  ««
كل كم تحتاج للقيام بعملية التخطيط الا�ستراتيجي؟ ««

عند �أي نقطة في الدورة التنظيمية �أو دورة الم�شروع تحتاج فيها للقيام بعملية التخطيط الا�ستراتيجي؟ ««

غالبا لا يوجد هناك حاجة للقيام بتنفيذ عملية تخطيط ا�ستراتيجي �شاملة �أكثر من مرة واحدة كل  ««
ثلاثة �سناوت ما لم تكن هناك ظروف داخلية �أو خارجية تغيرت ب�شكل دراماتيكي �سريع. ولهذا لا 

يعني ا�ستثنا�ؤك من القيام بمراجعة �إ�ستراتيجية ب�شكل متكرر �أكثر من ذلك – مرة في ال�سنة. وتكون 

المراجعة لاإ�ستراتيجية �سريعة – حيث تقوم �أنت بالنظر �إلى �إطار العمل الا�ستراتيجي وتقارنه مع 

ما يح�صل داخليا �أو خارجيا كنوع من تفقد الاوقع الحقيقي. 

»» هناك �أوقات متنوعة في دورة حياة المنظمة حيث يكون فيها من المنطقي القيام بعملية التخطيط 
الا�ستراتيجي. وهكذا على �سبيل المثال، عندما تقوم �أنت بالمبادرة لبدء م�شروع جديد �أو منظمة 

جديدة؛ �أو �إذا كان لديك فقط تقييم رئي�سي عام للمنظمة �أو العمل وتمخ�ض ذلك عن تقديم تو�صيات 

تت�سم بالتحدي؛ و�أي�ضا عندما ت�صل �إلى نهاية مرحلة رئي�سية، عندما يحتاج الهيكل التنظيمي الذي 

تعمل فيه منظمتك �أو م�شروعك، �إلى تطوير �أو تو�ضيح �أو توحيد .... الخ.

من خلال مراجعة ال�شروط التالية للنجاح ف�إن قادة الم�شروع �سيكون بمقدورهم تحديد فيما �إذا كانت 

منظمتهم جاهزة للمبا�شرة في عملية التخطيط الا�ستراتيجي ام لا. يجب على �أي منظمة �أن تت�أكد من 

9
وجود ال�شروط التالية )�أو �أغلبها تقريبا( قبل اتخاذ القرار لبدء عملية التخطيط الا�ستراتيجي. 

التوقيت: الأسئلة التي ينبغي أن تسألها في هذه المرحلة هي كالتالي:

بعض الاقتراحات:

الشروط:

أ  (	 الالتزام والم�ساندة والم�شاركة من القيادة العليا وخا�صة المدير التنفيذي ورئي�س مجل�س لاإدارة. 
ب(	 الالتزام بتو�ضيح لاأدوار والتوقعات الخا�صة بجميع الم�شاركين في العملية بما في ذلك تو�ضيح من هم 

�صناع القرارات �أو  الذين يتخذون القرارات. 

ج (  الرغبة في جمع المعلومات حول نقاط القوة ونقاط ال�ضعف في المنظمة والفر�ص المتاحة والتهديدات؛ 
وفعالية البرامج الحالية؛و الاحتياجات الحالية والم�ستقبلية للمجتمع؛ ومعلومات عن المناف�سين �أو 

�أ�صحاب الم�صلحة. 

د (  الخليط ال�صحيح للأفراد الذين يكونون لجنة التخطيط )�أفراد من مختلف الم�ستويات في المنظمة بالإ�ضافة 
�إلى المفكرين الا�ستراتيجيين والمنفذين وذوي الر�ؤى. كما �أن م�شاركة مجل�س لاإدارة تعتبر �ضرورية حتى 

ي�شعر الموظفون ب�أنهم يملكون عملية التخطيط ويتم تفعيلهم من خلال هذه العملية. 

ه(ـ التزام وا�ضح ومنا�سب من قبل ماورد المنظمة لإنجاز المهمة )مثال ذلك الوقت والمال(. 
و (	 الرغبة في الا�ستف�سار عن الو�ضع الحالي والنظر في طرق جديدة لعمل لاأ�شياء؛ �أي�ضا الرغبة في طرح �أ�سئلة 

�صعبة وماوجهة خيارات �صعبة؛ وكذلك الرغبة في م�ساندة التغيير في المنظمة نتيجة لجهود التخطيط. 

ز  (   �أن يكون لدى المنظمة القدرة المالية للحفاظ على وجودها في الم�ستقبل القريب بدون حدوث �أزمات مالية. 
ح (  �أن لا يوجد هناك �أي ت�ضارب خطير بين اللاعبين الرئي�سيين داخل المنظمة. 

ط( عدم حدوث تغيير جذري خلال ال�ستة �أ�شهر القادمة من قبل م�صادر خارجية )ممول رئي�سي �أو من الحكومة 
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وفي حال عدم توفر �أغلب الظروف �أعلاه �أو العدد لاأكبر منها لتحقيق النجاح ف�إنه قد لا يكون من المنا�سب 

�أن يتم �إجراء عملية تخطيط ا�ستراتيجي عميقة في هذا الوقت – وقد يكون من لاأف�ضل للمنظمة �أن تنتظر حتى 

تتغير الظروف �أو يتغير النا�س. و�إن من لاأف�ضل مناق�شة هذه الم�سائل وتحديدها بكل �أمانة و�صدق.

�إن تقدير الجاهزية يمكن �أن ي�ساعد في تحديد الم�سائل التي قد تعوق العملية وفر�ص تعزيزها وتقويتها وكذلك 

10
الحلفاء �أو الم�ؤيدين المحتملين الذي �سي�ساعدون في الم�ضي بعملية التخطيط �إلى لاأمام. 

إن أي منظمة تقرر البدء في إجراء هذه العملية يتوجب عليها بالتالي أن تمهد 
الطريق لإجراء عملية منظمة. إن حسن القيام بتحليل الظروف التي ستتم فيها 
عملية التخطيط الاستراتيجي يمكن أن يعني الفرق بين نجاح الخطة أو فشلها.

إن القيام بالخطوات التالية يجعل المنظمة مستعدة جيدا 
وجاهزة لبدء العملية:

  1 (   تحديد �أ�صحاب الم�صلحة
)SPC( .إيجاد لجنة للتخطيط الا�ستراتيجي�  )  2

(  تحديد لاأدوار والم�س�ؤوليات.   3
4  (  تعريف الم�سائل والمجالات المحددة التي ينبغي �أن يتناولها التخطيط. 

تحديد المعلومات التي يجب جمعها للم�ساعدة في �إتخاذ القرارات ال�صائبة.   )  5
6  (  ت�أ�سي�س قاعدة م�شتركة للتخطيط الا�ستراتيجي. 

�إيجاد خطة عمل للتخطيط الا�ستراتيجي )خطة للتخطيط(.   )  7

على �سبيل المثال(

ك( �أن لا يوجد في الطريق �أي دمج �أو �أي جهود خا�صة بال�شراكة. 
ل (  �أن تكون هناك رغبة لدى مجل�س لاإدارة ولاإدارة العليا لتو�ضيح القيود ولاأمور ال�صريحة 

غير القابلة   للنقا�ش. 

م (  �أن يكون هناك التزام بتخ�صي�ص ماورد كافية لدعم وم�ساندة تنفيذ لاأهداف وال�سبل. 
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تحديد أصحاب المصلحة
خلال الاجتماع لاأول للتخطيط الا�ستراتيجي من قبل المدير التنفيذي ومجل�س لاإدارة يكون مهما �أن يتم تحديد 

�أ�صحاب الم�صلحة في المنظمة وكيف يمكن �أن ي�ساهماو في نجاح هذه العملية. وعند هذه النقطة �سيكون من 

المهم تعريف من هم �أ�صحاب الم�صلحة لديكم ولكن �ضع في بالك �أنه خلال مرحلة التقدير �سيكون من المهم 

تحليل وفهم �أ�صحاب الم�صلحة لديك وما هي احتياجاتهم. 

 1

أصحاب المصلحة هم الأشخاص أو المجموعات الذين يستخدمون خدمات 
منظمتك أو يتأثرون بأعمالها. إن تعريف أصحاب المصلحة لديك سيساعدك 

في تقدير البيئة الحالية لمنظمتك وذلك بإعطائك فهما أفضل للذين 
سيتأثرون بخطتك أو يريدون أن يساهموا في مدخلات هذه الخطة. 

�صاحب الم�صلحة هو �أي �شخ�ص �أو مجموعة تتم خدمة م�صالحهم على �أف�ضل وجه من قبل منظمتك �أو الذي 

يتلقون �أو ي�ستخدمون ماورد م�ؤ�س�ستك �أو خدماتها. و�أ�صحاب الم�صلحة هم �أي�ضا �أي �شخ�ص �أو مجموعة لديهم 

م�صلحة مكت�سبة في منظمتك؛ �أو الذين يمكنهم �أن يتوقعاو م�ستوى معين من لاأداء �أو الالتزام من منظمتك.

ويمكن أن يكون أصحاب المصلحة داخليين وخارجيين.

وعادة يكون �أ�صحاب الم�صلحة من داخلها كالموظفين �أو مجل�س لاإدارة .. الخ. �أما �أ�صحاب الم�صلحة من 

الخارج فيمكن �أن يكوناو الحكومة �أو و�سائل �إعلام �أو �شركاء... الخ. وقد ت�ضم المنظمات عددا متنوعا من 

�أ�صحاب الم�صالح. ولي�س بال�ضرورة �أن ي�ستخدم �أ�صحاب الم�صلحة ماورد المنظمة �أو يتلقاو خدمات برامجها؛ 

ويمكن �أن يكوناو داعمين للبرنامج �أو �أع�ضاء �آخرين من المجتمع الذين يت�أثرون بالبرنامج. 

وللبدء في تعريف �صاحب الم�صلحة، تحتاج �إلى و�ضع قائمة بكل �أ�صحاب الم�صلحة الداخليين والخارجيين في 

المنظمة. مع جعلها ت�شتمل على الكل �إن �أمكن.

وفيما يلي أمثلة على أصحاب المصلحة:

الداخليون - مجل�س لاإدارة ، لاإدارة ، الموظفين .. الخ..
الخارجيون -  الجهات الحكومية والم�ؤ�س�سات العامة والمجتمع والعملاء والمنظمات غير الربحية 

والجهات المناف�سة والجهات التنظيمية والت�شريعية .. الخ.
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والتو�صية هي �أن تقرر ب�أن مجموعة التخطيط الا�ستراتيجي يجب �أن تتولى كامل الم�س�ؤولية عن تن�سيق 

وتخطيط هذه العملية. وتكون القاعدة الم�شتركة هي التفكير ب�شكل حا�سم ب��شأن من يمكن �أن ي�ساهم �أو يجب 

عليه �أن ي�ساهم في خطتك لاإ�ستراتيجية، والعمل على م�شاركتهم ب�شكل مبكر في العملية. 

يمكن �أن يتم اختيار لاأع�ضاء: �إما ب�إعداد قائمة ق�صيرة من قائمة �أ�صحاب الم�صلحة لديك والطلب من كل 

الموظفين الت�وصيت على ه�ؤلاء لاأع�ضاء، �أو بالطلب من المدير التنفيذي و�أع�ضاء مجل�س لاإدارة �أن يختاروا 

لجنة التخطيط. ويعتبر الخيار لاأول هو الخيار المف�ضل لأنه يجعل مجل�س لاإدارة وجميع الموظفين ي�شاركون 

في العملية وينظر �إلى لاأع�ضاء على �أنهم ممثلون من مختلف م�ستويات المنظمة. ويجب �أن تجتمع هذه اللجنة 

فور التو�صل �إلى قرار بالم�ضي قدما في عملية التخطيط. 

وبعد �إدراج كل �أ�صحاب الم�صلحة في منظمتك في هذه القائمة، قم بتعريف �أ�صحاب الم�صلحة الرئي�سين بناء 

على ت�أثيرهم لاإيجابي �أو ال�سلبي على المنظمة وكذلك قدرتهم على الت�أثير على عملك، ثم حدد من هو �صاحب 

الم�صلحة الذي يمكن �أن ي�ساعدك خلال عملية التخطيط الا�ستراتيجي.

قم بتقييم كل �صاحب م�صلحة من حيث مدى �أهميتهم )مثلا .. هام للغاية �أو هام ب�شكل معقول �أو لي�س ذو �أهمية 

على لاإطلاق( وما هو الدور الذي يمكن �أن يلعبه �صاحب الم�صلحة في عملية التخطيط الا�ستراتيجي لديك، �إن 

وجد. )مثلا ع�ضو في لجنة التخطيط الا�ستراتيجي، م�شارك في العلمية، مراجع للخطة، خبير، مورد .. الخ(. 

قد ي�ساورك القلق وتظن �أن عدد كبير من لاآراء ولاأفكار من عدد كبير من النا�س المختلفين �سيجعل من عملية 

التخطيط �أمرا �أكثر �صعوبة.  ولكن بالرغم من �أن لاأمر قد يكون �أكثر �صعوبة عند محاولة التو�صل �إلى اتفاق 

بين مجموعة وا�سعة من لاأ�شخا�ص الذي لهم وجهات نظر واهتمامات مختلفة، ف�إن وجود طيف وا�سع من 

المدخلات �سيفيد كثيرا في �إعداد خطتك. حيث انه عندما ي�ساهم النا�س ب�أفكار وبيانات ذات قيمة في عملية 

التخطيط الا�ستراتيجي، ف�إنهم يكونون غالبا �أكثر تقبلا وا�ستيعابا للخطة النهائية. ومن الطبيعي �أن يكون 

ه�ؤلاء مهتمين ومت�شجعين لر�ؤية النتائج التي نتجت عن م�ساهماتهم. 

إيجاد لجنة التخطيط
)SPC(الاستراتيجي  2

بعد أن تقوم بتعريف أصحاب المصلحة الرئيسيين لديك، فإن الخطوة التالية 
في الإعداد لعملية التخطيط الاستراتيجي تتمثل في تشكيل لجنة للتخطيط 

الاستراتيجي.



مؤسسة الملك خالد الخيرية  | دليل التخطيط الاستراتيجي   22

تتألف تقريبا من 8-10»» اعضاء )يمكن أن تكون أصغر من ذلك أو أكبر ولكن لا 
تكون كبيرة جدا حيث أن ذلك قد يجعل ترتيب الإجتماعات والمناقشات أكثر 

صعوبة(. 
تكون تجميعا لعدد من أصحاب الرؤى )الأشخاص الذين يرون ما يمكن أن تكون  ««

عليه المنظمة( وكذلك متخذوا القرارات )وهم الأشخاص الذين يتأكدون بأن 
أهداف المشروع والواجبات معقولة ويمكن تنفيذها(.

تكون مجموعة لها احترامها وصالحه لاتخاذ القرارات نيابة عن المنظمة. ««
تكون مجموعة متباينة أو منوعة )مجلس الإدارة والموظفون وشخص مسئول  ««

عن الأمور المالية وصاحب مصلحة خارجي .. الخ(. 

بالنسبة للجنة يجب أن تتوفر فيها الشروط التالية:

عينة من أعضاء لجنة التخطيط الاستراتيجي:
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 من ال�شخ�ص الرئي�سي الذي �سيكون م�سئولا عن جانب من جاونب عملية التخطيط الا�ستراتيجي؟ ما 

م�ستوى التحكم الذي �سيمار�سه مجل�س لاإدارة؟ �إن تعريف لاأدوار يعد من لاأمور الهامة جدا وذلك 

11
لتجنب الازدواجية في بذل الجهود �أو �إهمالها. 

 وهذا لا يعني �أن �أع�ضاء اللجنة �سيكونون م�سئولين عن القيام بكل العمل؛ حيث �سيتم القيام بتنفيذ العمل 

من قبل عدد كبير من لاأ�شخا�ص ولكن �أع�ضاء اللجنة �سيتحملون م�س�ؤولية الت�أكد من تنفيذ العمل. و�إذا كانت 

المنظمة ت�ستخدم ا�ست�شاريا خارجيا ف�إنه �سيقوم بت�سهيل العملية مع �أ�صحاب الم�صلحة.

كما تقوم لجنة التخطيط �أي�ضا بمناق�شة الم�سائل لاإ�ستراتيجية وتقديم التو�صيات ب��شأن الا�ستراتيجيات 

ولاأولويات و�إن�شاء م�وسدات للوثائق للماوفقة عليها من مجل�س لاإدارة، وعقد الاجتماعات وجل�سات الع�صف 

الذهني، و�إبقاء كل �شخ�ص على �إطلاع ب�آخر الم�ستجدات في هذه العملية. 

تقرر لجنة التخطيط )مع المدخلات من الآخرين( من هم أصحاب المصلحة الذي 
سيشاركون وكيف سيشاركون وتنسيق التعيينات وتكليف الموظفين أو 

أعضاء مجلس الإدارة بها، وتوفير اتصال أو ترابط مع أي شخص يشارك في هذه 
العملية وبعض الأولويات وحصر المعلومات الخاصة بالمنظمة التي ستتم 

مناقشتها وتقييمها. 

تحديد الأدوار والمسؤوليات  3

في الاجتماع الأول للجنة التخطيط يجب تحديد مسؤوليات اللجنة ويجب 
كذلك تأكيد أية معالم محددة. كما يجب تحديد الأدوار التي سيقوم بها 

اللاعبون الرئيسيون.

غالبا ما يقوم رئيس مجلس الإدارة أو المدير التنفيذي بقيادة عملية التخطيط 
الاستراتيجي. وستكون لجنة التخطيط هي رأس الحربة )المجموعة المتقدمة( 

في هذه العملية.
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عينة من أدوار أعضاء لجنة التخطيط الاستراتيجي.

تعريف المسائل والمجالات المحددة 
التي يجب أن تتناولها عملية التخطيط 4

ما مدى نجاحنا في تحقيق ر�ؤيتنا ومهمتنا في برامجنا وكيف يمكن �أن نجعل ت�أثيرها  الرؤية والمهمة. »»
عظيما؟

الإمكانات الإدارية والتنظيمية.»» هل لدينا لاإمكانات لاإدارية لدعم برامجنا وم�ساندة خدمتنا ب�وصرة 
فعالة وكافية؟ ماذا نحتاج لرفع م�ستوى قدراتنا التنظيمية ولاإدارية �إلى الحد لاأعلى فيما يتعلق 

بالتخطيط والماورد الب�شرية والقيادة والثقافة التنظيمية والات�صالات والتكنولوجيا والبينة التحتية 

للمرافق؟ 

الت�أكد ب�أن �أماول ال�صدقات يتم  الحوكمة.ما مدى فعالية مجل�س لاإدارة في حماية الم�صلحة العامة – »»
ا�ستخدامها ب�شكل فعال وبكفاءة عالية، و�أن المنظمة ت�ؤدي مهمتها؟ ماذا يمكن �أن نعمل للت�أكد ب�أن 

مجل�سنا قادر على الوفاء بدوره في ممار�سة �سلطاته لاآن وفي الم�ستقبل؟ 

هل عملياتنا قابلة للنمو من الناحية المالية وكيف يمكننا �أن ن�ضمن لاإ�ستقرار المالي طويل  الأمور المالية. »»
لاأجل والبقاء لمنظمتنا؟ هل توجد لدينا نظم �إدارة مالية فعالة يتم �إ�ستخدامها لمراقبة �أمورنا المالية؟

««
««
««

هناك أنواع مختلفة من المسائل الإستراتيجية و التي يجب دراستها. وأغلب 
هذه المسائل يقع تحت أحد العناوين التالية: 12
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�إن الطريقة لاأكثر فعالية لتقدير منظمتك هي �أن تقوم بجمع المعلومات عن الجاونب الهامة التي يمكن �أن 

ت�ؤثر في عملها. ومن �أجل الا�ستعداد لمراجعة المعلومات ذات العلاقة ف�إن من المفيد �أن يتم جمع �أية وثائق �أو 

معلومات �سابقة عن ذلك يمكن �أن ت�ساعد في تقديم المعلومات لعمليتك لاإ�ستراتيجية في وثيقة موحدة

13
وفيما يلي قائمة ب�أناوع الوثائق التي تقدم المعلومات المفيدة: 

صورة تاريخية

بيانات إرشادية

وثائق ذات علاقة بالبرنامج

الوثائق المالية

وثائق إدارية.

وثائق الحوكمة

•الجدول الزمني للمنظمة.  
•لاأحداث الهامة في تاريخ المنظمة.  

•لاإنجازات التي حققتها المنظمة.  

•بيانات المهمة والر�ؤية والقيم.  
•الخطط لاإ�ستراتيجية ال�سابقة.  

•الخطط ال�سنوية.  
•التقارير ال�سنوية.  

•�شروحات للبرنامج؛ خطط عمل للبرنامج.  
•تقارير تقييم البرنامج.   

•الن�شرات لاإخبارية.   
•التقديرات الخا�صة بالاحتياجات.  

•الماود الخا�صة بزيادة الاعتمادات المالية.   
•خطط زيادة ر�أ�س المال.   

•الخطط المالية  
•تقارير الميزانية  

•الهيكل التنظيمي للمنظمة.  
•عمليات المنظمة.  

•وثائق الات�صالات )تقارير وتحديثات �شهرية(  
•نماذج �سيا�سات الموظفين ونماذج تقييم لاأداء.  

•ا�ستبيانات الفاعلية التنظيمية ال�سابقة في المنظمة.  
•مقايي�س لاأداء.  

•خطة تطوير مجل�س لاإدارة.  
•محا�ضر اجتماعات مجل�س لاإدارة.  

•دليل مجل�س لاإدارة.  
•التقييمات الذاتية )�أو الخارجية( لمجل�س لاإدارة ال�سابق.  

•قائمة مجل�س لاإدارة �أو هيكل اللجان.  

•الا�ستبيانات الخا�صة بر�ضى العملاء.  
•ت�صاميم التقييمات ال�سابقة والتقارير الخا�صة بها.  

•قاوعد البيانات الداخلية.  
•تقارير �أخرى )تقارير حكومية، خارجية، الخ(  

•خطة �إدارة المتطوعين.  
•خطة تكنولوجيا المعلومات.  

•م�سح للمرافق والمعدات.  

•تدقيق مراجعة الح�سابات.  
•عينة من التقارير المالية.  

•دليل �إجراءات المحا�سبة الداخلية.   

««
ما العاومل الخارجية الرئي�سية التي ت�ؤثر على عمل المنظمة وما ت�أثيراتها على  العوامل الخارجية. »»

المنظمة؟ هل من المحتمل �أن تتغير العاومل الخارجية خلال ال�سناوت الثلاث �إلى الخم�س القادمة �أم لا؟ 

من هم الم�ستفيدون الرئي�سيون من عملنا؟ هل منظمتنا ت�ستهدف ال�سكان المنا�سبين وهل  المستفيدون  »»
يجب علينا �إعادة تقييم جماهيرنا الم�ستهدفة؟ هل لدينا معلومات كافية ب��شأن اهتماماتنا واحتياجاتنا؟

تحديد المعلومات التي يجب جمعها 
للمساعدة في اتخاذ القرارات الصائبة 5

النوعالفئة
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تأسيس قاعدة مشتركة للتخطيط الاستراتيجي

إن إيجاد قاعدة مشتركة لعملية التخطيط الاستراتيجي لديك يعد أمرا هاما 
وحاسما في نجاح خطتك من خلال التأكيد بأن كل شخص يجب أن يلتقي 

على نفس القاعدة التي عليها الجميع ليكون بإمكانك أن تصنع خطة 
إستراتيجية أفضل تحقق توقعات كل شخص.

وفي نف�س الوقت تت�أكد �أي�ضا من �أن عملية التخطيط تت�ضمن مجموعة من القاوعد لاأ�سا�سية العامة بحيث يقوم 

النا�س بالتفاعل بينهم باحترام وكفاءة.

وفيما يلي إقتراحات عن كيفية إيجاد بيئة ايجابية وإنتاجية في مجموعة التخطيط لديك:14

يتعين على كل �شخ�ص م�شارك في اللجنة �أن يكون لديه فهم �أولي بالتخطيط  الفهم والمعرفة. »»
الا�ستراتيجي وما يمكن �أن يحققه وما لا يمكن �أن يحققه �إلى جانب لاأجزاء المكونة للعملية. 

تعتبر العلاقات هي مفتاح التغيير. قم بتقدير وتقييم كل ما يتم طرحه من قبل  تطوير العلاقات. »»
الم�شاركين. اطرح �أ�سئلة حتى تجعل النا�س يتكلمون حول ما يرون ويعتقدون �أنه مهم. قم بترتيب �أن�شطة 

تتطلب التفاعل بين �أفراد المجموعة والعمل مع بع�ضهم البع�ض.

يحتاج كل ع�ضو في اللجنة وغيرهم من �أع�ضاء المنظمة �أن ي�شارك في العملية. المشاركة في العمل. »»
قم بت�شجيع الم�شاركة المتبادلة والتعليم المتبادل بين �أ�صحاب الم�صلحة. �إن كل �شخ�ص على  التعاون.»»

الطاولة بغ�ض النظر عن رتبته �أو خبرته لديه بع�ض لاأ�شياء التي يمكن �أن يقدمها. وكلما كان هناك تنوع 

وتباين �أكبر في المجموعة )مثلا وجود المدير التنفيذي و�أع�ضاء موظفين �صغار وع�ضو مجل�س �إدارة 

و�صاحب م�صلحة خارجي .. الخ( ف�إن ذلك �سيثري النقا�ش �أكثر. 

تطوير ر�ؤية م�شتركة للم�ستقبل �أي »ال�وصرة ال�شاملة«. حيث لا يمكن تناول كل نقطة  الصورة الشاملة. »»
اهتمام خلال عملية التخطيط الا�ستراتيجي. قم بتحديد ال�سيناريو المثالي ثم اعملاو بعد ذلك مع بع�ضكم 

البع�ض لتحديد طرق الو�وصل �إلى هناك. �أطلب من الم�شاركين �أن يفكروا ما الو�ضع المثالي وما الخطاوت 

ال�ضرورية للو�وصل �إلى ذلك الم�ستوى. فكر كيف يمكن �أن ي�شارك كل �شخ�ص في هذه الر�ؤية الم�شتركة. 

يجب �أن ت�شارك اللجنة وكامل المنظمة في العملية. ويجب �أن تكون التحديثات المنظمة وطلبات  الملكية.  »»
تقديم المداخلات ولاأفكار والتغذية العك�سية الر�سمية جزءاً من العملية.

6

إن وضع أساس للثقة والتعاون في مجموعة التخطيط لديك 
يعد ضروريا لعملك.
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وفور الانتهاء من خطة العمل، ف�إن كل �شخ�ص في لجنة التخطيط الا�ستراتيجي وفي المنظمة يكون على نف�س 

ال�صفحة على ما هو المطلوب عمله. وتكون منظمتك لاآن جاهزة للانتقال �إلى المرحلة التالية في عملية 

التخطيط الا�ستراتيجي – وهي مرحلة التقدير.

ويجب أن توضح خطة العمل الأمور التالية:

ضع في بالك النقاط المهمة التالية طوال هذه العملية:
معرفة الغر�ض من القيام بهذا الجهد.  ««

اح�صل على نتائج وا�ضحة خا�صة بالعملية.  معرفة ما تريد تحقيقه – »»

معرفة الخطاوت التي يجب عليك العمل من   معرفة ما ينبغي عليك تغطيته لتحقيق هذه النتائج – »»

خلالها. 

معرفة ما  الم�سائل لاإ�ضافية التي تحتاج �إلى التعامل معها في الوقت المتوفر.  ««
و�ضع لاأولويات ب�شكل منطقي. ««

لا تكن جامدا وغير مرن. و حافظ على الالتزام بالوقت.  ««
ت�أكد من �أن هناك �شخ�صا ي�سجل ما يقال ولاأهم من ذلك ت�سجيل ما يتم الاتفاق عليه. وهذا لا يعني  ««

�أن ت�سجل الملاحظات حرفيا )�أي كلمة كلمة( ولكن بدلا من ذلك يتم ت�سجيل المناق�شات والقرارات 

الهامة. 

و�اوسء قررت �إ�ستخدام مدير حاور من خارج المنظمة �أو لم ت�ستخدم فيجب عليك الت�أكد من �أن هناك  ««
�شخ�صا م�سئولا عن رئا�سة كل جل�سة من الجل�سات و�أن لديهم المهارة الكافية للقيام بذلك بطريقة 

منا�سبة. 

�إنك تحتاج �أن ت�أخذ  النا�س معك ولي�س فقط   قم بالبناء على الخطاوت التي ت�ستخدم كل الم�شاركين – »»

�أن تعمل على �أداء الاوجبات. 

�إذا طلبت من بع�ض لاأفراد القيام بتنفيذ �أعمال تح�ضيرية فت�أكد من �أخذ ذلك في الح�سبان �ضمن  ««
جدول لاأعمال حتى ي�شعر ه�ؤلاء النا�س �أن ما يبذلونه من جهد هو مو�ضع التقدير والتثمين. 

 أ  ( المهام الرئي�سية )مطلوبة طاول مدة عملية التخطيط الا�ستراتيجي ب�شكل كامل(. 
ب ( لاأن�شطة �ضمن كل واجب )مقابلات واجتماعات وا�ستبيانات .. الخ(. 

ج  ( لاأ�شخا�ص الم�سئولون )عن التنفيذ �أو لاإ�شراف(. 
د  ( الماورد المطلوبة.

هـ ( النتائج القابلة للقيا�س. 
و  ( الجدول ولاإطار الزمني. 

ز   ( الحالة الراهنة.

إيجاد خطة عمل للتخطيط الاستراتيجي
)خطة لإجراء التخطيط( 7

وأخيرا فإن لجنة التخطيط ستحتاج إلى تطوير خطة عمل شاملة لإدارة 
جهود التخطيط.
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المرحلة الثانية: التقدير
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تكون لجنة التخطيط الا�ستراتيجي م�سئولة عن تنظيم و�إكمال هذه المرحلة.

�إن مرحلة التقدير في عملية التخطيط الا�ستراتيجي تمثل مرحلة جمع المعلومات وتحليلها والتي ينتج عنها 

قاعدة بيانات تت�ضمن المعلومات ال�صحيحة الملمو�سة. و�سيتم ا�ستخدام هذه المعلومات في اتخاذ القرارات 

ب��شأن �أولويات البرامج ولاأولويات لاإدارية ولتطوير ا�ستراتيجيات �شاملة. كما �أنها ت�سمح لفريق التخطيط 

الا�ستراتيجي بر�ؤية المنظمة ككل وب�شكل �شامل وفيما له علاقة بالبيئة التي حولها. 

و�إذا كانت منظمتك قائمة منذ فترة طويلة وقامت ب�إنجاز الكثير، ف�إن جميع لاأعمال التي تم القيام بها 

وهيكلها ال�سابق يجب مراجعتهم جميعا. �أما �إذا كانت منظمتك جديدة، ف�إن من المهم جدا �أن تحدد �أين هي 

لاآن وما الماورد التي لديها وما الخبرات الموجودة لدى م�ؤ�س�سيها وموظفيها، بالإ�ضافة �إلى تحديد نقاط 

القوة ونقاط ال�ضعف الموجودة فيها. ومن المهم �أي�ضا �أن يتم �إنجاز هذه المرحلة ب�شكل تام ومت�أني مع التحلي 

بال�صبر في ذلك. وتتطلب هذه المرحلة الوقت والجهد و�سيكون هناك ميل للقفز �إلى لاإ�ستنتاجات، ورغبة في 

لاإ�ستجابة والرد بدون القيام بجمع �أغلب الملاحظات

 كثير من المنظمات تكون مستثارة بشأن عملية التخطيط الاستراتيجي وتريد أن 
تقفز مباشرة إلى الخطة لتقوم بتشكيلها. ونقول لهؤلاء توقفوا! ليكن عندكم 

صبر! إن المهم أن يتم إيجاد القاعدة المناسبة للخطة الإستراتيجية.

المرحلة الثانية: التقدير

 إن عملية التقييم أو التقدير تمكن المنظمات من فهم البيئة الحالية 
الخارجية والبيئة الداخلية التي ستقوم بالعمل فيها من أجل تطوير 

استراتيجيات فعالة.

حيث يجب عليك أن تعرف أين كانت منظمتك وأين هي الآن قبل أن تقرر إلى 
أي وجهة ستسير.
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لذلك يجب عليك ألا تحدد إستنتاجاتك النهائية إلا بعد الحصول على كافة 
المعلومات الضرورية.

قبل البدء بمهام جمع المعلومات و دراستها، يجب على أعضاء لجنة 
التخطيط الاستراتيجي أن تحدد وتفهم أصحاب المصلحة.

وخلال هذه المرحلة يتعين على لجنة التخطيط الا�ستراتيجي �أن تقوم با�ستمرار بعملية التقدير 

والتقييم لتحديد فيما �إذا كان يتوفر لديها المعلومات الكافية والدقيقة ال�ضرورية لاتخاذ قرارات 

جوهرية ب��شأن لاأولويات على المدى القريب والمدى البعيد.

يجب جمع المعلومات من المصادر التالية:15

وهناك أربعة واجبات رئيسية يجب أخذها بعين الاعتبار في مرحلة التقدير وهي:

وخلال هذا المرحلة يجب استخدام مناهج جمع البيانات، والتي تتلخص فيما يلي:

1  (  �أ�صحاب الم�صلحة الداخليين )مجل�س لاإدارة والموظفين والمتطوعين(
2 ( ��أ�صحاب الم�صلحة الخارجيين )العملاء والممولين و�أ�صحاب الم�صلحة وقادة المجتمع 

والم�سئولين الحكوميين(.

3 ( بيانات ال�سبل )�إح�صاءات وبيانات عن التوجهات ودرا�سات بحثية ومقابلات مع خبراء(

1  (  المقابلات )بالهاتف �أو المقابلات ال�شخ�صية(.
2 (  الا�ستبيانات و�أعمال الم�سح.

3 (  عقد جل�سات الع�صف الذهني.
4 (  المجموعات المتخ�ص�صة التي تركز اهتمامها على جاونب محددة. 

5 (  البحوث.
6 (  الملاحظة والمراقبة. 

أ   (  القيام بدرا�سة التاريخ ال�سابق ونطاق العمل الحالي ومقيا�سه و�إمكانات الت�شغيل المتوفرة.
ب (� جمع المعلومات الجديدة وذلك ب�إجراء تحليل �اوست )تحليل نقاط القوة ونقاط ال�ضعف والفر�ص   

)SWOT strengths, weaknesses, opportunities and threats( والتهديدات

ج ( �إجراء التقييم والتقدير الخارجي.
د  (  قم بتلخي�ص ما تتو�صل �إليه من معلومات �أو نتائج. 

ومع �أن عملية تحديد �أ�صحاب الم�صلحة الرئي�سيين قد بد�أت خلال مرحلة لاإعداد ف�إننا لاآن �سننتقل �إلى �إجراء 

التحليل المتعمق لكل منهم.

وكما ذكرنا �سابقا ف�إن �صاحب الم�صلحة هو �أي �شخ�ص �أو مجموعة �أو منظمة يمكن �أن تقدم مطالبة على ماورد 

المنظمة �أو على اهتمامها �أو على نتائجها �أو �أنها تت�أثر بتلك النتائج. ولا يقت�صر تحليل �أ�صحاب الم�صلحة فقط 

على تحديد من هم �أ�صحاب الم�صلحة الداخليون والخارجيون في المنظمة ولكن �أي�ضا كيفية قيامهم بتقييم 

16
المنظمة وكيف ي�ؤثرون فيها وما احتياجات المنظمة منهم ومدى �أهميتهم لها. 
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»» الماورد )المدخلات(
لاإ�ستراتيجية الحالية )العملية(.  ««

لاأداء )المخرجات(.  ««
وبا�ستخدام هذه الفئات الثلاث كدليل ف�إن العنا�صر الداخلية ال�ضرورية التالية الخا�صة بالمنظمة تحتاج �إلى 

17
تقدير وتقييم من �أجل تحديد تاريخ منظمتك والو�ضع الحالي لهذه المنظمة :

أ ( �دراسة تاريخ المنظمة ونطاق عملها الحالي ومقياسه 
والإمكانات التشغيلية فيها. 

التاريخ:
هو ملخ�ص للأحداث التي عملت على ت�شكيل منظمتك )وهي لاأحداث الرئي�سية التي حدثت �سابقا في 

المنظمة بالإ�ضافة �إلى كافة �أن�شطة البرامج والخدمات المحددة فيها(. وهو تو�ضيح للنطاق الذي ركزت 

فيها �سابقا طاقتك وماوردك ب�شكل رئي�سي خلال ال�سناوت الما�ضية؛ وما الجهود التي بذلتها و�أو�صلتك �إلى 

ما �أنت عليه لاآن؟

الوضع الحالي:
البرامج والأنشطة الحالية

هل الهيكل الحالي للبرامج ولاأن�شطة معقول ومنطقي؟ هل تتم �إدارة البرامج ب�شكل جيد؟ هل البرامج 

و لاأن�شطة القائمة يدعم بع�ضها بع�ضا وكذلك تدعم المهمة؟ ما لاإنجازات الرئي�سية؟ ما لاأ�شياء التي تم   

�إنجازها ب�شكل جيد وما الذي لم يتم �إنجازه ب�شكل جيد؟ ما مدى النجاح في تلبية احتياجات الوكلاء؟

الطموحات
هي مهمة المنظمة ور�ؤيتها وقيمها ال�سابقه و�أهدافها والتي ت�شكل جميعا

�شعورا عاما بالغر�ض والاتجاه.

الإستراتيجية
مجموعة متنا�سقة ومت�صلة من لاأعمال والبرامج التي تهدف �إلى تحقيق لاأهداف العليا للمنظمة.     

وبا�ستخدام القائمة التي تم تجميعها ب�أ�سماء �أ�صحاب الم�صلحة الداخليين والخارجيين خلال عملية التح�ضير، 

يجب عليك القيام بتحليل �أ�صحاب الم�صلحة الرئي�سيين من حيث النوع )مثلا وكيل، عميل، �صاحب م�صلحة، 

مناف�س .. الخ(، وكذلك من حيث �أهمية حكمه �أو حكمها على �أداء المنظمة، و�أي�ضا كيف يكون ت�أثير �صاحب 

الم�صلحة على المنظمة، وماذا تحتاج منظمتك منهم وماذا يحتاجون هم منك ومن منظمتك. 

المهام الرئيسية

عندما يأتي الأمر إلى التحليل الداخلي، فإن هناك ثلاث فئات رئيسية يجب تناولها وهي كالتالي: 
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المهارات التنظيمية
مجموعة من �إمكانات المنظمة بما في ذلك بع�ض لاأ�شياء التي ت�شمل )على �سبيل المثال ولي�س الح�صر( 

قيا�س لاأداء والتخطيط و�إدارة الماورد وبناء العلاقات الخارجية. 

الموارد البشرية
لاإمكانات الجماعية والخبرات والحجم والاحتمالات والتزامات مجل�س �إدارة المنظمة

و�إدارتها وموظفيها والمتطوعين فيها. 

 الأنظمة والبنية التحتية
التخطيط في المنظمة واتخاذ القرارات و�إدارة المعرفة وتقنية المعلومات ولاأنظمة لاإدارية في المنظمة 

بالإ�ضافة �إلى لاأ�وصل الطبيعية و التكنولوجية التي تدعم وت�ساند المنظمة.

الهيكل التنظيمي
توليفة من ممار�سة ال�سلطات والت�صميم التنظيمي والتن�سيق الوظيفي الداخلي و�شروحات للو�صف 

الوظيفي الفردي وما ي�شكل الهيكل القانونى ولاإداري للمنظمة.

الموارد المالية
حجم الميزانية ولاإيرادات وتكاليف الت�شغيل ولاإجراءات المحا�سبية و�إلى �أي درجة تلبي الميزانية 

لاإحتياجات الحالية والمتوقعة. 

الثقافة
هي الم��سألة الرابطة التي تربط المنظمة مع بع�ضها البع�ض بما في ذلك القيم الم�شتركة والممار�سات 

ومبادئ ال�سلوك لاأكثر �أهمية من ذلك توجيه المنظمة تجاه لاأداء.

عندما تقوم بإجراء مراجعة للبرامج فإنك تنظر إلى تأثير وفعالية العمل الذي 
تقوم فيه. هل أحدث هذا العمل فرقا؟ 

وعندما تقوم بإجراء مراجعة للمنظمة فيجب أن تنظر إلى كفاءة الطريقة التي 
تستخدمها لإنجاز العمل. هل نحن نقوم بأداء عملنا بطريقة أكثر اقتصادية 

تحدث أكبر النتائج مع أقل المدخلات المحتملة؟ 

و�أيا كانت الطريقة التي تجمع بها المعلومات، ف�إن من المهم �أن تكتب ما تعلمت و�أن تتو�صل �إلى نتائج. اكتب 

ما تعلمت كنقاط مرجعية لباقي العملية. وال�س�ؤال الذي ينبغي �أن تجيب عليه هنا هو:

ما الذي تعلمناه من مراجعة هذا البرنامج أو المراجعة التنظيمية للمنظمة 
التي يجب أن نتذكرها دائما ونحن نسير قدما في تخطيطنا الاستراتيجي؟



33   |  للمنظمات غير الربحية في المملكة العربية السعودية

18
ويمكن القيام بتحليل �اوست SWOT على م�ستوى المنظمة ككل �أو على م�ستوى كل برنامج على حده:

نقاط القوة:
ما هي نقاط القوة الداخلية في المنظمة؟ ما العمل الذي عملناه ب�شكل جيد؟ )مثلا موظفون م�ؤهلون جيدا 

ومعرفة العملاء والقرب من الوكلاء والهيكل التنظيمي المرن و�إمكانات لاإدارة الجيدة للم�شاريع . .. الخ(.

نقاط الضعف:
ما هي نقاط ال�ضعف الداخلية في المنظمة؟ �أي المجالات التي يمكن �أن نقوم بتح�سينها؟ )مثلا تردد لدى 

الموظفين و�إدارة �صغيرة من مجل�س لاإدارة، لا يوجد موظفون م�ؤهلون جيدا .. الخ(. 

 

ب( جمع معلومات جديدة من خلال إجراء تحليل سوات )نقاط 
القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات( 

هناك طريقة �أخرى �ضرورية لتقييم وتقديم عمل منظمتك وهي �أن تطلب من مجموعة التخطيط لديك 

�إجراء تحليل للموقف وهو ما يعرف بتحليل �اوست )نقاط القوة ونقاط ال�ضعف والفر�ص والتهديدات 

.)SWOT analysis Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats(

إن تحليل سوات )نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات

هو نظرة عامة على أكثر نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية أهمية وكذلك 
أهم الفرص والتهديدات الخارجية. وهو يوضح الظروف أو المواقف التي تقوم 

المنظمة من خلالها بالعمل ويقدم نظرة عامة على نظام المنظمة.

إن من المهم عمل تحليل سوات )نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص 
والتهديدات()SWOT analysis ,Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats( قبل 

تناول الاستراتيجيات الأساسية لأنه إذا لم يكن هناك فهم جيد لنقاط القوة 
ونقاط الضعف والفرص والتهديدات فإن المسائل الإستراتيجية سيتم تعريفها 

بشكل خاطئ ولن تتناول الاستراتيجيات المسائل الحقيقية. 

(SWOT analysis Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)

(SWOT analysis Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
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الفرص:
ما هي الفر�ص الخارجية المتوفرة فيما يتعلق بمتابعة تنفيذ مهمتنا؟ ما هي التغييرات التي تحدث 

في بيئتنا والتي يمكن �أن  تتيح لنا القيام ب�إنجاز مهمتنا ب�وصرة �أف�ضل؟ )مثلا التغيير في ال�سيا�سات 

الحكومية، الزيادة في تمويل الخدمات التي نقدمها ووجود فر�صة ال�شراكة مع منظمة �أخرى .. الخ(.

التهديدات:
ماهي التهديدات الخارجية والتي يمكن �أن تعوق ال�سعي في �سبيل تحقيق مهمتنا؟ ما التغييرات التي 

نحتاج اليها في البيئة و الوقاية منها �أو الا�ستعداد لها في �أثناء القيام بعملنا؟ )مثال المناف�سة القوية، 

التغيير في �سيا�سات الحكومة ولاأزمات الاقت�صادية التي ينجم عنها نق�ص في المخ�ص�صات �أو نقل في 

�أماكن الوكلاء، الخ(. 

عملية تحليل سوات SWOT )نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات(

من سيشارك في العملية؟

كيف يمكن القيام بهذا 
النشاط؟

الطريقة المقترحة:

• لجنة التخطيط الا�ستراتيجي، مجل�س لاإدارة و/ �أو الموظفون. يجب �أن تقرر لجنة التخطيط    
مدى م�شاركة ه�ؤلاء و�شكل هذه الم�شاركة. 

• )نقاط القوة ونقاط ال�ضعف والفر�ص والتهديدات(  SWOT يتم ترتيب اجتماع لإجراء تحليل �اوست

•�إذا كان هذا الاجتماع غير ممكن ف�إنه يمكن جمع لاآراء عن طريق الا�ستبيانات والمقابلات �أو   
بالهاتف .. الخ. 

• )نقاط القوة ونقاط ال�ضعف والفر�ص   SWOT توزيع �أوراق العمل الخا�صة بتحليل �اوست

والتهديدات( )من الملحق( على كافة الم�شاركين قبل وقت كاف من اجل �إتاحة الفر�صة للنا�س 

على التفكير. 

•قم ب�إجراء ع�صف ذهنى و�سجل لاأفكار على لوحة الملاحظات التي يتم طيها.   
•ت�شجيع الم�شاركين ليكوناو محددين �أكثر ما يمكن.   

• )نقاط القوة ونقاط ال�ضعف والفر�ص والتهديدات(، وت�صنيف الفئات   SWOT مراجعة تحليل �اوست

واختيار �أكثر البنود �أهمية وتلخي�ص النتائج. 

•م�شاركة النتائج مع كل �أع�ضاء لجنة التخطيط الا�ستراتيجي.   

•الع�صف الذهني.  
•�أحد الطرق للح�وصل على المعلومات حول هذه لاأمور هو الع�صف الذهني. ويجب على قائد   

العملية تذكير الم�شاركين ب�أن الع�صف الذهني يعني عدم �إطلاق لاأحكام لأن هذا �سيتحقق 

في وقت لاحق. يجب على الم�شاركين فقط التحدث بما يختمر في �أذهانهم، التحميل على 

�شيء قد يكون قاله �شخ�ص �آخر في وقت �سابق. �سيتوفر هناك وقت للتنقيح و�إزالة بع�ض 

الازدواجية وحتى بع�ض لاأفكار غير المفيدة.

•الخطوط لاإر�شادية للع�صف الذهني.  
•محاولة الح�وصل على �أكثر لاأفكار في �أ�سرع وقت ممكن.   

•البناء والن�سيج على فكرة �أخرى.   
•لا تنتقد �اوسء من خلال الملاحظات �أو لغة الوثيقة.   

•لا تقم »بالتبرير« �أو ال�شرح.  
•لتكن طريقة تفكيرك وموقفك �أنه لي�س هناك �أفكار »�سيئة«  

•اجعل كل �شخ�ص ي�شارك في العملية.  

المنظمات الناجحة هي المنظمات التي تستثمر نقاط القوة ولا تركز فقط 
على نقاط الضعف – أي بمعنى آخر هذه العملية ليست فقط عن إصلاح 

الأشياء الخطأ ولكن أيضا لتعزيز وتشجيع الأشياء الصحيحة. 
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�إن نقاط القوة لديك تكمن في المزايا التناف�سية. وهذا م�صطلح �آخر تمت ا�ستعارته من الن�شاط 

التجاري ولكنه �أي�ضا مفيد في بيئة العمل غير الربحية. وهي ت�شير �إلى تلك النقاط التي تجعل منك 

الجهة المف�ضلة كمزود للخدمة �إلى منظمات م�شابهة �أخرى. �إنها ال�شيء الخا�ص الذي يجعل �صاحب 

الم�صلحة مثل المتبرعين �أو المجتمعات الم�ستفيدة تقول: » نحن نريد العمل معهم«. 

 لقد بد�أت �أنت بعمل التقدير الخارجي خلال عملية تحليل �اوست SWOT )تحليل نقاط القوة ونقاط 

ال�ضعف والفر�ص والتهديدات(. وبناء على هذه المعلومات، ي�ستطيع �أع�ضاء لجنة التخطيط الا�ستراتيجي 

�أن يح�صلاو على ملاحظات ومدخلات من لاأطراف الخارجية، �اوسء كان ذلك ت�أكيدا لما يقرره ويحدده 

�أ�صحاب الم�صلحة الداخليون �أو كانت �أفكارا ور�ؤى جديدة منهم يمكن �أن ت�صنع فرقا وتقدما في تطوير 

19
خطط منطقية جيدة. ويتم القيام بتحليل البيئة الخارجية على الم�ستويات لاأربعة التالية:

�إن التقدير الخارجي يمكن القيام به عن طريق عمل بحث للبيانات المتوفرة �أو بالهاتف وكذلك عن طريق 

المقابلات ال�شخ�صية �أو الا�ستبيانات �أو الم�سح بالإ�ضافة �إلى المجموعة المخت�صة مع الوكلاء �أو �أع�ضاء 

المجتمع �أو �أ�صحاب الم�صلحة �أو الخبراء )�أ�صحاب الم�صلحة الخارجيين( الذين لديهم المعرفة المنا�سبة 

والخبرة الاو�سعة. 

إجراء تقدير خارجي. ج(	

يتم إجراء تحليل البيئة الخارجية من أجل تحديد العوامل الخارجية 
التي تؤثر على عمل المنظمة.
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 لذلك على �سبيل المثال �إذا تلقت منظمتك تمويلا منتظما من م�ؤ�س�سة معينة ف�إنه من الممكن �أن ت�ضع افترا�ض 

�أن هذه الم�ؤ�س�سة �وسف ت�ستمر في تمويل م�شاريعك طاول �سناوت قادمة، و�أنك يمكن �أن تعتمد على دعمها 

و�إ�سنادها لك. ولكى يتم تكوين هذا الافترا�ض يجب �أن يكون لدى المنظمة/ الم�شروع �سبب وجيه منطقي 

للاعتقاد �أن ذلك �سيتم )مثلا �أنك ا�ستلمت تمويلا منهم طاول عدة �سناوت وقيادة هذه الم�ؤ�س�سة لم تتغير 

ومهمتها لم تتغير .. الخ(. �إذا كان هذا هو حال الافترا�ض ف�إنه ي�صبح واحدا من �أهم ا�ستنتاجات التقدير 

الخارجي: يمكننا �أن نعتمد على لاإ�سناد التمويلي من هذه الم�ؤ�س�سة. ولكن على �أية حال �إذا كان الاعتقاد عك�س 

ذلك ف�إن هذا �سيحتاج �أن ي�ؤخذ في الح�سبان عند التخطيط كعامل من عاومل لاإعاقة. 

إن المعلومات المرتبطة بالبيئة الخارجية يمكن أن تسمى أيضا بالافتراضات. ويقصد 
بها الظروف الخارجية التي لا يمكن لمشروعك أو منظمتك السيطرة عليها ولكن 

يفترض أنها ستكون موجودة وتكون ضرورية لنجاح المشروع. 

 من المهم أن يتم الإبقاء على مراقبة الافتراضات التي تم تكوينها في حال حصل 
هناك تغيير في الظروف الخارجية واقتضى الأمر منك أن تقوم بتعديل خططك. 

بعد �أن تكون قد انتهيت من جمع المعلومات من كافة الم�صادر المدرجة �أعلاه، فمن المفتر�ض �أن يكون لدى 

لجنة التخطيط كمية كافية من البيانات والتي تم جمعها بحيث ي�ستطيع �أع�ضا�ؤها القيام ب�إجراء مناق�شات 

جوهرية خلال المرحلة الثالثة والمرحلة الرابعة.

 وبدون توحيد البيانات التي لديك ب�شكل فعال ف�إنك لن ت�ستطيع مقارنة مختلف البيانات التي وجدتها لمعرفة 

�أية م�سائل �أو تحديد �أية نقاط قوة �أو نقاط �ضعف. 

تلخيص إستنتاجاتك وإكتشافاتك د(	

والخطوة التالية في هذه العملية هي تلخيص البيانات وتوحيدها بحيث يصبح 
من السهل فهمها، كما يجب أن تكون منظمة بصورة جيدة.

يمكن تلخيص البيانات حول محورين رئيسيين وهما:

حول إطار عمل الرؤية/ المهمة والأمور المالية والإمكانات الإدارية 	) 1 
       وممارسة السلطات.

	�حول هيكل تحليل سوات SWOT )نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص  )2
والتهديدات( )نتائج التقديرات الداخلية والخارجية(. 
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سيساعدك تنظيم البيانات التي لديك أيضا على بدء الإستفادة من صحتها وذلك 
بتحديد المسائل الإستراتيجية الناشئة أو الأولويات:

هل هناك �أية م�سائل ا�ستراتيجية نا�شئة ت�ؤثر على المنظمة والتي تحتاج �إلى معالجة؟  ««
هل هناك �أ�شياء يجب على المنظمة �أن تدر�س البدء بها �أو �إيقافها؟ ««

هل هناك �أ�شياء يجب على المنظمة �أن تدر�س القيام بها بطريقة مختلفة �أو �أكثر من ذلك �أو �أقل  ««
�أو نف�س ال�شيء؟ 

هل هناك م�سائل جديدة �أو مفاجئة يتوقع �أن تظهر ؟ ««

 بعد مراجعة ومناق�شات النتائج التي تم التو�صل �إليها من هذه البيانات، �ستقوم اللجنة بعد ذلك بمناق�شة 

الاعتبارات المحتملة للم�ستقبل. و�سيبد�أ بحلول هذا الوقت بروز بع�ض المو�ضوعات ولاأولويات.  وتكون 

منظمتك لاآن جاهزة للانتقال �إلى الخطوة التالية – المرحلة الثالثة.

يجب أن يقوم عضو أو عضوين من اللجنة )أو الاستشاري( بتلخيص النتائج 
وتكوين قائمة رئيسية للمسائل الإستراتيجية الرئيسية التي تنشأ وإعداد 
تقرير موجز وتقديم ذلك إلى اللجنة ككل، وإلى مجلس الإدارة والموظفين.
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المرحلة الثالثة: التصور
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 وهذه العملية تبد�أ من تحديد المبادئ لاإر�شادية والطموحات و�إطار العمل الا�ستراتيجي والتي من خلالها 

�سيكون عمل منظمتك �أو م�شروعك

وتحتاج هذه العنا�صر جميعها �أن تكون متنا�سقة. وهذا يعني �أن تعد كل منها مع لاآخر و�أن يكمل بع�ضها 

البع�ض، بل ينبغي �ألا تتعار�ض مع بع�ضها البع�ض. وتعتبر النقاط الثلاثة لاأولى هي مو�ضع التركيز الرئي�سي 

لمرحلة الت�وصر في هذه العملية، �أما الباقي ف�ستتم مناق�شته في المرحلة التالية.

إن أحد الأسباب الرئيسية وراء القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي هو 
تأسيس – أو إعادة تأكيد – الفهم المشترك حول سبب وجود المنظمة، كذلك 

طموحاتها  في  المستقبل. 

المرحلة الثالثة: التصور

فور قيامك بتقدير منظمتك، يكون قد حان الوقت للتركيز على 
الهدف الذي تريد الوصول إليه.

القيم الواضحة

الرؤية الواضحة

المهمة الواضحة

أهداف المنظمة
على المدى القصير

الأهداف للمنظمة

الاستراتيجيات
الأساسية لمنظمتك

إطار العمل الاستراتيجي 



مؤسسة الملك خالد الخيرية  | دليل التخطيط الاستراتيجي   40

 ويتمثل ذلك ويتم تو�ضحيه في البيانات الخا�صة بمهمة المنظمة ور�ؤيتها وقيمها والتي تعرف �أي�ضا با�سم 

البيانات لاإر�شادية. وبتطوير هذه البيانات �ستكون قد �أوجدت »�وصرة �شاملة«، وفكرة م�شتركة لطبيعة 

منظمتك وما تقوم به من �أعمال ولماذا تقوم بذلك. وت�شكل هذه المفاهيم لاأ�سا�سية القاعدة لما �ست�صبح عليه 

منظمتك. 

بيان الرؤية
�وصرة للم�ستقبل الذي ت�سعى منظمتك لايجاده. 	 

بيان المهمة
بيان للغر�ض وللأعمال.  	

بيان القيم
ا	لمفاهيم لاإر�شادية والمعتقدات والمبادئ.

تبد�أ �أغلب المنظمات في تطوير و�إعداد ر�ؤيتها �أولا ثم في بيان مهمتها و�أخيرا بيان القيم التي ت�ؤمن بها. 

ويعود لاأمر �إليك لتحديد �أف�ضل لاأعمال بالن�سبة لمنظمتك. وقد يكون من المفيد �أن تبد�أ �أولا بتحديد القيم 

الرئي�سية لمنظمتك والتى من الممكن �أن ت�ساعدك فعليا عند قيامك بكتابة م�وسدة بيان ر�ؤيتك ومهمتك. 

ويحتاج �أع�ضاء لجنة التخطيط الا�ستراتيجي �أن يكوناو وا�ضحين ولديهم اتفاق على تعريف كل بيان و�صيغة 

وطول كل بيان من هذه البيانات.

 وهناك خياران فيما يتعلق بهذا لاأمر: الخيار لاأول �أن تقوم لجنة التخطيط الا�ستراتيجي بالماوفقة على 

م�وسدات المبادئ لاإر�شادية ثم بعد ذلك تقوم بتبادل هذه الم�وسدات مع باقي �أع�ضاء مجل�س لاإدارة الذين 

�سيقدمون ملاحظاتهم واقتراحاتهم وتغذيتهم العك�سية فيما يتعلق بذلك.  �أو الخيار الثاني وهو�أن تتيح اللجنة 

الم�شاركة من قبل كامل �أع�ضاء المنظمة في هذه العملية من البداية وذلك بالطلب من كل واحد �أن يقوم بتقديم 

ر�ؤيته ثم تقوم اللجنة بمناق�شة مختلف الر�ؤى التي يتم تقديمها خلال �إجتماع �أو احتفال ويتم ا�ستكمال 

البيانات في �صيغتها النهائية. 

وهناك بع�ض لاأمثلة من النماذج التي يمكن �أن تجدها في الملحق. كن م�ستعدا للمجادلة  خلال مناق�شة 

المبادئ لاإر�شادية لمنظمتك. وهذا الن�شاط يثير م�شاعر قوية. فخذ وقتك وت�أكد ب�أنك تقوم بتو�ضيح كل 

نقطة وابذل ق�صارى جهدك في �سبيل التو�صل �إلى اتفاق م�شترك. 

ومهما كان الخيار الذي تختاره فيجب عليك التأكد بأن تعطي كافة المشاركين وثيقة قبل 
بضعة أيام من الاجتماع تشتمل على ما يلي: 

تعريف كل بيان.  ««
�صيغة كل بيان )جمل �أو �أ�شباه جمل �أو فقرات كاملة .. الخ(. ««

طول كل بيان.  ««
�أ�سئلة �إر�شادية لم�ساعدة لاأع�ضاء في �إيجاد البيانات.  ««

�أمثلة على �أف�ضل البيانات في الممار�سة التي ت�ستخدمها بع�ض المنظمات لاأخرى الناجحة.  ««
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غالبا ما توجد المنظمات �أو الم�شاريع في القطاع غير الربحي لأنها تريد �أن تحدث تغييرا في المجتمع.

 وهناك بع�ض الم�صطلحات التي ت�ستخدم في و�صف بيان المهمة مثل: لاإلهام والطموح والتحفيز.

 ويجب �أن ين�صب تركيز بيان الر�ؤية الفعال �أولا على العميل الذي �ستتم خدمته �أو الجمهور الذي �ست�ؤثر فيه 

المنظمة.

�إن كتابة م�وسدة بيان الر�ؤية يبد�أ �أولا بالأفكار ويتطور من خلال النقا�ش وينتج عنه �شعور م�شترك ب��شأن 

الاتجاه والدافع. ويجب �أن ي�شارك كل �أع�ضاء مجل�س لاإدارة والموظفين في العملية )وذلك بتقديم �أفكارهم 

والتغذية العك�سية منهم( ولكن بالن�سبة للجنة التخطيط يجب �أن تكون م�شاركة ب�وصرة �أكبر في العملية 

وتخل�ص �إلى التو�صل للن�سخة النهائية.

وبينما تقوم �أنت بماو�صلة عملية التخطيط الا�ستراتيجي ف�إنه من المحتمل �أن تقوم منظمتك بالرجوع �إلى بيان 

الر�ؤية الخا�ص بها )هذا بالإ�ضافة �إلى المهمة والقيم( وقد تقوم بتعديلها خلال العملية عندما يزداد و�ضوح 

الاتجاه الذي ت�سير فيه المنظمة والى �أين �ست�صل في الم�ستقبل. 

لذلك فإن الرؤية تعتبر صورة ارشادية لمستقبل ناجح. انها بمثابة صورة 
مستقبلية لما تطمح أن تكون عليه المنظمة وأصحاب المصلحة في 

المستقبل.

وتعد الرؤية أقوى محرك في المنظمة. ويجب أن تتحدى وتنفخ الروح في 
المجموعة لتوسيع قدراتها في سبيل تحقيق الأهداف المرجوة.

بيان الرؤية

يجيب بيان الرؤية على الأسئلة التالية:

كيف �سيكون النجاح؟ ««
كيف تريد �أن يكون مجتمعك مختلفا؟  ««

كيف �سيكون مجتمعك �إذا قامت منظمتك بتحقيق غر�ضها بنجاح؟ ««

�إن من التمارين القوية �أن تطلب من لاأفراد �أن يكتباو عناوين �أخبار ت�صف ر�ؤيتهم للنجاح بالن�سبة للمنظمة خلال 

خم�س �إلى ع�شر �سناوت. يمكن �أن يكون ذلك نقطة بداية جيدة لمناق�شة بيان الر�ؤية. 
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 حيث �إن بيان الر�ؤية هو البداية فقط. وهو لا يعرف بالتحديد الطرق والا�ستراتيجيات 

التي �سيتم �إتباعها لتحقيق الر�ؤية. يمكن للر�ؤية �أن تحدد مرحلة التغيير ولكنها لا تخبر 

النا�س بالتحديد ما ينبغي تغييره للو�وصل �إلى تلك الر�ؤية.

إن التحدي يكمن ليس فقط في إيجاد الرؤية التي تكون رائعة بدرجة تكفي 
لإستثارة أفكار الناس ولكن أيضا الرؤية المرتكزة على حقيقة كافية تجعل 

الناس يعتقدون أنها ستتحقق. 

يجب أن لا يزيد طول بيان الرؤية عن جملتين أو ثلاث. 

قم بتطوير وإعداد بيان الرؤية قبل أن تبدأ عملك في إعداد بيان المهمة. 

وفيما يلي بعض الأمثلة على بيانات الرؤية والتي: 
�أن تم�سك بزمام القوى الخلاقة في العولمة وتدعم الحلول الناجحة لماوجهة  “تحاول م�ؤ�س�سة روكفيلر 

تحديات القرن الحادي والع�شرين. �إن هذا يمثل عولمة ذكية: بحيث تت�أكد ب�أن الفر�ص التي تنبثق من 

العولمة يمكن الو�وصل �إليها من قبل كثير من النا�س وب�شكل كامل في �أغلب لاأماكن – و�أن النا�س الفقراء 

�أو الذين هم عر�ضة لذلك مجهزون لإنتهاز هذه الفر�ص”. )م�ؤ�س�سة روكفلر(. 

	“�إن المنظمات غير الربحية تعمل كوكيل للم�شاركة الديمقراطية والابتكارات والتغييرات الاجتماعية 

لاإيجابية.  �إن قيادة منظمتنا وخدماتها تعتبر محلية و�إقليمية ووطنية في نطاقها وتدعم النمو في 

القطاع غير الربحي الفعال وال�ضروري لم�ساعدة المجتمعات” )خدمات كومبا�س بوينت غير الربحية(. 

	تقوم منظمتنا من خلال قيادتها في مجال درا�سات لاأعمال الخيرية وغير الربحية وبرامجها الطموحة، 

بتطوير الماوطنين والمجتمعات الكريمة والم�شاركة على م�ستوى العالم والتي يعد فيها العمل التطوعي 

والخيري لل�صالح العام جزءاً من ن�سيج حياتنا” )المركز الخا�ص بالعمل لاإن�ساني، جامعة �إنديانا(. 

	“�إن منظمتنا تت�وصر عالما ينت�شر فيه ال�سلام وعادلا وم�ؤازرا لبع�ضه البع�ض، ويتبرع ب�سخاء من خلال 

العمل الخيري الفعال ولاأخلاقي والم�سئول.”. )الم�ؤتمر العالمي للإغاثة لاإ�سلامية(. 

	»الم�ساهمة في تطوير قدرات المر�أة ال�سعودية لتكون �شريك فعال في تنمية المجتمع.« )جمعية النه�ضة 	

ا	لن�سائية الخيرية بالريا�ض(
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وكما هو الحال بالن�سبة لبيان الر�ؤية ف�إن كتابة م�وسدة بيان المهمة تبد�أ �أولا بالأفكار ويتطور من خلال 

النقا�ش وينتج عنه �شعور م�شترك ب��شأن الاتجاه والدافع.

 ويجب �أن ي�شارك كل �أع�ضاء مجل�س لاإدارة والموظفين في العملية )وذلك بتقديم �أفكارهم والتغذية العك�سية 

منهم( ولكن بالن�سبة للجنة التخطيط يجب �أن تكون م�شاركة ب�وصرة �أكبر في العملية وتخل�ص �إلى الن�سخة 

النهائية.

وبينما تقوم �أنت بماو�صلة عملية التخطيط الا�ستراتيجي ف�إنه من المحتمل �أن تقوم منظمتك بالرجوع �إلى بيان 

الر�ؤية الخا�ص بها )هذا بالإ�ضافة �إلى المهمة والقيم( وقد تقوم بتعديلها خلال العملية عندما يزداد و�ضوح 

الاتجاه الذي ت�سير فيه المنظمة والى �أين �ست�صل في الم�ستقبل.

حيث إن بيان المهمة يحدد بشكل واضح ما طبيعة المنظمة؟ ولماذا هي 
موجودة؟. ومن خلال بعض الجمل فقط يجب أن يكون بيان المهمة قادرا 

على توصيل ماهية المنظمة وما تقوم به من أعمال إلى العالم أجمع. 

يعد بيان المهمة هو الم�ستوى الثاني لتنقيح البيانات لاإر�شادية للمنظمة.

بيان  المهمة:

ويجيب بيان المهمة على الأسئلة التالية:

من �أنت كمنظمة؟ ««
لماذا �أنت موجود؟ ««

ماذا تعمل؟ ««
من الذي تقوم بخدمته؟ ««

الغر�ض. جملة واحدة ت�صف النتائج النهائية التي ت�سعى المنظمة لتحقيقها. لماذا توجد  ««
المنظمة؟ وتركز جملة الغر�ض على النتيجة النهائية.

العمل. بيان ي�صف ما تقوم به المنظمة.  ««
الم�ستفيدون. و�صف للذين يتم تقديم الخدمات لهم.  ««

غالبا ما يكون بيان المهمة قصيرا ويفضل أن لا يزيد عن فقرة واحدة. ويجب أن يشمل ثلاثة عناصر:
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بعض الأمثلة على بيانات المهمة/الرؤية:
“مهمتنا هي خدمة لاأفراد والعائلات في المجتمعات لاأكثر فقرا في العالم. وانطلاقا من قوتنا التي 

نكت�سبها من تنوعنا وماوردنا وخبراتنا العالمية ف�إننا نقوم بتطوير حلولنا الابتكارية وندافع عن 

م�س�ؤوليتنا العالمية. �إننا نقوم بت�سهيل التغيير الدائم من خلال: 

•تقوية وتعزيز القدرة الخا�صة بالم�ساعدة الذاتية.  	

•توفير الفر�صة الاقت�صادية.  	

•تقديم لاإغاثة في حالات الطاورئ.  	

•الت�أثير على ال�سيا�سات على كافة الم�ستويات.  	

•معالجة التمييز بكل �أ�شكاله )كير(.  	

“�إن منظمتنا منظمة خا�صة وهي م�ؤ�س�سة م�ستقلة تكر�س جهودها في �سبيل م�ساعدة المجموعات 
ولاأفراد لتعزيز �إجراء تح�سينات ب�شكل دائم في الظروف لاإن�سانية. وت�سعى منظمتنا لتطوير مجتمعات 

فعالة و�أفراد يتمتعون بالعافية. �إننا ناو�صل مهمتنا وذلك بدعم البحث وتطوير ال�سيا�سات ون�شرها 

والتعليم والتدريب والممار�سة.” )م�ؤ�س�سة جون دي و كاثرين تي ماك �آرثر الخيرية(. 

“منظمتنا هي منظمة �صحية تطوعية تعتمد على المجتمع على م�ستوى الوطن وذلك للق�ضاء على 
ال�سرطان بو�صفه م�شكلة �صحية رئي�سية وذلك بمنع ال�سرطان و�إنقاذ الحياة ويقلل من ن�شاط الخلايا 

ال�سرطانية وذلك من خلال �إجراء البحوث والتعليم والت�أييد والخدمات”. )جمعية ال�سرطان لاأمريكية(.

“ نحن منظمة غير ربحية تهدف لتمكين المر�أة ال�سعودية اقت�صادياً و اجتماعياً من خلال الدعم المادي 
و التدريب و الت�أهيل ل�وسق العمل.” )جمعية النه�ضة الن�سائية الخيرية بالريا�ض(

بيان القيم:

إن القيم التي تؤمن بها منظمتك هي قيم مشتركة تدعم عملكم 
كمؤسسة وعلاقاتكم مع المستخدمين وأصحاب المصلحة الآخرين.

 �إنها القيم التي تعتقد �أنها الطريق ال�صحيح لعمل لاأ�شياء والتعامل مع النا�س، وما تعتقده �أنت بالن�سبة 

للطريقة التي ينبغي �أن ينظم العالم نف�سه فيها ب�شكل مثالي. 
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عادة ما تكون القيم هي المحرك لاأ�سا�سي للمنظمات غير الربحية

إن بيان القيم يجيب على الأسئلة التالية:

ما هي معتقدات منظمتنا؟  ««
ماذا الذي تمثله ؟  ««
ما الذي يحركها؟ ««

ما هي لاأفكار التي تحكمها؟ ««

 وينبغي �أن يتم �إعداد القيم الرئي�سية ب�وصرة وا�ضحة لكل المنظمة وتتم مناق�شتها وتحديثها من وقت لآخر. 

�إن �إيجاد مجموعة من القيم �سي�ساعد منظمتك في اتخاذ القرارات واتخاذ لاإجراءات التي تكون متنا�سقة مع 

	20
بع�ضها البع�ض.

 وغالبا تركز القيم على الخدمة والجودة والناس ومبادئ العمل.

إن بيان القيم يمثل المبادئ التي يجب أن تبنى عليها المنظمة، وهي التي تقدم 
الإرشادات في التخطيط والعمليات والبرامج. 

بعض الأمثلة على القيم:
يجب المحافظة دائما على الا�ستقامة والجودة والتميز في تقديم الخدمات. ««

نحن نركز على العميل.  ««
�إن الثقة الذاتية لم يتم تعليمها �أو تعلمها ولكن يتم اكت�سابها وذلك بتجاوز حدود القدرة الفردية.  ««

�إننا نعتقد ب�أن التفاهم لاأكبر بين لاأفراد والنا�س على م�ستوى العالم �سي�ؤدي �إلى ك�شف القيم  ««
والطموحات العالمية. 

»» �إننا نعتقد �أن الماوطنين في جميع الدول يحتاجون �إلى التاو�صل ال�شخ�صي مع غيرهم من ال�شعوب 
والثقافات. 

�إننا نعتقد �أن عالمنا يجب �أن يت�صف دائما بال�شفافية ولاأخلاق والم�س�ؤولية.  ««
�إننا ن�ؤمن بالنا�س.  ««

»» �إننا ن�ؤمن ب�أن احترام التنوع وتقديره في كافة �أوجه عمل م�ؤ�س�ستنا يعتبر �ضروريا ل�سعادتنا. 
�إننا براغماتيون ,وحلالون للم�شاكل مع �إلتزامنا بالإبتكارات.  ««

�إننا ن�ؤمن بالتعاون وال�شراكة. ««
�إن تحركنا من خلال التزامنا ال�شخ�صي ب�إيجاد تغييرات ايجابية في حياة النا�س.  ««

ن�ؤمن ب�إحداث تغيير ايجابي في المجتمع ««
الجودة و لاأمانة و ال�شفافية الكاملة محور التزامنا ««

ن�ؤمن بالاحترام المتبادل و �أن لكل �إن�سان قيمة ««
نعمل جميعا بروح الفريق الاوحد و نقدر من يتعاون معنا ««

ن�ؤمن ب�أهمية الوقت و تحمل الم�س�ؤولية ««
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يمكن �أن يتكون بيان القيم من عدد من الجمل الطويلة �أو قائمة من النقاط. ت�ؤكد ب�أنه يركز على النقطة وهو 

وا�ضح و�إنه قد امتلك جوهر المنظمة. �إنه من المهم �أن ياوفق كل �أع�ضاء اللجنة على الن�سخة النهائية و�إنك 

ت�سعى للح�وصل على ملاحظات من كل المنظمة ب��شأن العملية. 

 لاحظ أن كافة النشرات والمواقع على الشبكة العنكبوتية وغيرها من معلومات الاتصالات يجب 
تحديثها أيضا. 

بعد إكمال كل بيانات التوجيه، يعطي المدير التنفيذي ومجلس الإدارة 
موافقته النهائية وتكون العملية قد تم استكمالها.
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المرحلة الرابعة: التكوين
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بحلول هذا الوقت تكون �أغلب المعلومات قد تم تجميعها ويكون �أ�صحاب الم�صلحة المنا�سبون قد �أتيحت 

لهم الفر�صة للم�ساهمة ب�أفكارهم، وتكون المنظمة قد تعرفت على نقاط قوتها ونقاط �ضعفها وتم الاتفاق 

على البيانات لاإر�شادية. وفي هذه اللحظة تبد�أ  ملامح ال�وصرة ال�شاملة للمنظمة بالظهور ويت�ضح اتجاهها 

لل�سناوت القادمة. 

�إن �سير عملية التخطيط الا�ستراتيجي يحدد للمنظمة الم�سار العام الذي ينبغي عليها �أن ت�سلكه عند هذه النقطة 

لأنها تكون قد مرت ر�سميا من خلال المراحل الهامة ال�سابقة. وتتطلب العملية لاآن �إجراء مناق�شات عميقة 

ب��شأن الق�ضايا لاإ�ستراتيجية والاختيارات التي تاوجه المنظمة. 

 

ي�أتي لاآن دور �أع�ضاء لجنة التخطيط الا�ستراتيجي )SPC( �أن يجل�اوس مع بع�ضهم البع�ض ويناق�اوش �وسيا 

ويتخذوا قرارهم ب��شأن )ثلاث �إلى خم�س( ا�ستراتيجيات �أ�سا�سية م�ستقبلية �وسف تخدم على اعتبارها مو�ضع 

التركيز الرئي�سي لماورد المنظمة خلال ال�سناوت الثلاث القادمة. وهذه الا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية يمكن �أن تكون: 

 

بهذا يكون قد حان الوقت لتطوير الاستراتيجيات الأساسية بالإضافة إلى 
المقاييس الملموسة لما تريد أن تحققه المنظمة وبالتحديد خلال الثلاث 

سنوات القادمة وما الموارد التي تحتاجها. 

في هذه المرحلة تسلك عملية التخطيط الاستراتيجي الخطوات التالية:

 1 (   تطوير الا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية.
2 (   �إيجاد لاأهداف وال�سبل.

3 (   ترتيب لاأولويات. 
4 (   كتابة الخطة لاإ�ستراتيجية. 

داخلية )خاصة بالمنظمة(. ««
»» خارجية )خاصة بالمجتمع(. 

المرحلة الرابعة: التكوين

إعداد الاستراتيجيات الأساسية 1
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وعندما تبد�أ لجنة التخطيط هذا العمل والمناق�شات، لا تتفاج�أ �إذا �أ�صبحت العملية مت�ضاربة و�صعبة. وبينما تنبثق 

هناك بع�ض لاأولويات وت�صبح بع�ض لاأفكار �أكثر و�ضوحا، ف�إنه من الممكن �أن تحتاج بع�ض لاأفكار �إلى عمل 

�إ�ضافي. وخلال هذه المرحلة يمكن �أن تقرر اللجنة العودة �إلى بع�ض المناق�شات التي تم عقدها في المراحل ال�سابقة 

وعمل بع�ض التغييرات على بيان المهمة �أو �أن تقرر ب�أن هناك �ضرورة لجمع معلومات �إ�ضافية. تحلو بال�صبر 

وا�سمحاو لأنف�سكم بقدر من الت�وشي�ش ولاإ�ضطراب الذي قد يح�صل. 

 ويمكن �أن تكون بيانات التحليل SWOT ذات فائدة وم�ساعدة كبيرة خلال هذه العملية حيث �إنها يمكن �أن 

تعطي �أع�ضاء لجنة التخطيط بع�ض المعلومات التي قد يحتاجونها لاتخاذ القرارات اللازمة. 

  

ان ك�شف تقدير الموقف فر�صة رئي�سية، فيمكن ا�ستثمار هذه الفر�صة وا�ستغلالها �إذا امتلكت المنظمة �أو 

ا�ستطاعت �أن تجد نقاط القوة المتممة لبع�ضها البع�ض. وفي مثل هذه الحالات يجب �أن ت�ستغل المنظمة المزايا 

المتعلقة بو�ضعها و�أن ت�ستثمر في البرنامج. وكذلك لاأمر لو �أن التقدير ك�شف تهديدا رئي�سيا للمنظمة فيمكن 

الا�ستجابة والرد على ذلك التهديد بنجاح، �إذا كان لدى المنظمة القوة المتممة لبع�ضها البع�ض. 

قم بترتيب اجتماع لأعضاء اللجنة للبدء في العملية. وتأكد بأن كل واحد لديه المعلومات التالية: 

(  ما الأمر الذي تكون متحمسا له بعمق – �أن تفهم ما الذي تمثله منظمتك )القيم( ولماذا هي موجودة 	  1
)المهمة والر�ؤية(.  	

2 (  ما الأمر الذي تجيد عمله – �أن تفهم ما يمكن �أن ت�ساهم فيه منظمتك ب�شكل متميز 
	 وت�ساعد فيه النا�س الذين تت�صل بهم �أكثر من �أي منظمة �أخرى في هذا المجال �أو النطاق.

3( 	 ما الذي يدير عجلة مواردك – �أن تفهم ما يدير محرك ماوردك على �أف�ضل وجه وينق�سم ذلك �إلى ثلاثة 
	 �أق�سام: الوقت ولاأماول والنطاق. 

في هذا الوقت يجب النظر في برنامج الاستراتجية الأساسية أو خيارات الخدمات 
بالإضافة إلى الأولويات الإدارية والمالية والنظامية المسيطرة.

يجب أن تضع في بالك أن قراراتك بشأن الاستراتيجيات الرئيسية 
المستقبلية يجب أن تستجيب لثلاثة عوامل رئيسية: 21

ن�سخ من البيانات الجديدة للمهمة والر�ؤية والقيم.  ««
تقرير عن تقدير الو�ضع الحالي.  ««

 . ««SWOT نتائج تحليل �اوست

»» �أف�ضل العينات من الا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية لاأخرى لدى منظمات كبيرة �أخرى. 

يجب على لجنة التخطيط �أن تكتب م�وسدة لما ترى �أنه يمثل تجميعا للاتجاهات الهامة التي تحتاج المنظمة 

�إلى متابعتها خلال ال�سناوت القليلة القادمة. 
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وفور ماوفقة لجنة التخطيط الا�ستراتيجي على الا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية، ف�إن من المهم �أن تتبادل هذه 

الا�ستراتيجيات مع باقي �أع�ضاء المنظمة )مجل�س لاإدارة و�أع�ضاء الجهاز الوظيفي( للح�وصل على التغذية 

العك�سية منهم وكذلك الح�وصل على ملاحظاتهم. بعد �أن تتلقى الملاحظات، يجب �أن تقوم لجنة التخطيط 

الا�ستراتيجي بمراجعتها ثم تتخذ قرارها ب��شأن القائمة النهائية للا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية. 

وفيما يلي بعض الأمثلة للاستراتيجيات الأساسية:

الخطوة التالية �ستتمثل في ترجمة الا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية �إلى �أهداف و�سبل.

منظمة صحية:
زيادة جهود ال�شراكة. ««

تغيير الاهتمام من التركيز على مر�ض واحد �إلى الم�سائل ال�صحية المتعددة.  ««
الا�ستثمار في البنية التحتية التي ت�شمل البحث عن مكان جديد وزيادة عدد الموظفين  ««

 والرواتب والتكنولوجيا.

مدرسة خاصة:
التو�سع من المرحلة المتو�سطة الى المرحلة الثانوية.  ««

تح�سين جهود تدريب المدر�سين لدينا.  ««
جعل التقنية جزءا لا يتجزء من تجربتنا التعليمية.  ««

»» تح�سين لاإ�ستراتيجية الخا�صة بزيادة لاإيرادات والدعم المالي. 

مؤسسة خيرية:
زيادة نطاق اهتمام م�ساعداتنا من الم�ستوى المحلي �إلى الم�ستوى الوطني.  ««

ت�أ�سي�س مجل�س ا�ست�شاري خا�ص بالمتبرعين.  ««
زيادة الماورد المالية. ««

توفير التدريب للمنظمات المحلية غير الربحية.  ««
تح�سين و�سائل قيا�س الت�أثير. ««

تذكر – أنه بعد كل مرحلة رئيسية من عملية التخطيط الاستراتيجي 
قم دائما بتبادل المعلومات والقرارات التي تتوصل إليها لجنة التخطيط 

الاستراتيجي مع باقي المنظمة للحصول على التغذية العكسية. وبهذه 
الطريقة تعطي كل الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة الفرصة للمساهمة 

والشعور بأن الكل على إطلاع وعلم بما يتم وأنهم منتمون للعملية.  
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إيجاد الأهداف والسبل 2

 �إن تحديد مجموعة مترابطة من لاأهداف وال�سبل يعد �ضروريا للتخطيط الا�ستراتيجي الفعال – وبدونها 

�سيكون من ال�سهل التعثر والتوقف في و�سط ال�وصرة ال�شاملة.

تعد الأهداف والسبل لديك جسرا حيث إنها تساعدك للانتقال من بياناتك 
الإرشادية ومن استراتيجياتك الأساسية إلى الإجراءات التي ستتخذها وتعمل 

على جعلها واقعا ملموسا.

إن كلمة »الهدف« هو تعبير عام لما تود أن تقوم بإنجازه؛ السبيل هو بيان 
)SMART( محدد وقابل للقياس وقابل للتحقيق وموجه لتحقيق النتائج 

 Specific, Measurable, Attainable, Results-oriented and .ومحصور بوقت محدد
Time-bound للكيفية التي ستحقق بها الأهداف.

سة                      أهداف عامة                     عريضة 
غير مرتبطة بإطار زمني محد                       مجردة                      غير ملمو

السبلالأهداف
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طار ز

ة بإ
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       م
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اللوحة التالية توضح بعض الاختلافات الأساسية 
بين الأهداف والسبل:
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بالن�سبة للمنظمات الكبيرة يجب �أن تقوم كل �إدارة بالمبادرة والاتجاه �إلى كتابة م�وسدة بالأهداف وال�سبل 

لتلك لاإدارة. بالن�سبة للمنظمات ال�صغيرة، قد يتولى �أع�ضاء لجنة التخطيط الا�ستراتيجي الم�س�ؤولية لكتابة 

م�وسدة القائمة لاأولية للأهداف وال�سبل لكامل المنظمة. ومرة �أخرى ن�ؤكد على �أهمية تبادل الم�وسدات التي 

يتم �إعدادها مع باقي المنظمة للح�وصل على التغذية العك�سية قبل الاتفاق عليها كقائمة نهائية. 

 

في حالة وجود عدد من لاإدارات في المنظمة، ف�إن لجنة التخطيط الا�ستراتيجي لا تزال هي الم�سئولة عن �إعداد 

الوثائق ال�ضرورية التي �ست�ساعد لاإدارات في عملها.

ترتيب عقد اجتماع مع جميع ر�ؤ�ساء لاإدارات وموظفيهم.  ««
الت�أكد من �أن جميع لاإدارات قد تم �إبلاغها جيدا بالعملية وبم�ساهمتها فيها. ««

تعريف و�شرح الم�صطلحات والمعاني في تحديد لاأهداف وال�سبل.  ««
�شرح �أن كل هدف من لاأهداف لا يحتوى على �أكثر من �سبيلين �إلى �أربعة �سبل. ««

و�ضع �إطار عملي لكل لاأن�شطة.  ««
تو�ضيح التوقعات مع الفر�ص للح�وصل على لاأ�سئلة والتغذية العك�سية.  ««

تقديم الم�وسدة النهائية لبيانات القيم والر�ؤية والمهمة.  ««
تقديم عينات من لاأهداف وال�سبل التي تمت كتابتها بنجاح.  ««

�شرح الخطاوت التالية بعد القيام بو�ضع لاأهداف وال�سبل. ««
مراجعة الم�وسدة النهائية للأهداف وال�سبل لتحديد فيما �إذا كان هناك �أي �شيء يحتاج �إلى تو�ضيح �أو  ««

�إعادة كتابة. 

الت�أكد ب�أن لاأهداف وال�سبل قد تمت كتابتها ب�شكل جيد ووا�ضح ويمكن فهمها ب�سهولة. ««
الت�أكد من التو�صل �إلى اتفاق على لاأهداف وال�سبل بين كل �إدارة من لاإدارات و�أن جميع موظفي  ««

لاإدارات قد �أ�سهماو ب�شكل فعال في العملية.

تعبر عن و�ضوح النتيجة النهائية والنتائج المرجوة )لاأهداف(. ««
تو�صل بين بيانات التوجيه مع لاإجراءات )و�ضع لاأولويات(.  ««

تقوم بر�سم اتجاهات وا�ضحة، ولكنها لا ت�ضع معالم محددة وا�ستراتيجيات معينة.  ««

تقدم لاأهداف �إطار عمل لم�ستوى تخطيط �أكثر تف�صيلا. ««

ضع في بالك دائما أنه يجب كتابة الأهداف والسبل بحيث يمكن مراقبتها.

الأهداف:

ويجب أن تقوم لجنة التخطيط بما يلي: 

ماذا الذي يجب علينا إنجازه على شكل خطوط عريضة؟
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 يجب أن تتوافق الأهداف مع معايير محددة كما يلي:22

�أن تقدم و�صفا للنتائج المرجوة.  ««
يجب �أن تو�ضح وت�ساند عملية �إنجاز الر�ؤية والمهمة. ««

يجب �أن تتناول وتعالج الا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية.  ««
عادة ت�شمل فترة �أطول )حتى ثلاث �سناوت(.  ««

تتناول الفجاوت بين م�ستوى الخدمة الحالي وم�ستوى الخدمة المرجوة. ««
»» يجب �أن تر�سم اتجاها وا�ضحا للمنظمة. 

يجب �أن تحدد من �سي�ستفيد منها. ««
»» تت�صف بالتحدي ولكنها تكون واقعية. 

ما لاإجراءات التي �سنتخذها من �أجل �إنجاز �أهدافنا؟ ««
ما لاإطار الزمني لتحقيق ذلك؟ ««

من الذي �سي�ستفيد من ذلك؟  ««

تعمل على ترتيب لاأن�شطة المطلوبة لتحقيق لاأهداف.  ««
تكون هناك نقاط محددة وقابلة للقيا�س لتحقيق لاأهداف.  ««

( والتي تعني �أنها محددة وقابلة للقيا�س وقابلة  ««SMART( تلتزم لاأهداف بمعايير �سمارت

 للتحقيق وموجهة لتحقيق النتائج ومح�وصرة بوقت محدد

Specific, Measurable, Attainable, Results-oriented and Time-bound .

السبل:

يجب أن تلتزم السبل بالمعايير المحددة كما يلي:23

محددة. يجب �أن تكون ال�سبل محددة بحيث تعك�س �إنجازات معينة ترغب منظمتك في  ««
تحقيقها ولكن لي�س هناك �أن�شطة محددة مطلوب تحقيقها. 

قابلة للقيا�س. يجب �أن تكون ال�سبل قابلة للقيا�س بحيث يمكنك تحديد متى يتم انجازها.  ««
وتكون مبنية على �سبلك لتحديد كيفية قيا�س التقدم في تحقيق لاأهداف )الن�سبة المئوية في 

الزيادة وعدد الم�شاركين وم�ستوى التحقيق .. الخ(. 

قابلة للتحقيق. يجب �أن تت�صف بالتحدي ولكن يجب �أن لا تطلب الم�ستحيل. ويجب �أن تكون  ««
متاوفقة ومن�سجمة مع الماورد المتوفرة. 

موجهة لتحقيق النتائج. يجب �أن تحدد ال�سبل النتيجة المطلوبة.  ««
مح�وصرة في وقت محدد. قم بتحديد لاإطار الزمني لتحقيق ال�سبل خلال فترة قد تمتد من  ««

ب�ضعة �شهور �إلى عام واحد.
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الهدف
زيادة مهارات العائلات في التغلب على الم�شكلات الخا�صة بال�ضغوط.

السبل
م.  عقد عدد اثنين ور�شة عمل لعدد ع�شرين عائلة في عام 2008»»

% نتيجة لعقد عدد اثنين ور�شة عمل.  زيادة لاأداء على الاختبار الذي يدار ذاتيا بن�سبة 50»»

الهدف
زيادة المهارات لاإدارية للقادة في المنظمات غير الربحية.

السبل
م.   عقد عدد اثنين ور�شة عمل لعدد ع�شرين عائلة في عام 2008»»

 عقد اثنتين من الندوات التدريبية عن لاإدارة والقيادة في العام 2008م الخا�صة بعدد 25»» قائدا 

من قادة المنظمات غير الربحية. 

رعاية �أحد التجارب لاإدارية بق�ضاء �أ�سبوع واحد في تدريب كل قائد من القادة الخم�س  ««
والع�شرين للمنظمات غير الربحية. 

وفور قيامك بتحديد لاأهداف وال�سبل، ف�إن الخطوة التالية تكون و�ضع لاأولويات للقيام بتحقيق هذه لاأهداف. 

وفيما يلي أمثلة على الأهداف والسبل:

الهدف
زيادة الوعي الجماهيري ب��شأن �أ�سلوب الحياة ال�صحية. 

السبل
م وزيادة التغطية لاإعلامية     رعاية م�ؤتمر واحد عن التغذية والتمرين خلال العام 2008»»

ب��شأن ذلك المو�ضوع. 

زيادة التغطية لاإعلامية ب��شأن �أ�سلوب الحياة ال�صحية وذلك بم�ضاعفة عدد المقالات في  ««
ال�صحف ولاإعلانات والتركيز على �أ�سلوب الحياة ال�صحية.  

ترتيب الأولويات 3

إن ترتيب الأولويات يعد أمرا هاما وحاسما – حيث من المحتمل أن يكون لدى 
منظمتك عدد كبير من الأهداف والطريقة الوحيدة لضمان إمكانية تحقيقها 

جميعا هو ترتيبها حسب أولوياتها في إطار عملي.
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عالي

الضرورة الملحةالتأثير

متوسط

منخفض

الهدف:

وللقيام بعمل ما هو �أف�ضل. وعمل ذلك بطريقة ناجحه يتطلب منك �أن تقول “لا” للم�شاركة في عدد �أكبر من 

24
اللازم من لاأن�شطة. كما يجب لاإن�ضباط ولاإلتزام لإيقاف لاأن�شطة الغير ملائمة.

عملية ترتيب الأولويات تحقق ما يلي:

الت�أكد من �أنك �ستقوم بتحقيق �أهدافك )ما هو معقول لتنفيذه خلال المدة الزمنية(.  ««
الت�أكد ب�أنك لا تقوم ب�إثقال منظمتك بالالتزامات الكثيرة �أكثر من طاقتها )من حيث الوقت والمال(.  ««

الت�أكد ب�أنك تقوم بترتيب لاأولويات بناء على ت�أثيرها و�ضرورتها الملحة لكل هدف من لاأهداف.  ««

إن من أحد طرق ترتيب الأولويات بالنسبة لأهدافك هو النظر إليها من حيث تأثيرها وضرورتها 
الملحة.

هل هذا البرنامج يعد معقولا من وجهة نظر المهمة والا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية.  ««
هل نحن المنظمة لاأف�ضل التي يمكن �أن تقدم هذه الخدمة )�أو هل من الممكن �أن يحقق تناف�سنا عملا  ««

�أف�ضل(؟

هل هذا البرنامج يعتبر معقولا من الناحية المالية؟ كم نحتاج من لاإ�ستثمار حتى ن�صبح ناجحين؟ ««
هل لدينا من الموظفين من هم ماهرون بدرجة كافية لإنجاز هذا الجهد؟   ««

هل هذا البرنامج يحظى بالدعم والالتزام الكامل من القيادة ومن �أع�ضاء المنظمة؟  ««

وفيما يلي مجموعة من الأسئلة التي يمكن أن تساعد 
في توجيهك خلال العملية:

وهذان لاأمران يت�ساويان من حيث لاأهمية ل�ضمان التاوزن بينهما )�إذا كنت فقط تتناول من هاتين الم��سألتين 

م��سألة ال�ضرورة الملحة فقط، ف�إنك �ستجد منظمتك ب�شكل دائم »تطفئ النيران« )تقلل الخ�سائر(. و�إذا كنت 

تتناول فقط تلك الم�سائل ذات الت�أثير الكبير ف�إن منظمتك قد لا تبدو �سريعة الا�ستجابة للاحتياجات ال�ضاغطة 

25
والعاجلة(.

ومرة �أخرى ف�إنه بعد اتفاق لجنة التخطيط الا�ستراتيجي على لاأهداف وال�سبل للمنظمة يجب �أن تت�أكد مرة 

�أخرى من �أن لاأع�ضاء لاآخرين في مجل�س لاإدارة وفي المنظمة قد تم �إخبارهم وطلب منهم تقديم التغذية 

العك�سية المطلوبة. 
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و من المهم أن تقوم بإنتاج وثيقة قصيرة قابلة للاستخدام في نهاية عملية 
التخطيط الاستراتيجي، وإلا فإن العملية لن تكون قد انتهت وأن جهدك 

يكون قد ذهب هباء منثورا. 

عندما تنتهي من بيان الر�ؤية والمهمة والقيم ويتم الاتفاق على الا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية، ويتم الانتهاء 

من تحديد لاأهداف وال�سبل وت�ضع لاأولويات، ف�إنك تكون قد �أ�صبحت على الطريق ال�صحيح من �أجل جعل 

خطتك حقيقة واقعة. و�ستكون الخطوة التالية تجميع كافة هذه لاأجزاء مع بع�ضها البع�ض في وثيقة 

واحدة مترابطة وموجزة. 

كتابة الخطة الإستراتيجية 4

ما الخطة الإستراتيجية؟ الخطة الإستراتيجية ببساطة وثيقة موجزة تتضمن 
تلخيصا لسبب وجود منظمتك، وما الذي تحاول هذه المنظمة إنجازه وكيف 

سيكون السبيل الذي ستسلكه من أجل تحقيق ذلك.

يجب �أن لا يزيد طول وثيقة الخطة لاإ�ستراتيجية عن 10-15 �صفحة بالإ�ضافة �إلى الملاحق.

كلما كانت الوثيقة بسيطة ومتناسقة كلما كانت هناك فرصة أكبر 
لاستخدامها من قبل جميع الأشخاص المعنيين في  المنظمة.

يقوم كاتب الخطة )مثلا المدير التنفيذي أو المنسق لذلك( بكتابة مسودة 
وثيقة الخطة النهائية مدرجا فيها الملاحظات من الآخرين المشاركين في 

العملية ثم يقوم بتقديمها للمراجعة والملاحظات والتغذية العكسية للأعضاء 
الآخرين وأصحاب المصلحة فيها. 

من المطلوب منه مراجعة الخطة؟ يجب �أن تقرر اللجنة مقدما من �سيقوم بمراجعة م�وسدة الخطة و�إبداء 

الملاحظات عليها. كما �أ�شرنا �سابقا، ف�إن المبد�أ لاإر�شادي ب��شأن الم�شاركة هو �أن كل �شخ�ص �سيقوم 

بالم�ساعدة في تنفيذ الخطة و يجب �أن يقدم بع�ض المدخلات في ت�شكيلها – ونعني بذلك �أع�ضاء مجل�س لاإدارة 

والموظفين وغيرهم من �أ�صحاب الم�صلحة. �أعطي مهلة تمتد من �أ�سبوع �إلى �أ�سبوعين للح�وصل على التغذية 

العك�سية حول م�وسدة الخطة. وبعد تلقي كل التغذية العك�سية، يجب �أن تتفق اللجنة على �أي من الن�سخ المقترحة 

�سيتم تبنيها. 

يجب �أن يركز المراجعون للخطة على الت�أكد ب�أن الخطة تجيب على لاأ�سئلة الرئي�سية ب��شأن لاأولويات والاتجاه 

وذلك بتف�صيل واف للعمل كدليل للمنظمة. 
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تتكون من ن�صف �صفحة �أو �صفحة كاملة في البداية، وهي تعرف بالخطة لاإ�ستراتيجية، تت�شكل من 

كل الذين �شاركاو في هذه العملية ويو�ضع عليها ختم الاعتماد للإ�شارة �إلى �أن المنظمة قد حققت 

م�ستوى هاما من الاتفاق الداخلي. 

يتم تقديم ذلك في �صفحة واحدة حيث يلخ�ص هذا الق�سم الخطة لاإ�ستراتيجية. ويجب �أن ي�شير في 

ذلك �إلى المهمة والر�ؤية والا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية. ومن هذا الملخ�ص يجب �أن يكون القارئ قادرا 

على فهم ما هو هام بالن�سبة لخطة المنظمة والى �أين ت�سير هذه المنظمة وفي �أي اتجاه. 

يتم تقديم ذلك في �صفحة �أو �صفحتين بحيث ي�ستطيع القراء معرفة تاريخ هذه المنظمة و�إنجازاتها 

الكبيرة )م�شاريعها( والتغييرات التي ح�صلت عليها مع مرور الوقت. 

ويشتمل جدول المحتويات للخطة الإستراتيجية الفعالة على ما يلي:26

1   (  مقدمة يتم إعدادها من قبل المدير التنفيذي أو رئيس مجلس الإدارة. 
2  (  الملخص التنفيذي.

3 (  موجز عن تاريخ المنظمة.
(  ملخص عن تقييم الوضع الحالي.  4

5 (  بيانات الرؤية والمهمة والقيم. 
6 (  ملخص للاستراتيجيات الرئيسية. 

7 (  الأهداف والسبل الخاصة بالمنظمة )والإدارات( 
8 (  الأهداف والسبل الخاصة بالمجتمع )البرنامج(. 

9 (  الأهداف والسبل المالية والإدارية والقانونية. 
10 (  الملاحق )ممكنة(

	    أ(     خطة التشغيل السنوية
 	  ب(     الميزانية السنوية

         ج(     توقعات الميزانية على المدى البعيد. 
	  د(     الهيكل التنظيمي للمنظمة.

مقدمة المدير التنفيذي أو رئيس مجلس الإدارة  )1

الملخص التنفيذي 	 )2

3(	 تاريخ المنظمة

يركز هذا الق�سم على المعاني الرئي�سية التي يتم �إدخالها فى �أثناء عملية تقييم الو�ضع الحالي. وهو 

يلخ�ص في �صفحة واحدة �أو �صفحتين ما تم القيام به خلال هذه المرحلة وي�شير �إلى النتائج الرئي�سية. 

هذا البيانات يمكن �أن تبقى م�ستقلة بدون ن�ص تعريفي لها في المقدمة 

وذلك ب�سبب �أنها تعرف نف�سها بنف�سها. 

ملخص تقييم الوضع الحالي 	 )4

بيانات المهمة والرؤية والقيم 	)5
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هذه لاأهداف تمثل خطة عمل لما تعتزم المنظمة عمله خلال ال�سناوت القادمة. ويو�ضح هذا الق�سم 

لاأهداف وال�سبل الخا�صة بالمنظمة وكذلك لاأهداف وال�سبل على م�ستوى لاإدارات. 

هذه لاأهداف يكون تركيزها خارجي وهي تو�ضح الجهود التي تبذلها المنظمة مع المجتمع. وفي بع�ض 

الحالات يمكن جمع لاأهداف وال�سبل لكل من المنظمة والمجتمع مع بع�ضهما البع�ض كهدف واحد.

يعود ال�سبب الرئي�سي وراء �إدراج الملاحق �إلى تقديم معلومات �أخرى يمكن �أن ت�ساعد في م�ساندة 

ودعم �إ�ستراتيجيتك. وربما لا يكون هناك حاجة �أو �ضرورة لإدراج �أية ملاحق. 

لاأهداف وال�سبل المالية الخا�صة بالمنظمة ت�شير �إلى لاإجراءات والماورد الداخلية التي �سيكون هناك 

حاجة لها لإ�سناد �أهداف البرنامج العامة. ويمكن �إدراجها �أي�ضا �ضمن لاأهداف وال�سبل الخا�صة 

بالمنظمة �أو �إبقا�ؤها م�ستقلة. 

الأهداف والسبل الخاصة بالمنظمة )والإدارات( 	 )7

الأهداف والسبل على مستوى المجتمع )البرنامج( 	 )8

10(  الملاحق

9(  الأهداف والسبل المالية والإدارية والقانونية

يرجى ملاحظة أن ما ذكر هو توضيح لأكثر أجزاء المكونات شيوعا بالنسبة للخطة 
الإستراتيجية. وحسب طبيعة وعمل منظمتك فكل هذه الأجزاء لن تكون ضرورية، 

أو يمكنك أن تختار إضافة أقسام أخرى إليها. ويعود الأمر إلى لجنة التخطيط 
الاستراتيجي لتقرر الصيغة التي تريدها للخطة الإستراتيجية قبل الشروع في 

كتابة هذه الخطة. 

وعندما يتم الانتهاء من إعداد المسودة النهائية من قبل لجنة التخطيط 
الاستراتيجي )والتي تشمل مدخلات من كافة أصحاب المصلحة(، يجب 

إرسالها إلى مجلس الإدارة للموافقة النهائية عليها. 

هذا الق�سم يو�ضح التفكير الا�ستراتيجي الكامن خلف الخطة ويخبر القراء عن المجال الذي �ستركز فيه 

منظمتهم موردها ب�شكل رئي�سي خلال الخم�س �سناوت القادمة. وبعد كل �إ�ستراتيجية قم بتقديم �شرح 

مخت�صر جدا عن تلك لاإ�ستراتيجية بحيث ي�صبح ال�سبب وراء اختيار هذه لاإ�ستراتيجية جليا ووا�ضحا.

6(   ملخص الاستراتيجيات الأساسية
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المرحلة الخامسة: التنفيذ
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تعد مرحلة التنفيذ أكثر المراحل أهمية من بين مراحل عملية التخطيط 
الاستراتيجي وتشتمل على خطوتين هامتين: 

تتمثل الخطوة الأولى في تنفيذ الخطة الإستراتيجية في إعداد خطة 
الإجراءات أو خطة التشغيل والميزانية للسنة الأولى بناء على الخطة 

الإستراتيجية. ويجب أن يتم تحويل الخطة الإستراتيجية إلى خطة تشغيل 
سنوية وميزانية مساندة لها حتى يتم تنفيذها. وتعتبر الخطة عديمة 

الفائدة لأي شخص إذا تم وضعها فقط على الرف بدون العمل بها. 

1(  تنفيذ الخطة
2( توصيل أو تبليغ الخطة

الخطة لاإ�ستراتيجية هي و�سيلة للو�وصل �إلى النهاية. وبو�ضع الخطط مو�ضع التنفيذ والعمل يمكنك 

فقط الت�أكد ب�أن منظمتك تحقق �أهدافها و�سبلها وتقوم بالوفاء بمهمتها ور�ؤيتها. 

�ستاو�صل لجنة التخطيط الا�ستراتيجي عملها في مراقبة تنفيذ الخطة لاإ�ستراتيجية وتت�أكد من �أن خطط 

لاإجراءات قد تم �إكمالها في الوقت ال�صحيح و�أنها �ضرورية. ويجب �أن تعقد لجنة التخطيط اجتماعا لكل 

الموظفين ل�شرح طبيعة وقيمة تطوير و�إعداد خطط العمل ال�سنوية و�أهميتها. كما يجب �أن ت�سند لجنة التخطيط 

الا�ستراتيجي م�س�ؤولية �إيجاد خطة عمل �سنوية �إلى رئي�س كل �إدارة ويجب �أن تتابع وتراقب تنفيذ العملية في 

الوقت المحدد. 

المرحلة الخامسة: التنفيذ

التنفيذ

من المهم أن يقوم رؤساء الإدارات بإكمال هذا العمل جنبا إلى جنب مع موظفيهم 
لأنهم هم الأشخاص الذين سيقومون بالعمل، وهم الذين لديهم المعرفة والأكثر 

إلماما بالاحتياجات التي ينبغي تنفيذها في كل مجال من مجالات عملهم
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وتقدم خطة العمل السنوية مفصلة للسنة القادمة تتضمن توضيحا للواجبات 
وبنود التوريد والجداول الزمنية والموارد والمسؤوليات. 

و يجب أن يشارك كافة الموظفين في إيجاد خطط التشغيل السنوية لإداراتهم.

يجب على لجنة التخطيط �أن تقوم �أي�ضا بتوزيع ن�سخ الكترونية ون�سخ ورقية من مخطط خطة العمل على �أولئك 

لاأ�شخا�ص الم�سئولين عن �إعداد تلك الخطط بالإ�ضافة �إلى نماذج طلبات الميزانية والماورد.

وفيما يلي المكونات الرئيسية التي تتكون منها خطة التشغيل:

ويمكن استخدام الأسئلة التالية لإجراء اختبار لكل عمل 
مقترح القيام به:

(  العمل / الواجبات.  1
2  (  تاريخ الاستحقاق.

3(  الأشخاص الرئيسيون.
4 (  الحالة.

5 (  الأهداف/ السبل.
6 (  قياس النتائج/ الأداء.

7(  الموارد / الميزانية.

وفيما يلي الخصائص الرئيسية لخطة التشغيل السنوية المفيدة:
1   (  �م�ستوى منا�سب من التف�صيل – يكون كافيا لتوجيه العمل ولكن لا يكون كثيرا بحيث ي�صبح غامرا 

وم�وش�شا. 

2  (  �خطة عملك تكون امتدادا للأهداف. ومثل �أي هدف تحتوي على مجموعة من ال�سبل وكل �سبيل يحتوي 
على مجموعة من لاأعمال/ الاوجبات. 

3 (	 �صيغة ت�سمح ب�إعداد تقارير دورية عن تقدم العمل نحو تحقيق ال�سبل.
4 (  ي�سمح هيكلها للم�ستخدم ب�أن يرى ب�سهولة �أنها متاوفقة مع لاأولويات المدرجة في الخطة لاإ�ستراتيجية. 

5 (	 تت�ضمن ميزانية ت�ساند كافة لاأن�شطة المو�ضحة في خطة العمل.

وقبل اتخاذ قرار ب��شأن �أي عمل �أو واجب، يجب عليك �أن تقوم بوزنه بناء على عاومل محددة في المنظمة.

(  إذا تم استكمال هذا العمل هل سيساعدنا ذلك في تحقيق الأهداف والسبل؟  1
2 (  ما التكاليف المتوقعة وما المزايا الخاصة بهذا العمل؟ 

3(	  هل لهذا العمل أية تأثيرات ايجابية أو سلبية على أي هدف آخر من الأهداف أو السبل؟
4 (  كم سيستغرق هذا العمل من الوقت حتى يتم استكماله؟

5 (  هل هناك أية قيود يمكن أن نتوقعها إذا مضينا وسرنا إلى الأمام مع القيام بهذا العمل؟
6 (  هل لدينا الموارد الضرورية لإنجاز هذا العمل؟ 
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وعند القيام بتطوير خطة العمل الخاصة بك، فإنك تحتاج إلى توضيح الأدوار 
والمسؤوليات المطلوبة لإكمال هذه الأعمال. وحتى يتم إنجاز عمل من الأعمال يجب أن 

يتم تحديد شخص معين كمسئول ومحاسب عن ذلك العمل؛ يجب أن يكون هناك 
شخص معين “ينتمي” لهذا العمل. 

 وسوف تبدأ أيضا بقياس نوع الموارد التي ستحتاجها لتنفيذ الخطة.

ويجب على الفرد �أو الفريق الم�سئول عن تطوير خطط لاأعمال �أن يقوم بتحديد الماورد )مثلا الماورد المالية 

والافراد والتكنولوجيا وغيرها من الماوردال�ضرورية لتنفيذ الخطة(، ويجب �أي�ضا �أن يقوم بتعبئة قائمة طلبات 

الماورد من �أجل الت�أكد ب�أن الماورد قد تم توفيرها في الوقت المنا�سب ح�سب الجدول المحدد.

إن مقياس النتيجة أو الأداء يعد جزءا هاما من خطة العمل و التي سيتم 
استخدامها بشكل مكثف خلال مرحلة المراقبة والتقييم.

 ويمكن عمل ذلك كبند م�ستقل �ضمن خطة العمل �أو كخطة قيا�س �أداء م�ستقلة مرفقة مع خطة العمل والتي تتبع 

كل عمل واجب والتي ت�شير �إلى بنود التوريد للاوجبات وكيف يمكن قيا�س النجاح في �أداء الاوجب. 

يجب أن تضع في بالك دائما أن خطط العمل السنوية هي وثائق عملية، وسوف 
يتم تحديثها بشكل منتظم لتواكب التقدم في سير العمل والتغييرات التي 

تحدث، بينما تقوم بالتقدم إلى الأمام وتعتمد على عملك.

 بالإ�ضافة �إلى ذلك، يجب عمل خطط �سنوية ب�شكل م�ستقل لكل �سنة من �سناوت الخطة لاإ�ستراتيجية، و من 

المهم �أن تتذكر ذلك دائما عند جدولة الن�شاطات لل�سنة التالية.

�ستجد نماذج خطة العمل وم�ؤ�شرات لاأداء في ملحقات هذا الدليل.

إن تخطيط الأعمال للسنة التالية يجب أن يحصل في شهر نوفمبر/ ديسمبر من 
السنة الماضية. 
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في هذه النقطة تكون لجنة التخطيط الا�ستراتيجي قد �أكملت عملية التخطيط و�صياغة الوثيقة كما 

تم �إكمال خطط العمل لل�سنة لاأولى من العمليات. هذا وقد تم تبنى الخطة ر�سميا من قبل مجل�س 

لاإدارة كخطة �إ�ستراتيجية ر�سمية للمنظمة. تهانينا! �إن اتجاهك على المدى البعيد لاآن وا�ضح، كما 

�أن مختلف �أ�صحاب الم�صلحة قد �شاركاو في العملية، وهم ملتزمون بالخطة. 

الإتصال

 لقد حان الوقت الآن أن تتبادل خطتك مع أصحاب المصلحة الداخليين 
والخارجيين. وحيث أن منظمتك تعتمد عليهم فإن إبقاءهم على علم  بما 

يجري من أعمال يعتبر أمرا حاسما وضروريا لكسب دعمهم. 

ولاآن بعد �أن تكون قد حددت �أ�صحاب الم�صلحة خلال هذه العملية ف�إنك تحتاج �أن تختار من تريد �أن 

تخبره و�أف�ضل الطرق للتاو�صل معهم. وهناك عدد من الخيارات: الن�شرات لاإخبارية، لاإيجازات التفاعلية 

والاجتماعات و�إر�سال الخطة بالبريد مع و�ضع خطاب تغطية وم�شاركتهم فقط في الملخ�ص التنفيذي �أو الخطة 

ككل.. الخ.

 قم بترتيب اجتماع للموظفين واجتماع لمجل�س لاإدارة وقم ر�سميا بعر�ض الخطة. واجعل ذلك حدثا احتفاليا و 

ت�أكد �أن تقوم ب�شكر كل �أع�ضاء لجنة التخطيط لاإ�ستراتيجية وكل الم�شاركين الذين �ساهماو في هذه العملية. 

وبالرغم من �أن هذا لاأمر يعد �إنجازا رائعا، ف�إن الرحلة لم تكتمل بعد. حيث �أنه قد حان الوقت للت�أكد من �أن 

الخطة يتم و�ضعها مو�ضع التنفيذ. 

 

يجب تبادل كامل الخطة مع كل الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة.
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المرحلة السادسة: 
المراقبةوالتقييم
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 وتبقى الخطوة الأخيرة والتي تتمثل في انعكاسها على عملية التخطيط 
ووضع خطة المراقبة والتقييم موضع التنفيذ.

لقد قمت لاآن ب�إكمال �أغلب المكونات الهامة التي تتكون منها عملية التخطيط الا�ستراتيجي.

كما �أن التقييم ي�شير �أي�ضا �إلى الجاونب التي تم انجازها بنجاح، والى �أي درجة تم تحقيق ذلك؛ وكذلك التغير 

في الظروف والعاومل الجديدة غير المتوقعة؛ و�أية نتائج ايجابية �أو �سلبية للخطة. 

يجب �أن ت�ستمر لجنة التخطيط لاإ�ستراتيجية في قيادة عملية المراقبة والتقييم، وتحديد من يمكن �أن ي�ساعد في 

هذه العملية. و�أحد القرارات لاأولى هو فيما �إذا كنت ترغب في �إجراء التقييم باو�سطة الموظفين التابعين لك، �أم 

�ستتعاقد مع ا�ست�شاري خارجي لت�سهيل العملية.  

هل لدينا الخبرة الكافية لإجراء التقييم من قبل موظفينا؟ ««
هل �سيكون موظفونا الداخليون مو�ضوعيين ومتجردين خلال العملية؟  ««

هل لدى الا�ست�شاريين الخارجيين المعرفة الكافية ب��شأن المنظمة حتى ي�ستطيعاو القيام  ««
ب�أداء وظيفتهم ب�شكل جيد؟

كم �ستكون التكلفة لو طلب  من الموظفين القيام بالتقييم �إ�ضافة �إلى ما يقومون به من  ««
�أعمال وذلك بالمقارنة بالتعاقد مع ا�ست�شاري خارجي؟ 

هل من المجدي من الناحية لاإنتاجية �أن يتم نقل الموظفين من م�س�ؤولياتهم الحالية للقيام  ««
بهذا الجهد ومن الذي �سيقوم بتغطية �أعمالهم؟ 

هل يمكننا دفع تكاليف ا�ست�شاري خارجي؟  ««

وفيما يلي بعض الأسئلة الرئيسية التي ينبغي أن تأخذها بعين الاعتبار وأنت تقوم باتخاذ 
هذا القرار: 

المرحلة السادسة: المراقبة والتقييم

إن عملية مراقبة خطتك يمكن أن تكشف عن مشاكل، وتعمل على 
التحقق من الافتراضات، وتسمح بإجراء التصحيحات في منتصف الطريق، 

وتوضح فيما إذا نجحت، أو لم تنجح في تحقيق أهدافها.
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يجب �أن تعقد لجنة التخطيط الا�ستراتيجي اجتماعا لتو�ضيح عملية التخطيط الا�ستراتيجي. ما الذي تم عمله 

و�إنجازه بالن�سبة للخطة؟ ما الذي تعلمناه والذي يمكن �أن ي�ساعدنا في الم�ستقبل؟ 

يمكن تقييم الخطة الإستراتيجية وتقديرها من حيث ما تقوم بإنجازه 
من أمور تتلخص فيما يلي:

تقييم عملية التخطيط الاستراتيجي

تقييم تنفيذ الخطة الإستراتيجية

1

2

توفير الدليل والتوجيه فيما يتعلق بالأولويات على المدى الق�صير وعلى المدى البعيد.  ««
م�ساعدة المنظمة في تخ�صي�ص الماورد. ««

تت�صف ب�أنها قابلة للفهم من قبل لاأ�شخا�ص الذين لم ي�شاركاو في تطوير و�إعداد الخطة.  ««
�سرعة ا�ستجابة المنظمة لكل من الظروف الداخلية والخارجية. ««

تعتبر منتج عملية بناء التاوفق والالتزام الذي تم. ««
تم تبنيها ر�سميا من قبل مجل�س لاأمناء. ««

تحقق خطة العمل ال�سنوية مقايي�س النجاح التالية: ««
لقد تم تطويرها من قبل الموظفين الم�سئولين عن تنفيذها.  ««

توفر �إدارة �سهلة للتنفيذ والمراقبة.  ««
تترجم الخطة لاإ�ستراتيجية �إلى عمل.  ««

تقدم خطة واقعية ««

يجب على اللجنة �أن ت�ستخدم ورقة العمل المرفقة “تقييم عملية التخطيط الا�ستراتيجي” لإكمال هذه 

العملية. ويجب توزيع ورقة العمل هذه على كل �أع�ضاء اللجنة، ثم بعد ذلك تتم مناق�شتها في اجتماع 

يعقد لهذا الغر�ض. ويجب �أن يقوم �أحد �أع�ضاء اللجنة بتدوين ملاحظات من �أجل ح�صر النقاط التي 

تمت مناق�شتها، وحتى يمكن الرجوع �إليها في الم�ستقبل. 

سوف تحتاج المنظمة إلى القيام بمراقبة وتقييم ومراجعة خطة العمل 
وتحديثها مرة في السنة، بعد أن يكون قد تم البدء بتنفيذها. وسوف تقوم 

لجنة التخطيط بجدولة عقد اجتماع لمراقبة تقدم سير العمل مرتين في 
السنة على الأقل من أجل المحافظة على سير العملية وتقدمها.
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هناك حاجة لو�ضع جدول �سنوي لعملية التخطيط الا�ستراتيجي من �أجل جعل هذه العملية قابلة للتحقيق 

وتتميز بالفعالية. ويو�ضح الجدول التالي كيف �أن العملية النموذجية تمر في دورة تخطيطية مدتها ثلاث 

27
�سناوت كالتالي:

سنة

٣
سنة

٢
انطلاقه

طة
إكمال الخ

طة
مواصلة الخ

سنة

١
٠سنة

أبريل
- تحديث خطة التشغيل 

أكتوبر
- تحديث خطة التشغيل

يوليو

نوفمبر/ديسمبر

- تحديث خطة التشغيل
- مراقبة تنفيذ الخطة الإستراتيجية

- تقييم التنفيذ والتعديل حسب 
   الضرورة (التقرير) 

- تطوير خطة تشغيل وميزانية 
    سنوية جديدة. 

أبريل
- تحديث خطة التشغيل 

يوليو

أكتوبر-نوفمبر/ديسمبر

- تحديث خطة التشغيل
- مراقبة تنفيذ الخطة الإستراتيجية

- تقييم التنفيذ للخطة 
   الإستراتيجية الأولية (التقرير) 
- تطوير خطة إستراتيجية لمدة 

   ثلاث سنوات. 
- تطوير خطة تشغيل وميزانية 

   سنوية جديدة. 

أبريل

يوليو
- تحديث خطة التشغيل

أكتوبر
- تحديث خطة التشغيل

نوفمبر/ديسمبر

- تحديث خطة التشغيل
- مراقبة تنفيذ الخطة الإستراتيجية

- تقييم التنفيذ والتعديل 
   حسب الضرورة (التقرير) 

- تطوير خطة تشغيل وميزانية  
   سنوية جديدة. 

أبريل-نوفمبر/ديسمبر

أكتوبر-نوفمبر/ديسمبر

- تطوير خطة إستراتيجية 
   مدتها ثلاث سنوات

- تطوير خطة تشغيل 
   وميزانية سنوية

�إذا كنت قد اتبعت تعليماتنا الاوردة في المرحلة الرابعة )التكوين(، ف�إن خطط الت�شغيل ال�سنوية الخا�صة بك 

يجب �أن تكون قد ت�ضمنت مخططا للاوجبات، وبنود التوريد والمقايي�س التي �سيتم �إ�ستخدامها لتقييم تنفيذ 

الخطة. وهذه المكونات تعتبر هامة جدا خلال مرحلة التقييم حيث �إنها �ست�ستخدم ك�أداة لمراقبة وتقييم تقدم 

�سير العمل في خطتك. 

وفيما يلي بيان للخطوات الضرورية لعملية المراقبة والتقييم الخاصة بك:

وتركز �أن�شطة المراقبة على ما �إذا كانت عملية تنفيذ الخطة ت�سير ح�سب ما تم ت�صميمها عليه. وكجزء من 

عملية المراقبة، يجب �أن تقوم لجنة التخطيط بتنظيم اجتماع �سنوي يركز في مناق�شاته على الم�سائل التالية: 

هل الخطة لاإ�ستراتيجية الحالية لا تزال على الهدف؟ ««
ما لاأ�شياء التي تم �إنجازها �أو لم يتم �إنجازها؟.  ««

»» هل ت�صل �إلى جمهورك الم�ستهدف؟ 
هل الافترا�ضات الخا�صة بالبيئة الداخلية والخارجية لا تزال قائمة؟  ««

ما الم�سائل الرئي�سية الحالية التي تاوجه منظمتك؟ ««
»» هل هناك حاجة لإ�ضافة �أية تغييرات �أو �أولويات جديدة �إلى خطة العمل؟

هل هناك �أية �أهداف متعلقة بالأداء تحتاج �أن تنظر �إليها؟ ««
وبناء على النتائج ف�سيحتاج مجل�س لاإدارة �إلى الم�شاركة في مناق�شة الم�سائل والاتفاق على لاأولويات 

والتغييرات. ويجب حفظ �سجل مكتوب لكل الاجتماعات التي تعقد ويتم تلخي�ص كلا منها. 

ويجب �أن ينتج عن الجهد الذي يبذل في المراقبة والتقييم �إعداد تقرير مكتوب عن نتائج البحث التي �سيتم 

تبادلها والم�شاركة فيها مع كل �أ�صحاب الم�صلحة ويتم ا�ستخدامها لإعلام المعنيين بجهود التخطيط 

الم�ستقبلية. 
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الخاتمة
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وقد أدرجنا أدناه قائمة ببعض المشاكل العامة التي قد يتعين 
عليك التعامل معها مع تقديم بعض الحلول الممكنة لها.28

الحلول الممكنةالمشاكل المحتملة

مقاومة من مجلس الإدارة 
لديك لإجراء أية تغييرات 

رئيسية. 

مقاومة من المتبرعين 
لإجراء أية تغييرات رئيسية.

مقاومة من الموظفين 
لإجراء أية تغييرات. 

مقاومة من المستفيدين 
لإجراء أية تغييرات. 

جعل بعض الموظفين
فائضين عن الحاجة

�إن من لاأف�ضل �أن تجعل �أع�ضاء مجل�س لاإدارة )�أو ممثليهم( )ي�شاركون في 

عملية التخطيط الا�ستراتيجي. وقبل الاجتماع الذي �ستقدم فيه الخطة قم بزيارة 

ومقابلة لاأ�شخا�ص الذين على لاأغلب �سي�ؤيدون �إجراء التغييرات. وا�شرح هذه 

التغييرات وبين ال�سبب في اعتبارها �ضرورية. واطلب �أن يكون دائما هناك 

م�ساندة ومدخلات م�ستمرة من مجل�س لاإدارة. 

�إذا كان لديك فقط عدد قليل من المتبرعين الرئي�سيين ف�إنك تحتاج �أن ت�أخذ 

ماوعيد معهم لمقابلتهم لت�شرح لهم التغييرات المقترحة.  قم ب�إجراء عر�ض 

تقديمي وا�ضح ي�شرح ما ال�سبب في اعتبار هذه التغييرات �ضرورية وكيف 

�سيتم تنفيذ هذه التغييرات وكيف �ستتم معالجة الم�شاكل التي تن��شأ. ينبغي 

تركيز الانتباه على لاأهمية لاإ�ستراتيجية للتغييرات من حيث الت�أثير الزائد 

على الم�شكلات التي تقوم المنظمة �أو الم�شروع بمعالجتها. ت�أكد ب�أنك قد 

فكرت جيدا في ما يت�صل بذلك من لاأمور المالية، وما الق�صد المحتمل منها 

وكيف �ستقوم بالتعامل معها. بالن�سبة للمتبرعين ال�صغار، قم ب�إعداد وثيقة 

تعر�ض �إيجازا مخت�اصر يمكن �أن تر�سل �إليهم، ت�شرح لهم التغييرات. وهناك 

خيار �آخر وهو �أن تقوم بتنظيم عر�ض تقديمي واحد لكل المتبرعين لديك. 

 

مقاومة من الموظفين لإجراء �أية تغييرات. 

كن م�ستعدا للتعامل مع التعار�ض والاختلاف في ال�شعور )�أو الفهم(، ولكن 

بطريقة حازمة وجازمة. �إتخذ �سبيل القيادة بالقدوة و�إعطاء لاأمثلة. حيث 

يمكن �أن تلعب لجنة التخطيط دورا هاما هنا في ت�شجيع الموظفين ب�إجراء 

التغييرات و�إظهار دور القيادة في هذه العملية.  

�إذا كانت التغييرات �ست�ؤثر على الم�ستفيدين ف�إنك تحتاج �أن ت�شرح لهم 

هذه التغييرات مقدما قبل ال�شروع فيها، و�إعطائهم الدعم والم�ساندة 

لتخفيف �أية �آثار �سلبية من جراء ذلك. 

�إذا �أف�ضت الخطة لاإ�ستراتيجية �إلى �إعادة توجيه رئي�سية في العمل �أو �إلى ت�شكيل 

المنظمة بطريقة عقلانية تر�شيدية ف�إنه قد ي�صبح من ال�ضروري اعتبار بع�ض 

�أع�ضاء الجهاز الوظيفي على �أنهم فائ�ضين �أو زوائد. �إ�ضافة �إلى ذلك، وحتى 

تت�أكد من �أنك تتبع وملتزم بالقاونين العمالية، ف�إنه يجب عليك �أن تبذل كل 

ما في و�سعك لم�ساعدة ه�ؤلاء الموظفين الزوائد الفائ�ضين عن الحاجة على �أن 

تجد لهم وظيفة بديلة �أو �أن يح�صلاو على �إعادة تدريب لهم. وب�إ�شراك كافة 

الموظفين خلال كامل العملية، �سي�صبح من الاو�ضح �أن لديهم �أ�سباب هذه 

التغييرات ومدى �ضرورتها و�أهميتها. 

لا توجد هناك خطة �إ�ستراتيجية �سيتم تنفيذها بدون وجود م�شاكل. وكل منظمة �سيكون لديها مجموعة من الم�شاكل 

الخا�صة بها. 

الخاتمة
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ن�أمل �أن ي�ساعدك هذا الدليل خلال ا�ستعدادك للقيام بعملية التخطيط الا�ستراتيجي. يرجى الملاحظة 

�أن لاأدوات التي تجدها في نهاية هذا الدليل قد تحتاج �إلى تغيير �أو تعديل لتلائم الاحتياجات المحددة 

لمنظمتك. 

وبغ�ض النظر عما �إذا كنت قد قررت ا�ستكمال عملية التخطيط لاإ�ستراتيجية عن طريق �أ�صحاب الم�صلحة 

الداخليين لديك، �أو قررت التعاقد مع ا�ست�شاري خارجي، ف�إن هذا الدليل يمكن �أن يكون دليلا مفيدا في 

تعليم كل �شخ�ص م�شارك فى هذه العملية  والت�أكد من �أن كل �شخ�ص ي�ستخدم نف�س اللغة، و�أنه على نف�س 

الخط �أو الورقة من �أجل ا�ستخدام عملية التخطيط الا�ستراتيجي ب�شكل جيد ومفيد لمنظمتك. 

 

الحلول الممكنةالمشاكل المحتملة

الحاجة لزيادة الاعتمادات 
المالية

الحاجة إلى خبرات مختلفة / 
أو إضافية

قد ت�ؤدي عملية التخطيط الا�ستراتيجي �إلى الحاجة �إلى التو�سع فيما تقوم به 

المنظمة. وقد يتطلب ذلك القيام بالم�شاركة في زيادة الاعتمادات المالية �أو 

تطوير �إ�ستراتيجية مالية، �أو تر�شيد المجالات لاأخرى للعمل �أو التفاو�ض مع 

المتبرعين الحاليين. ويفتر�ض �أن لا تعتبر هذه الم�شكلة مع�ضلة كبيرة ي�صعب 

حلها ب�شرط �أن تكون توقعاتك معقولة و�أن تخطط قبل وقت كاف لها.  وتذكر 

جيدا �أن �إدامة الاحتفاظ ب�سجل جيد للمتابعة �سيجعلك في و�ضع ت�ستطيع فيه 

ماوجهة مثل هذه الحالات. 

قد يعني ذلك توظيف عدد جديد من النا�س �أو تدريب الموظفين الحاليين �أو 

المتطوعين. وهذا لاأمر يحتاج منك �أن تقرر �أي الخيارين �أن�سب. وي�ستوجب 

لاأمر �أن لا تفكر �أن ب�إمكانك تدريب الموظفين الحاليين �أو المتطوعين لعمل 

�أي �شيء وعمل كل �شيء. وفي بع�ض لاأحيان يكون هناك حاجة لخبرات 

وتجارب محددة. ولكن على �أية حال عندما يكون الموظفون �أو المتطوعون 

مهتمين ف�إنه يجب بذل �أي جهد من �أجل تمكينهم من الم�شاركة في 

المجالات الجديدة من العمل. 
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الملحق
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المرحلة الأولى: الإعداد

•ا�ستبيان �شروط التخطيط 	
• تحديد م�سائل عملية التخطيط وتوقعاتها.  	

•تخطيط عملية التخطيط 	
• نموذج تعريف �أ�صحاب الم�صلحة.  	

•ع�ضوية لجنة التخطيط الا�ستراتيجي  	
• خطة العمل للتخطيط الا�ستراتيجي 	

المرحلة الثانية: التقدير

•قائمة تفقد تقدير لاإمكانيات وم�ؤ�شرات لاأداء.  	
• التغذية العك�سية من كافة �أع�ضاء الجهاز  	

الوظيفي  

•تاريخ المنظمة. 	
• )تحليل نقاط القوة  	SWOT تحليل �اوست 

ونقاط ال�ضعف والفر�ص والتهديدات(

• قائمة التفقد لم�ؤ�شرات الماورد الب�شرية.  	
•التقدير والتقييم على م�ستوى لاإدارة.  	

•الم�سح الذي يجريه المدير العام  	
• ا�ستبيان التقييم الذاتي لمجل�س لاإدارة.  	

• تقييم البرامج الحالية.  	
•ا�ستبيان �أ�صحاب الم�صلحة الخارجيين.  	

•  التقديرات القانونية والمالية. 	

المرحلة الثالثة : التصور

•مخطط الر�ؤية 	
•مخطط المهمة 	
• مخطط القيم 	

المرحلة الرابعة : التكوين

•مخطط لاأهداف. 	
•مخطط ال�سبل. 	

• مخطط الا�ستراتيجيات لاأ�سا�سية. 	
•ملخ�ص لاأهداف وال�سبل. 	

• 	
المرحلة الخامسة : التنفيذ

•خطة الت�شغيل ال�سنوية 	
• م�ؤ�شرات القيا�س للخطة ال�سنوية 	

•طلب الماورد.  	

المرحلة السادسة : التقييم

•تقييم عملية التخطيط الا�ستراتيجي.  	
•مراقبة وتحديث الخطة لاإ�ستراتيجية. 	

الملحق

لتنزيل النسخة الإلكترونية الرجاء زيارة الرابط التالي

www.kkf.org.sa/spm
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