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 مقدمة

ً لعملها  الإستراتيجيالتخطيط بتبني المؤسسات  الكثير من لقد شرعت منهجا

كما ان دولاً كثيرة أخذت  ها،وتوسعت فيه ليشمل الصغير والمتوسط والكبير من

ليشمل المفاصل المهمة في عمل مؤسساتها وإداراتها. وبدأت  الإستراتيجيبالتخطيط 

التي وضعت لبناء  ةتيجيالإستراتتعمق وتتضح بعد سلسلة من الخطط  اربهذه التج

 ً قد تمتد الى سنوات في  ،في ظل رؤية بعيدة المدى، مستقبل المؤسسة والدولة معا

 والتقدم زدهارواضحة مرسومة للإ أهداف إتجاهالأفق الذي يجعل كل شيء يسير ب

 .                        والنجاح

 ،المعروفة العامة التخطيطمبادئ ، من هذا الكتاب وقد استعرضنا في الفصل الأول 

الذي يعطينا فكرة عن ، الإستراتيجينا الى موضوع هام ألا وهو التفكير إنتقلثم 

الضرورية لأي مخطط قبل شروعه في بناء  الأسسالدور المطلوب في وضع 

 .ةالإستراتيجيخطته 

كمقدمة أولية من هذا  الإستراتيجيوفي الفصل الثالث تناولنا المدخل للتخطيط 

الفصل في  ثم تناولناوضوع الهام من حيث مفهومه وأبعاده وفوائده ونماذجه ، الم

من حيث  ةالإستراتيجيتشكيل الفريق الذي يكلف بوضع الخطة  موضوع رابعال

 ه.إحتياجاتعمله و أسلوبمسؤولياته ودوره وتنظيم العمل فيه و

رؤية المنظمة مفهومها وسماتها ومكوناتها وصياغتها  ،تناولنا خامسوفي الفصل ال

رسالة المنظمة من حيث مفهومها والعوامل ، شرحنا  دسالفصل الساوفي ،وأثارها 

 .المؤثرة على كتابتها وخصائصها ومكوناتها وتقييمها

قيم المنظمة وخصائصها وفوائدها وعلاقة الرؤية ، تناولنا  سابعوفي الفصل ال

 وكيفية تحديد القيم وإطارها ومن ثم عرضنا نماذج من القيم.،  والرسالة بالقيم

من حيث فوائده وخصائصه  ةالإستراتيجيتطرقنا الى شعار  ثامنوفي الفصل ال

نا الى تحليل بيئة إنتقلومسؤولية وضعه وخطوات بناءه ونماذج من الشعارات، ثم 

ثم أخذنا خمسة أنواع  ،ودورتها وأنواع المسح البيئي  ،المنظمة شروطها ومتطلباتها

 Porter's Five) (, بورتر SWOT (,)PEST) :ألا وهي ،من تحليل البيئة

Forcesماكينزي( و (McKinsey)  ،وأخيراً تحليل أصحاب المصلحة   

(Stakeholder). 

وكيفية تحديدها  هدافتطرقنا إلى تحليل الفجوات وعلاقتها بالأ العاشروفي الفصل 

 الفجوات. تلك سد اتإجراءو الأنشطةو البرامجوأنواعها وموائمة الفجوات مع 
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ثم ذهبنا الى كيفية وضع النتائج النهائية في الفصل الثاني عشر من حيث مفهومها 

اتها وصياغتها ووظائفها إرتباطفي صياغة النتائج النهائية و عتباراتالإوبعض 

 ن النتائج الرئيسية.ووسائل إنجازها ونماذج م

والفرعية من  ةالإستراتيجي هدافوالرابع عشر تناولنا الأ أما الفصل الثالث عشر

وشروط وضعها ومن  هدافتلك الأصياغتها وبنائها ومنهجية صياغة  أسلوبحيث 

 .هدافالأثم عرضنا نماذج من 

ها الاداة العملية واليد إعتبارتعرضنا الى الخطة التنفيذية بعشر الخامس وفي الفصل 

 .لدى المنظمة في نقل الافكار الواردة في الخطة الى واقع تطبيقي نافذ الطولي

في الفصل السادس عشر تحدثنا عن متابعة وتقييم الخطى ، ثم عرجنا الى اسباب و

، وانتهينا الى تلخيص الكتاب في دليل موجز الإستراتيجينجاح وفشل التخطيط 

 .ع كيفية وضع الخطة خطوة خطوة يشرح للقارئ المطل

 انفراط دون التفاصيل على ليحافظ محددة أطر ضمن مفصلا اأسلوب الكتاب انتهج قدل

 الكتاب فصول تعدد من وبالرغم .التام المعنى يكسبه كاف محتوى إطار لكل ويعطي

 الهرمي البناء تعكس متتابعة الفصول جاءت فقد المبسط العرض أملاها الذي وأبوابه

 الخاتمة وحتى البداية منذ أخرى إلى مرحلة من القارئ فينقل الإستراتيجي للتخطيط

 .وواضحة منظمة بطريقة

 ، مما وفر الموضوع هذا عن وقيل كتب ما لكل ،شاملاً  مسحا نجري إن حاولنا وقد

، مستفيدين من  الإستراتيجيلموضوع التخطيط  متينة مرجعية بناء فرصةلنا 

 الإستراتيجيتجربتنا في وضع الكثير من المؤلفات التي تتحدث عن تقنية التخطيط 

  . جتماعيوعلاقته بجوانب التحليل الاقتصادي والإ

ُ مبسطاً  حيث يسعدنا ان نضع بين أيدي القارئ العربي أينما حل مصدراً سلسا

  واضحاً عن هذا الموضوع الهام.

 المؤلف                                                             والله الموفق        
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 الفصل الأول

 ــي التخطيطمقدمة ف
Introduction to planning 

 التخطيطنشأة  .1

م من خلال مقال للإقتصادي 1910في عام  التخطيطن أول ظهور لمصطلح كا

النمساوي ) كريستيان شويندر( . وقد شاع استخدام هذا المصطلح بعد أن أخذ 

 م .1928الشامل في عام  التخطيطالإتحاد السوفيتي بمبدأ 

ً للتخطيط كعلم ، إلا أن الممارسة الفعلية له  وعلي الرغم من البداية الحديثة نسبيا

في الحاضر لجني الثمار في  اتجراءالإ إتخاذية ، لأن عملية الإنسانالحياة  قديمة قدم

المستقبل هي من الممارسات التي تمتد عبر التاريخ الى مختلف العصور ومع نشأة 

 على هذا الكوكب . الإنسان

أو منهج للتنمية  أسلوبك التخطيطقد أدركت الكثير من المجتمعات أهمية إستخدام 

المجتمع وإمكاناته المادية  إحتياجاترية من خلال إحداث المواءمة بين البش

 والبشرية .

 تعريف التخطيط .2

في تعريف التخطيط أراء كثيرة جميعها تتفق على انه المسار الذذي  وردتلقد  

 به وتعمل بموجبه. الإدارةمعينة تلتزم  أهدافيحدد مسبقا من اجل تحقيق 

 :السابق يمكن أن نقول وإذا أردنا التوسع في التعريف

التمي يمراد التوصمل إليخما خمرل فتمرة  منيمة  همدافهو عملية رسمم الأ إن التخطيط

وفممق أسمماليت تختصممر  هممدافالر مممة لتحقيممق تلمم  الأ مكانيمماتالإمعينممة ثممم  شممد 

 الكلف و تعظم النتائج.

 ة:الآتيومن هذا التعريف يمكن أن القول أن التخطيط يجيب على الأسئلة 

 فعل ؟ أي ما هو هدفنا ؟نريد أن نماذا  -1

 وما هو وضعنا الحالي ؟  من ذل  الخدف ؟ نلآاأين نقف  -2

 هي العوامل التي تساعد على تحقيق الخدف وتل  التي تقف عائق أمامنا ؟ ما -3

 ؟ة بخا لتحقيق الخدف ستعانما هي البدائل المتا ة التي يمكن الإ -4

 ؟من بين تل  البدائل  فللهو البديل الأ ما -5

http://www.maktoobblog.com/search?s=%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2013-02-08&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2013-02-08&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2013-02-08&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2013-02-08&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2013-02-08&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2013-02-08&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2013-02-08&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2013-02-08&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
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 مزايا وفوائد التخطيط .3

 ها فيما يلي:ـإيجازينطوي على كثير من المزايا يمكن 

 التي يستطيع العاملون فهمها و تنفيذها. هدافيقدم حزمة من الأ -1

على توقع أحداث المستقبل مما يجعلها في موقف يسمح لها بتقذدير  الإدارةيحمل  -2

 ظروفها في ذلك المستقبل وعدم ترك الأمور المحض للصدفة.

تلذذذك إلذذذى الإحاطذذذة بمواردهذذذا الماديذذذة والبشذذذرية اللازمذذذة لتحقيذذذق  الإدارةيذذذدفع  -3

 .هدافالأ

ة التضذارب وفروعها المختلفة إلى تنسيق أعمالها وبهذا يمنع ظاهر الإدارةيدفع   -4

 والتقاطع بين أنشطتها المختلفة.

 عمليات الرقابة الخارجية والداخلية. إجراءيساعد على  -5

خذذلال  المتاحذذة و ذلذذك مذذن مكانيذذاتالإيسذذاعد علذذى تجنذذب الهذذدر فذذي المذذوارد و -6

 الأمثل. سلوبتوظيفها بالأ

وطمأنينذذة مذذن خذذلال معذذرفتهم مسذذتقبل  اً إسذذتقراريجعذذل الأفذذراد العذذاملين أكثذذر  -7

 التي تسعى لتحقيقها. هدافمؤسستهم والأ

يحقذق التخطذيط الأمذن النفسذي للأفذراد والجماعذات ، ففذي ظذل التخطذيط يطمذذئن  -8

 .الإعتبارالجميع إلى أن الأمور التي تهمهم قد أخذت في 

 .الأعمال لإنجازيختصر الزمن اللازم  -9

 بالأساليب المنظمة والمبرمجة.يستبدل العشوائية في العمل  -10

يساعد التخطيط في تنمية مهارات وقدرات المديرين عذن طريذق مذا يقومذون بذه  -11

 من وضع للخطط والبرامج

حيذذث يصذذذعب أو يتعذذذر  تحقيذذذق أمذذرا يسذذذيرا  هذذذدافيجعذذل الوصذذذول إلذذى الأ -12

 بدونه. هدافالأ

 من خلال رضاها بصواب ما تفعل. بنفسها يخلق الثقة لدى المنظمة -13

 

 :كما موضح في الشكل التالي
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 عيوب التخطيط -4
بالرغم من المزايا والفوائد العديدة التي يقذدمها التخطذيط إلا انذه لا يخلذو مذن العيذوب 

لكذي لا تحذذدث  حييذذدهاالعمذل علذذى تجنبهذا أو علذذى الأقذل ت الإدارةوالتذي يتعذين علذذى 

 :ما يليأضررا في سلامة الخطة الموضوعة ومن هذه العيوب 

الظذروف  وانسذتقبل فذي الم قذعالتخطذيط يبمذا أن مجذال عدم وضوح المسمتقبل  -1

مما يقلذل مذن صذواب مذا يتحذدث عنذه  في هذا المجال غير معروفة وغير مؤكدة

عذدم إلذى  يذؤدي ذلذك مذا كثيذراً ووسائل وغيرها و أهدافو إمكانياتمن قدرات و

 .وأموال واهتمامات جهود بذلت فيها إخفاق خططوضوح المستقبل و

: أن التخطذذيط يرسذذم المسذذتقبل فذذي ضذذوء تحليذذل الماضذذي  التلممليل ألمعلوممماتي -2

والحاضر استنادا على بيانذات ومعلومذات كثيذر منهذا يفتقذد بعضذها  إلذى الدرجذة 

إليها فتقذدم لنذا هذذه المعلومذات والبيانذات  الركون لا يمكنالمطلوبة من الصحة و

صذذذورة غيذذذر واضذذذحة عذذذن الحاضذذذر وصذذذورة مشوشذذذة عذذذن المسذذذتقبل فتأخذذذذ 

 مضللة. اتإتجاهنحو المخططين 

: يعتقذذد الذذبعض أن وضذذع وتصذذميم الخطذذط هظممة لوضممع الخطممطباالتكمماليف ال -3

يسذذتنزف أمذذوالا طائلذذة كذذان مذذن الممكذذن إنفاقهذذا علذذى تطذذوير المنظمذذة وتحسذذين 

 أدائها مباشرة.

 يقدم  زمة من الأهداف

لالمستقت توقع أ داث  

موارد المادية الالإ اطة ب

 والبشرية

  عمالالأتنسيق يؤدي الى  

ةالداخليوالرقابة الخارجية   

تنمية مخارات وقدرات 

 المديرين

 ادللأفرالأمن النفسي يوفر 

 والجماعات

 يختصر الزمن
جنت الخدري  

ةيستبدل العشوائي  
يجعل العاملين أكثر 

 استقرارا

يجعل الوصول إلى 

 الأهداف أمرا يسيرا

 يخلق الثقة لدى المنظمة

 بنفسخا

يطمزايا وفوائد التخط  

 (  1شكل رقم ) 
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 اتجذراء: حيث يضع التخطيط مجموعة مذن القواعذد والإالإبتكارتقييد الإبداع و -4

تذدفع  مذا كثيذراً والمبادرة لدى العاملين التي  الإبتكارالتي تحد من حرية الإبداع و

 العمل إلى أمام وتوفر أسباب تطوره

: بمذا أن الخطذة تحتذوي علذى نظذام متكامذل مذن العمذل القرارات إتخاذالبطء في  -5

ً فذذإن هذذذا النظذذام لا يسذذمح  السذذريعة والفوريذذة لمعالجذذة  اتجذذراءالإ إتخذذاذب أحيانذذا

 المشكلات الناشئة.

 منخجية التخطيط -5

 هي ما يلي: اتجراءتمر عملية التخطيط بمجموعة من الإ

تحليل وتقييم الوضع الحالي: ويشمل ذلك جميع أنشطة المنظمة بما فيها المذوارد  -1

 .هدافالمادية والبشرية المتوفرة لتحقيق الأ

 المستقبلية. هدافأي تحديد الأ هدافوضع الأ -2

 .هدافتحديد البدائل اللازمة لتحقيق الأ -3

 تقييم البدائل بالتعرف على نقاط الضعف والقوة فيها. -4

 الأقل في نقاط الضعف والأعلى في نقاط القوة. فضلالبديل الأ إختيار -5

 صياغة الخطة: وضع الإطار العام و المكونات الأساسية. -6

 تها التنفيذية.اعتماد الخطة من الجهة العليا: كي تأخذ قو -7

 تحديد مسؤوليات  التنفيذ و الموارد المجهزة. الشروع في تنفيذ الخطة: -8

متابعذذذة وتقيذذذيم الخطذذذة: الوقذذذوف علذذذى تقذذذدم العمذذذل ونسذذذب التنفيذذذذ و تصذذذحيح  -9

 فيها. الإنحرافات

 (  2وكما مبين في الشكل رقم ) 
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 خطةال لواضع مفيدةتساؤلات  .6
على مستوى الأفراد أو على مستوى العمل الجماعي لا بد  إن وضع أي خطة سواء

الخطى والمسارات التي تدلنا على الدرب  الذي يرشدنا  الى التخطيط   من تلمس

وهناك ثمانية أسئلة مهمّة في ذلك لابد من الإجابة عليها بواقعية لكي يشرع 

 .المخطط في وضع وتنفيذ الخطة المطلوبة

 والأسئلة هي:

 ما هدف مهمة التخطيط ؟  : السؤال الأول

 الهدف ذا قيمة ؟لماذا كان هذا   :  السؤال الثاني

 من سيقوم بالتنفيذ ومن الذين تستهدفهم الخطة ؟  :  السؤال الثالث

 كيف سيتم تحقيق هذا الهدف وتقويم النتائج ؟  :  السؤال الرابع

 : متى يكون التنفيذ أكثر فعالية ؟السؤال الخامس

 : أين يكون الحدث أكثر نشاطاً وفعالية ؟السؤال السادس

  ماهي التكاليف البشرية والزمنية والمالية اللازمة لإنجاح       :  السابعالسؤال             

 الخطة ؟  

 ما الفائدة التي تهدف الخطة إلى تحقيقها بشكل عام ؟  :السؤال الثامن  
 

 

 مقومات التخطيط .7
 والركائز التي تستند عليها العملية التخطيطية وتشمل: الأسسويراد بها 

 تحليل وتقييم الوضع وضع الأهداف
 تحديد البدائل تقييم البدائلالحالي

 صياغة الخطة اختيار البديل الأفضل

ةالشروع في تنفيذ الخط  اعتماد الخطة 

 متابعة وتقييم الخطة
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 منخجــية التخطــــيط
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 الواقع  دراسة البيئة وتحليل -1

التي يستند عليها التخطيط هو تحديد الوضذع الحذالي للمنظمذة  الأسسإن من أهم 

الإجابذة عذن  لأجذلسواء كان علذى مسذتوى الظذاهرة أو القطذاع أو الحالذة وذلذك 

؟ وما هو وضعنا  نالآالسؤال الذي طالما يطرح على المخطط ألا وهو أين نقف 

 قوتنا ؟وما هي نقاط ضعفنا؟هي مصادر  نا ؟ماإمكانياتهي  الحالي ؟ما

إن تحديد أبعاد وعناصر الواقذع الحذالي بصذورة دقيقذة ينبئنذا بقوتنذا الحاليذة التذي 

المستقبلية وان أي سوء في تقدير القدرات  هدافسنستخدمها في التخطي نحو الأ

الحالية يؤدي إلى تعثذر المسذير فذي الخطذوات اللاحقذة وهذذا مذا سذنتكلم عنذه فذي 

أي مصذادر القذوة والضذعف   SWOTالفصول القادمة عند الحذديث عذن تحليذل 

لذذدى المنظمذذة والفذذرح والتحذذديات )التهديذذدات(التي توجههذذا حيذذث يقذذدم هذذذا 

ة فذي دراسذة الواقذع والتعذرف علذى البيئذة الداخليذة والخارجيذة التحليل تقنية فعالذ

 للمنظمة كإحدى الشروط الأساسية التي تتطلبها العملية التخطيطية.

 الخطة  أهدافالتنبؤء ب -2

ً  التنبؤتقوم عملية  الأحذداث فذي الماضذي سذوف  اتإتجاهذعلى فرضذية أن  أساسا

صذورة القذادم مذن الأشذياء  تمتد بنفس معذدلاتها فذي المسذتقبل وبذذلك يمكذن رسذم

 التي نسعى إليها. هدافبشكل تقريبي لكي تتكون لدينا مرئيات نسبية عن الأ

ولكذذي تكذذون عمليذذة التنبذذؤ علميذذة ودقيقذذة لابذذد وان تقذذوم علذذى كميذذة وافيذذة مذذن 

البيانات والمعلومات الدقيقة وتوظف وسذائل وطذرق إحصذائية فذي اسذتخدام هذذه 

أن تكذون هذذه  لأجذلورة الأحداث فذي المسذتقبل والبيانات والمعلومات لترسم ص

عنذد القيذام  الإعتبارالصورة صحيحة إلى حد ما يتعين أن تؤخذ النقاط التالية في 

 بعملية التنبؤ:

  دقذذة التنبذذؤ: وهذذذا مذذا تؤكذذده الأسذذاليب الإحصذذائية المسذذتخدمة لان التنبذذؤ غيذذر

 الدقيق يقود إلى صورة مشوشة للمستقبل.

  التنبؤ على بيانات ومعلومات صحيحة ومعبرة عن واقع الظاهرة اعتماد عملية

 في الماضي القريب لان قدم البيانات يفقدها قوتها التنبؤية المستقبلية.

  ات المتوخذذاة منهذذا فقذذد لا تكذذون الإسذذتخدامتناسذذب تكذذاليف العمليذذة التنبؤيذذة مذذع

 مجدية وغير منسجمة مع التكاليف الباهظة لها.

  واسذذتخدامات التنبذذؤ وهذذذا مذذا يسذذاعد علذذى توظيذذف وغايذذات  أهذذدافوضذذوح

 العملية التنبؤية توظيفا صحيحا.
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 :التنبذؤأي عذدم انحيذاز المتنبذن عذن طريذق توجيذه  موضوعية العملية التنبؤية 

 .نحو رسم صورة للمستقبل لتخدم وجهات نظره 

  هدافوضع الأ -3

كونها النتائج التي تسعى المنظمة لتحقيقها فذي المسذتقبل وتختلذف  هدافينظر للأ

 ةالإسذتراتيجي هذدافمن حيذث مذداها الزمنذي فذإذا كانذت بعيذدة المذدى سذميت بالأ

 التكتيكية. هدافوإذا كانت قصيرة المدى دعيت بالأ

ه أهدافذشاملة لجميع القطاعات أي الدولة برمتها ولكذل قطذاع  هدافوقد تكون الأ

هذا على مستوى التخطيط القومي  والتخطيط القطاعي وقذد تكذون علذى الخاصة 

ها موزعة حسب إدارتهذا ولكذل إدارة أهدافمستوى المنظمة وعندها  الكل منظمة 

 العامة للمنظمة. هدافها الخاصة تنضوي جميعها تحت مظلة الأأهداف

ها المسذتقبلية فذي ضذوء العمليذات التنبؤيذة التذي أهدافوبعد أن تتوصل المنظمة إلى مسودة 

التذذي اختارتهذذا المنظمذذة لتنقلهذذا مذذن حالذذة إلذذى حالذذة  هذذدافالأهذذذه أن تكذذون  لأجذذلوقامذذت 

في النوع والكم يتعين أن تتوفر فيها مجموعة من الخصائص نذذكر منهذا مذا  أفضل أخرى

 يلي:

  وإلا يصبح حلما وهذذا أي قابليته للتحقيق ويمكن الوصول إليه  واقعية الخدف

 يستلزم أن تتوفر للهدف القدرات المادية والبشرية والأدوات الكافية لتحقيقه.

  أن فهم أفراد المنظمة وكافة المسذتويات الوظيفيذة فيهذا للهذدف  وضوح الخدف

شذذرط أساسذذي لتنفيذذذه كمذذا هذذو مطلذذوب ولهذذذا يجذذب أن يكذذون الهذذدف واضذذحا 

 ب الوصول إليه.للجميع غير فضفاض وفي خلاف ذلك يصع

  لا جذذدوى تذذأتي مذذن هذذدف إذا لذذم يسذذتجب للحاجذذات  تلبيتممل لحاجممات المنظمممة

التطويرية التذي ترغذب بهذا المنظمذة ولهذذا يتعذين أن محققذا لطموحذات وآمذال 

 المنظمة ورغبات العاملين معا.

   يجذذب أن يصذذاه الهذذدف بحيذذث يتنذذاغم مذذع تقاليذذد  وقذذيم مشممروعية الخممدف

السياسذات العامذة للدولذة فذلا يتصذادم  الإعتبذارخذ بعين ومعتقدات المجتمع ويأ

ة التي يؤمن بهذا العذاملون والنذاس وإلا يكذون مالذه جتماعيمع منظومة القيم الإ

 الفشل وقد يؤذي المجتمع بدلا من إفادته.

  على متابعة تقدم العمل  الإدارةللقياس يساعد  هدافأن قابلية الأ قابلية القياس

الناشئة خلال عملية التنفيذ  الإنحرافاتائجها والتعرف على في الخطة وتقييم نت

 إذا توجب الأمر. هدافلكي تعمل على تصحيحها وتعديل بعض الأ
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 منسذجمة بعضذها مذع الذبعض  هذدافحيث يتعين أن تكون الأ :هدافانسجام الأ

الآخذذر وبعيذذذدة عذذذن أي تنذذذاقض أو تضذذذاد وإلا أدى ذلذذذك إلذذذى ارتبذذذاك الخطذذذة 

 وخروجها عن سياقات العمل التخطيطي السليم.

 :  Policiesياساتـالس -4

العريضة التي تسهل الوصذول إلذى  اتتجاهالإوهي مجموعة المبادئ والقواعد و

المنشذذودة وبذذذلك فذذإن السياسذذات تضذذع أطذذرا لحركذذة العمذذل وأسذذاليب  هذذدافالأ

المرسومة. وبهذا فإن السياسات تقدم للمخططين مجموعذة  هدافللوصول إلى الأ

 منها: سترشاديةالإمن القواعد 

  الإدارة اتإتجاهتعطي إشارات واضحة عن. 

 ة.تساعد على ثبات سياقات العمل لاستنادها على منهجية محددة ومتماسك 

 .توفر الوقت والجهد على العاملين وذلك برسمها مسارات العمل 

  العمل. اتإجراءوالتكامل بين  الإتساقتحدث 

  أساليب العمل. إختيارتسهل عمليات الرقابة والمتابعة والتقييم لأنها ترشد إلى 

 هدافتساعد على وضع البرامج التفصيلية التي تؤدي لتحقيق الأ. 

  البيروقراطية التي يحتمل نشوءها في المنظمة.تقلل من غلواء 

ولابد أن تتوفر فذي السياسذات شذروط عذدة لكذي تكذون فاعلذة ومذؤثرة ومذن ذلذك 

بساطتها ووضوحها ومرونتهذا وشذموليتها ويفضذل ان تكذون مدونذة وشذاملة ولا 

 تتقاطع مع السياسات العامة للدولة.

  Proceduresاتجراءالإ -5

مجموعة الخطوات المتتاليذة اللازمذة لإتمذام عمذل معذين ابتذدءا  اتجراءيراد بالإ

 :ما يليإلى تحديد  اتجراءمن نقطة بدايته وحتى نهايته وتفضي هذه الإ

 تحديد العمل. أسلوب 

 .الجهة المسؤولة عن تنفيذه 

 .المدة الزمنية اللازمة لتنفيذ كل خطوة ومن ثم العمل برمته 

 .مصادر القرار الرئيسية 

بسذيطة أو معقذدة طويلذة أو قصذيرة حسذب طبيعذة كذل  اتجراءهذه الإوقد تكون 

 عمل وتخضع جميعها للشروط التالية لكي تعطي نتائجها المرجوة:
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  سهلة الفهم بسيطة التشكيل لكي تسمح لكل العاملين والمعنيذين بهذا التعامذل بهذا

 بايجابية وفعالية.

 لا لبس فيه. دقيق أسلوبواضحة ومنظمة ومعروضة على الجميع مكتوبة ب 

 .قابلة للتعديل ومتفاعلة مع الواقع المتغير وتستوعب المستجدات 

 وإلا قاوموها بشتى السبل. تستقطب رضا العاملين وتأييدهم 

  منسجمة ومتكاملة بعضها مع البعض الآخر وذلك من خلال الربط المحكم بين

 وآخذذر علذذى إجذذراءوبذذين  جذذراءخطواتهذذا السذذابقة واللاحقذذة علذذى مسذذتوى الإ

 مستوى العمل الجماعي.

  في المنظمة. الأداءتساعد على تقييم 

انسذيابية سذريعة وسذهلة لأعمذال المنظمذة مذن خذلال مذا تقدمذه مذن المزايذا  اتجذراءوتعطي الإ

 التالية:

 .اختصارها للجهد والوقت 

  المختلفة. الأعمالتمنع التضاد والتقاطع بين 

  المطلوب منهم أداءها .تخلق ارتياحا لدى العاملين في ظل وضوح المهام 

  تعمل على سيادة روح التعاون والتفاعل البناء بين العاملين وذلك من خلال مذا

 .الأعمالتخلقه من تشابكات منتظمة بين 

  تجنب المنظمة الإخفاقات وذلك عن طريذق إظهارهذا للخطذأ وموقعذه وطبيعتذه

 مما يسهل معالجته حالا. اتجراءعلى خارطة الإ

  القذذذدرات الوظيفيذذذة لإتاحذذذة الفرصذذذة أمذذذام كذذذل موظذذذف أن تسذذذاعد علذذذى بنذذذاء

 يتخصص بمهام واضحة ترفعه للإبداع وزيادة المهارات.

تباه إلى سلبياتها وعلى رأس ذلذك الان الإدارةلا يمنع  اتجراءورغم الايجابيات الكثيرة للإ

 زم منخلقها رقابة صارمة  في العمل وميل الموظفين إلى مقاومة أي تبديل فيها مما يستل

ملاحظة ذلك وإيجاد السبل اللازمة لتبديد هذه السذلبيات مذن خذلال أنظمذة الحذوافز  الإدارة

 التغييرات المرتبطة في ضوء بناء الآراء المؤيدة للتطوير والتجديد. إجراءو

 مستلزمات تنفيذ الخطة  -6

لا يكفي لتحقيق  التي تصف كيفية تنفيذ الأعمال اتجراءإن وضع السياسات والإ

ذ  والمتمثلذذذة بذذذالقوى البشذذذرية إلا إذا تذذذوفرت لهذذذا مسذذذتلزمات التنفيذذذ هذذذدافالأ

والخدمات وهذه المستلزمات بأنواعها تتطلذب دفذع  السلعالمادية من  مكانياتالإو
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أمذذذوال مقابذذذل توظيفهذذذا واسذذذتخداماتها كذذذالأجور والرواتذذذب والنفقذذذات الجاريذذذة 

ر عنها بموجذب موازنذة يتحذتم علذى المنظمذة والرأسمالية وغيرها ويجري التعبي

مصذذادر تمويلهذذا وبخذذلاف ذلذذك سذذتواجه مشذذكلة توقذذف بعذذض أنشذذطتها  تذذأمين

وحدوث تلكذوء فذي تنفيذذ برامجهذا ومذن ثذم خذروج الخطذة عذن مسذارها الزمنذي 

 المرسوم.

مذذا تقذذدم تحذذرح المنظمذذات علذذى تذذوفير مسذذتلزمات التنفيذذذ وفذذق  أسذذاسوعلذذى 

 لتالية:منهجية تراعي الشروط ا

  مذن المسذتلزمات وفذق المتطلبذات الحقيقيذة للخطذة التنفيذيذذة  حتياجذاتالإتحديذد

 ليس فيها مغالاة ولا شح.

 المسذذتلزمات وتذذدفقاتها  أولويذذاتنظذذام مخزنذذي يلعذذب دورا فذذي ترتيذذب  وضذذع

 حسب الخطة التشغيلية.

  يذة الإنتاجالنوع والكم من المستلزمات الذي يعزز القذدرات  إختيارالتأكيد على

 للمنظمة.

 الحصذذول علذذى المتطلبذذات مذذن مصذذادر موثوقذذة ومؤكذذدة سذذواء كانذذت  تذذأمين

 داخلية أو خارجية.

  أفضذذذلب حتياجذذذاتالإمراعذذذاة القذذذدرات الماليذذذة للمنظمذذذة مذذذع السذذذعي للحصذذذول علذذذى 

 العروض.

 والأحذداث الطارئذة والهذزات التذي  الأزمذاتلمواجهة  إستراتيجيخزين  تأمين

 يمكن تقع في الأسواق.

 Programsالبرامـــج       -7

 وسياسذات أهدافمهمة تحتوي على  نجازيعرف البرنامج كونه خطة مصغرة لإ

 ومستلزمات تنفيذ وموازنة إضافة إلى مخرجات محددة. اتإجراء

إن مجموعة البرامج تشذكل مفذردات الخطذة العموميذة للمنظمذة ممذا يتطلذب بذذل 

الفاعل بين هذذه البذرامج لان أي تصذادم جهود من اجل إحداث التناسق والتشابك 

 بينها أو تعطل إحداها يؤثر على سير عمليات الخطة بالشكل المطلوب.

وقذد تكذذون البذذرامج واسذذعة تحتذذوي علذذى بذرامج فرعيذذة كذذل منهذذا يتخصذذص فذذي 

شرح خطة تنفيذ جانب معذين مذن جوانذب البرنذامج الواسذع أعذلاه وتلتقذي جميذع 

 هدف العام للبرنامج الأم.البرامج الفرعية عند تحقيق ال
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ً  عتباراتإن إعداد وتقييم البرامج يخضع لإ علذى  فنية عديدة ويتطلب جهدا تخطيطيذا

المستوى الجزئي وإحاطة كاملة بالإطار العام للخطة لكي تأتي البرامج منسجمة من 

أن تكذذون  جذبالعامذة كمذا أن مخرجاتهذا ب هذذدافوالتوجيهذات مذع الأ هذدافحيذث الأ

متلائمذذذة مذذذع جذذذدول مذذذدخلات ومخرجذذذات الخطذذذة العموميذذذة حيذذذث يذذذدخل بعضذذذها 

مهمذذذة منهذذذا كمخرجذذذات للخطذذذة  أجذذذزاءكمسذذذتلزمات فذذذي الذذذبعض الآخذذذر وتذذذذهب 

 المذكورة.

 Budgets   الموا نات   -8

 يقصذد بالموازنذة التقديريذة الخطذة الماليذة التذي تمتذد علذى مذدى سذنة كاملذة )وربمذا أكثذر(

فيهذذا تقذذديرات المصذروفات والإيذذرادات خذذلال هذذذه  تذذدرجغالذذب سذذنة واحذدة والولكذن فذذي 

 الفترة:

 ومن هذا التعريف يمكن تحديد العناصر الأساسية للموازنة:

  الموازنة خطة تعتمد على تحليل الموقذف المذالي الحذالي وتطوراتذه فذي المسذتقبل

 القصير المدى.

  ظمة من السلع والخذدمات المن إحتياجاتالموازنة خطة مالية تنفيذية تلبي

 وتؤمن تدفق الأموال لها.

 .الموازنة محكومة بمدى زمني محدد على العموم سنة واحدة 

 ات تذوفر السذبل رادالموازنة بما تحتويه من جداول تفصذيلية للنفقذات والأ

 الكفيلة لتسهيل عملية الرقابة على سلامة التصرف بأموال المنظمة.

الموازنة منها التقليدية ومنها الحديثذة التذي تطذورت وهناك أساليب عديدة لإعداد 

ونظذام  الأداءالقرن الماضي وعلى رأسها نظام موازنة  الثاني من خلال النصف

أن وغيرهذذا وبذذالرغم مذذن  هذذدافبالأ الإدارةموازنذذة البذذرامج والأسذذاس صذذفر و

ظمذذة واجهذذت متاعذذب عنذذد التنفيذذذ إلا أنهذذا قذذدمت تجذذارب مثمذذرة الانهذذذه  معظذذم

هذا والخذروج بأنظمذة تأخذذ ناستطاع المهتمون بالعلوم الماليذة تطذوير مزاوجذة بي

ن نظام الموازنة المبرمجة من المفيد أن نشير إلى أظمة والانالايجابيات من تلك 

 الذي نجح في توظيف هذه الايجابيات جميعها قد حقق نتائج مرضية.

للبرنذذامج أو الماليذذة  وفذذي جميذذع الأحذذوال فذذإن الموازنذذة تعكذذس الخطذذة التنفيذيذذة

اللازمة  حتياجاتالإتوفير التي من شأنها  ماليةعلى شكل تقديرات  امةالخطة الع

 .لخطةلتنفيذا
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 :(3) وتظهر مقومات التخطيط كما في الشكل رقم

 

 

 مرونة التخطيط .8

ن هذا أمذرا نهائيذا لأإعتبارإثباتها وفي ضوء دراسة الواقع لا يعني  هدافإن وضع الأ

الظروف المحيطة بالمنظمة متحركة وغير ثابتة فقد تحدث تغيرات غير متوقعذة فذي 

هذه الظروف ممذا يتطلذب العذودة إلذى دراسذة النتذائج التذي نجمذت عذن تحليذل الواقذع 

التكييفذذات اللازمذذة علذذى الخطذذط إذا كانذذت  إجذذراء لأجذذلوالتنبذذؤات التذذي بنيذذت عليهذذا 

 فإن الأمر يتطلب وضع خطط بديلة. طفيفة أما إذا كانت جوهرية الإختلافات

إن تلك التكييفات سواء كانت بسيطة أو كبيرة تعطي للإدارات المنفذة للخطة المرونة 

 المرسومة. هدافالكافية للحركة من اجل بلوه الأ

 ومن المؤشرات الأساسية التي تقف وراء المتغيرات المفاجئة للخطة هي:

اسذذة الضذذريبية والماليذذة والقانونيذذة التغييذرات فذذي السياسذذات الحكوميذذة كالسي .1

 ة وغيرها.جتماعيوالإ

العامذذذذة  اتتجاهذذذذالإالتغيذذذذرات التكنولوجيذذذذة كونهذذذذا تحذذذذدث انحذذذذراف فذذذذي  .2

 ونمط الحياة بأكمله. الإنتاجللاستهلاك و

الكذذوارث والحذذروب التذذي تذذؤدي إلذذى تغييذذرات كبيذذرة فذذي متطلبذذات الخطذذة  .3

 وعناصرها الأساسية.ها أهدافوسبل تنفيذها وربما إعادة شاملة في 

(  3شكل رقم )   

 مقومات التخطيط

 مقومات التخطيط

 وضع الأهداف التنبوء بالأهداف

 السياسات

 

 الإجراءات

 

مستلزمات 

 التنفيذ

 البرامج

 

 الموازنات

 

 تحليل الواقع
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 العوامل الدافعة للتخطيط .9
مذا دفذع عمليذة التخطذيط وتحفيزهذا ومذن هذذه العوامذل نذذكر  فذيعوامل عدة  تتظافر

 :يلي

والعذذاملين بأهميذذة التخطذذيط وكونذذه السذذبيل  الإدارةالقناعذذة مذذن خذذلال إدراك  -1

 تطورها.وللارتقاء بالمنظمة ورفع قدراتها 

وذلذك باسذتخدام الأسذاليب الفنيذة لهذذا الغذرض  أفضلؤ بالمستقبل بصورة نبالت -2

 وتغذيتها بأكبر قدر من المعلومات والبيانات اللازمة.

الواقعية التي تقوم على تعبئة الموارد البشرية المتاحة وتحشيدها بطذرق مثلذى  -3

 لتنفيذ الخطة.

الجماعية بإشراك العاملين في العمليذة التخطيطيذة ووضذع نظذام حذوافز فاعلذة  -4

 ة تنفيذها.خلال عملي

الثبذات النسذبي للخطذة مذع وضذع الخطذط البديلذة التذي يتعذين ان تكذون جذاهزة  -5

للعمذذل فذذي حالذذة حذذدوث تغيذذرات غيذذر متوقعذذة فذذي الظذذروف المسذذتقبلية لتحذذل 

 ة.عتياديمحل الخطط الإ

م متواصذل يتقيذ إجذراءوجود نظام متابعة فعال لرصد تقدم العمل فذي الخطذة و -6

 إن حدثت تباعا. الإنحرافاتاتها وتصحيح نجازلإ

 وكما يظهر في الشكل التالي:
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 خصائص التخطيط .10

 :يأتي تتطلب العملية التخطيطية مجموعة من الخصائص التي تكفل نجاح الخطة نذكر منها ما

 الاستمرارية : أي عدم توقف التخطيط وتواصله وعدم تقطعه. -1

 الخطة واضحة ومحددة لا غموض فيها. أهدافكون تالوضوح:  بحيث  -2

 سهلة الفهم وغير معقدة. بمكوناتالبساطة: أن تأتي الخطة  -3

الخطذة وغاياتهذا مذع معطيذات الحالذة السذائدة  هذدافالواقعية : بحيث تذلاؤم الأ -4

 المتاحة. مكانياتالإوممكنة التنفيذ في ضوء 

سذذلامة البيانذذات : أي اعتمذذاد الخطذذة علذذى بيانذذات ومعلومذذات إحصذذائية دقيقذذة  -5

 .اتتجاهالإبتحليل الواقع وعملية التنبؤ  تخدم وصحيحة

ع البذدائل ضذهذا وتأولوياتوالبدائل : فالخطة الناجحة هي التي ترتذب  ولوياتالأ -6

 لتنفيذ هذه البدائل.

التوقع : اعتمادها النظرة المسذتقبلية المسذتندة علذى احذدث الأسذاليب ومذن قبذل  -7

 لكونها وثيقة الصلة بالمستقبل.مرسة  هيئات مت

 الجهات المنفذة.صورة دقيقة لتنسجم مع قدرات بتحديد مسؤوليات التنفيذ  -8

 كما في الشكل التالي:

 

 

 

الدافعة للتخطيط العوامل   

 متابعة وتقييم

 الخطة

 

ثبات الخطة 

 النسبي
مشاركة 

العاملين 

 بالتخطيط

 

واقعية تعبئة 

 الموارد

التنبوء 

 بالمستقبل

 

يطالقناعة بالتخط  

 (   4شكل رقم ) 
 للتخطيطالعوامل الدافعة 
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 ( 5شكل رقم ) 

خصائص التخطيط

 
 

 الصعوبات التي تواجل التخطيط .11

 :الآتيتواجه التخطيط جملة من الصعوبات يمكن حصرها ب

 نقص الموارد الذاتية وفشل الجهود في الحصول على موارد خارجية. -1

 لها.عدم الجدية في تنفيذ الخطة وتدني حماس العاملين  -2

 الإدارية. اتجراءالبيروقراطية وتباطؤ الإ -3

 الطموح المفرط في الخطة بما يفوق القدرات الفعلية لتنفيذ لها. -4

التعقيد الزائد والمفصل في صياغة الخطة مما يخلق سوء فهذم لذدى المنفذذين  -5

 لأدوارهم أو عزوفهم عن التفاعل الايجابي معها.

 كافي للعملية التخطيطية.عدم توفر البيانات والمعلومات بالشكل ال -6

 عدم كفاية الزمن اللازم لتنفيذ الخطة. -7

غيذر متوقعذة  ارتفاع أسعار السلع والخدمات اللازمة لتنفيذ الخطة بمستويات -8

 المخططة. ازنةمما يرفع التكاليف ويؤدي إلى عجز في المو

 ا.أحداثهمقاومة الواقع القائم للتغييرات التي يريد التخطيط  -9

السياسذي  سذتقرارة وعلذى رأسذها الإجتماعيذالسياسذية والإ عدم توفر البيئة -10

 كإحدى الشروط المطلوبة لإنجاح تنفيذ الخطة.

 .أهدافوضعته الخطة من يخلق وضعا يختلف عما  قد نولوجيسرعة التقدم التك -11

 وكما مبين في الشكل أدناه: 

 

الاستمرارية

تحديد 
مسؤوليات 

التنفيذ لتوقعا

الواقعيةا البساطة

سلامة 
البيانات

الاولويات 
والبدائل

لوضوحا
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 يطــأنواع ألتخط .12

Kinds of Planning 

تختار المنظمة عادة نمطا مذن التخطذيط الذذي يذتلاءم مذع طبيعذة عملهذا ويخذدم 

ها لهذذا فقذد تنوعذت أنمذاط التخطذيط كذي تغطذي الحاجذات أهذدافها ويحقق لها أغراض

 :ما يليالمتباينة للمنظمات والهيئات والدول والقطاعات ومن أنواع التخطيط 

 :الآتيويشمل  تأثيرالتخطيط  ست  جم ال -1

  الإستراتيجيالتخطيط    Strategic  Planning 

 وهو التخطيط الذي له آثار هامة ونوعية على المنظمذة ومسذتقبل عملهذا ولا

تظهر هذه الآثار إلا في المدى البعيد كالتخطيط لانتشار المنظمة أفقيا بفتحها 

يذة جديذدة أو التخطذيط إنتاجفروع جديدة  أو توسعها عموديا بإضافة خطوط 

والوقذوف والثبذات فذي السذوق  خرىالألمواجهة منافسة شديدة من الشركات 

 وغير ذلك.

     التخطيط التكتيكيTactical Planning 

يوضذذح سذذير العمليذذات ضذذمن إطذذار  الإسذذتراتيجيوهذذو جذذزء مذذن التخطذذيط 

في الحركة والتصرف ويصمم عادة  المرونةويعطيها  ةالإستراتيجي هدافالأ

 الإدارةلينفذ وتجنى ثماره في المدى المتوسذط وتخذتص بذه الإدارات العليذا و

 يا معين.إنتاجأنواع من المعدات التي تدعم خطا  إختيارالوسطى ومن أمثاله 

 (  6شكل رقم  ) 

        الصعوبات التي 

 تواجل التخطيط

 البيروقراطية

 الطموح المفرط

 

ةعدم توفر البيئ  

مقاومة الواقع 

 القائم

سعارالأارتفاع   

 

تعدم توفر البيانا  

عدم الجدية في 

 تنفيذ الخطة

نقص الموارد 

 الذاتية

 التعقيد الزائد

 عدم كفاية الزمن
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    التخطيط التشغيليOperational Planning 

هذذذذذا  التكتيكذذذذي يشذذذذرح كيفيذذذذة تنفيذذذذذ عناصذذذذر التخطذذذذيطوهذذذذو جذذذذزء مذذذذن 

وفذذذذق خطذذذذط متوسذذذذطة المذذذذدى وتهذذذذتم بذذذذه الإدارات الوسذذذذطى  التخطذذذذيط

ي أو تحديذذذذد إنتذذذذاجوالإدارات الذذذذدنيا كخطذذذذة تذذذذوفير المذذذذواد الأوليذذذذة لخذذذذط 

 متطلبات إحدى أقسام المنظمة للقوى العاملة ما شابه.

  التخطيط الإجرائي 

 نشاط أو فعالية.وهو تخطيط يومي يهدف لتنفيذ عمل أو 

 التخطيط  ست المدى الزمني ويشمل ما يلي  -2

  التخطيط بعيد المدى(Long –Term planning ) 

وهو التخطيط الذي تمتد فترته الزمنية من خمسة سنوات فاكثر فربما تكون 

عشرة سنوات أو عشرين أو خمسة وعشرين سنة وذلك حسب الحاجة 

 والمرئيات المستقبلية للمنظمة.

  التخطيط متوسط المدىMedium –Term Planning  

وتمتد فترة هذا النوع من التخطيط على مدى فترة زمنية تزيد عن سنة 

ويلاحظ أنها فترة لاهي بالقصيرة ولاهي  سنواتواحدة وتقل عن خمسة 

التعديلات اللازمة على الخطة  إجراءبالطويلة وفي ضوء نتائجه يمكن 

 بعيدة المدى.

  التخطيط قصير المدىShort –Term Planning  

ويختص هذا النوع بتلك الخطط التي تغطي فترات زمنية لا تزيد عن سنة 

متوسطة المدى ومن أمثلتها الخطط المالية المتمثلة  الخطةوهي شرائح من 

 بالموازنات والبرامج السنوية وغير ذلك.

 ويشمل:    Planning by Functionالتخطيط  ست الوظيفة -3

    التخطيط السياسيPolitical Planning  

وهذذذو التخطذذذيط الذذذذي يتنذذذاول الاختصاصذذذات العامذذذة للدولذذذة كالسياسذذذة   

الخارجيذذذة والداخليذذذة والتشذذذريعية وتوزيذذذع المسذذذؤوليات وقضذذذايا السذذذيادة 

 وغيرها.

 لتخطيط الاقتصادي    اEconomic Planning  
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كتنميذذذة الذذذدخل القذذذومي  وهذذذو التخطذذذيط الذذذذي يعنذذذي بالشذذذؤون الاقتصذذذادية

 والقطاعات الاقتصادية المختلفة وغيرها.

   جتماعيالتخطيط الإ Social Planning   

ويذذراد بذذه التخطذذيط الذذذي يهذذتم بتنميذذة الأسذذرة وأفرادهذذا وتمكينهذذا اقتصذذاديا 

بتوسذذذع التعلذذذيم والعنايذذذة الصذذذحية والرعايذذذة  وذلذذذكا إجتماعيذذذوسياسذذذيا و

 .جتماعيتحقيق الرفاه الإ لأجلبالخدمات العامة  الإرتقاءة وجتماعيالإ

 تخطيط القوى العاملة Human –Resources Planning    

مذذن تحديذذد  إبتذذداءً وهذذو التخطذذيط الذذذي ينصذذرف إلذذى قضذذايا القذذوى العاملذذة 

 سذذتقراروالتحشذذيد والإعذذداد والتذذدريب والتأهيذذل والتطذذوير والإ حتياجذذاتالإ

التذذي  خذذرىالأع مذذن التخطذذيط بذذالخطط وغيرهذذا وعذذادة مذذا يذذرتبط هذذذا النذذو

 تضعها المنظمة.

  التخطيط السكانيPopulation Planning  

ويهتم بالسكان ومعدلات نموهم المرغوبة وتوزيعهم الجغرافي والاقتصادي  

 والعمراني وحسب الجنس وغير ذلك.

  التخطيط الطبوغرافيTopographic Planning  

ويتذذذولى هذذذذا النذذذوع بوضذذذع السياسذذذات اللازمذذذة للاهتمذذذام بالتربذذذة وحسذذذن 

ها والتوزيذذع المكذذاني للمشذذاريع غيذذر الزراعيذذة لتجنذذب إقامتهذذا علذذى إسذذتغلال

المسذذاحات الصذذالحة للزراعذذة والعنايذذة بخصذذوبة التربذذة ومنذذع تلذذوث الميذذاه 

 وتوسيع الرقعة الخضراء ومنع التصحر وما شابه.

  التخطيط الماليFinancial Planning  

وهذذو التخطذذيط الذذذي يرسذذم السياسذذات الماليذذة والنقديذذة والائتمانيذذة للمنظمذذة 

ويؤمن لها سبل الحصول على الأموال اللازمة  كما يؤمن لها سذبل اسذتثمار 

أموالهذذا فذذي المجذذالات المختلفذذة أمذذا علذذى مسذذتوى الدولذذة فهذذو يضذذع الخطذذط 

الأمذذوال العامذذة بمذذا يذذتلاءم مذذع النقديذذة والائتمانيذذة للحكومذذة وكيفيذذة إدارة 

 ومحددات مصادر التمويل. الإنفاقيةمتطلباتها 

  الإنتاجتخطيط Production Planning  

كذالمواد الأوليذة ومصذادرها  الإنتاجويختص هذا النمط من التخطيط بقضايا 

وكميته وجودته وعدد ومؤهلات العذاملين  الإنتاجونوعياتها وتدفقاتها ونوع 
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وخطذط تطويرهذا ومذا إلذى  الإنتذاجية وكفايذة خطذوط الإنتاجحسب الخطوط 

 ذلك.

 التخطيط  ست المستوى التنظيمي-4

Planning According to the Level of Organization 

 الإدارةأو المسذذؤولية فذذي المنظمذذة فذذ الإدارةيختلذذف التخطذذيط وفقذذا لمسذذتوى 

تخذتص الإدارات والأقسذذام بينمذا  العليذا فيهذا تخذتص فذي نذوع مذن التخطذيط 

 ومن ذلك نذكر ما يلي: أخرىبأنواع 

 الإستراتيجيالتخطيط التنظيمي و  

العليذذا والهيئذذات الإداريذذة والمذذدير التنفيذذذي ويشذذاركهم فذذي  الإدارةوتهذذتم بذذه 

 الإعداد العاملون والمستشارون والقيادات الدنيا.

  خطط العمل والبرامجAction Plan and Programs    

وتختص به الأقسام واللجان والإدارات الدنيا ويشاركها في الأعداد العاملون 

 والخبراء.

     التخطيط الفرديPersonal Planning  

وهو الذي يقوم به الأفراد على شكل برامج وجداول عمل قد تكون يوميذة أو 

ذلك يضعها الفرد لغرض تنفيذذ جانبذا مذن المهذام الموكلذة لذه  وغيرأسبوعية 

 العليا. الإدارةالخطة العامة للقسم أو ضمن 

 المنهج القاعدي  التخطيط بالمشاركة او 

ان مفهوم التخطيط بالمشاركة يعنذي أنّ  تشذارك المجتمعذات المحليذة فذي كذل 

مراحل التخطيط وهي: تقييم الوضع ، تحديد المشكلات ، ترتيب الأوليذات ، 

التنموية ، إعداد خطذط التنميذة وكذذلك متابعذة وتقيذيم هذذه  حتياجاتالإتحديد 

ن المجتمع المحلي من بلورة النتائج المتحصذل عليهذا مذن  الخطط ، وهي تمُكّ 

المجتمذع  إحتياجذاتتقييم الوضع بالمشاركة وتحويلها الى مشاريع نابعة مذن 

 وقابلة للتنفيذ .

 التخطيط الشخصي .13
مجموعة خطوط تربطنا بالمستقبل نتمنى  إنها اي نها الرؤى التي تراود أي مناإ

تحت ضغط الظروف إلى تقليص قائمة  يضطر احدناان نصلها جميعا ولكن 

فقد يتمنى أن يكون طبيبا أو تاجرا أو مستكشفا أو رساما أو شاعرا أو  رؤاه

 .زاهدا متعبدا 
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والشخص العملي والواقعي هو الذي يضع أمامه هدفا واحدا أو مجموعة 

انه   ويعمل على توظيف كل جهوده من اجل بلوغها هدافمن الأمحدودة 

ينسجم مع رغباته  ،يختار من مجموعة الرؤى خطا واحدا يربطه بالمستقبل

أي انه يحول رؤيته للمستقبل  ، هإمكانياتوسلوكياته والظروف المحيطة به و

 .رسالةإلى واقع قابل للتنفيذ انه يضع لنفسه 

 

عن التخطيط الشخصي لحياتهم  وراء عزوف الناس هناك عدة أسباب تقفولكن 

 على الرغم من أهميته وعلى رأسها ما يلي:

 عدم الاقتناع بالتخطيط أصلا. .1

ضعف الهمة وغياب الطموح الخوف من الإخفاق ومحاولة تجنب الألم  .2

 .الناشن عن ذلك

 انتظار لحظات الصفاء والفراه التام للجلوس للتخطيط. .3

بالإحاطة بكل شيء قبل البدء في كتابة الخطة  النزعة الكمالية والسعي .4

 .الإكتراثاللامبالاة وعدم 

  .الأهميةالنظرة الدونية للنفس والشعور بعدم  .5

  .الكسل وحب الراحة والدعة .6

 واضحة في الحياة. أهدافعدم وجود  .7

 الجهل بأهمية التخطيط في الحياة. .8

 الجهل بكيفية التخطيط وطرقه وأساليبه. .9

التعامل مع ما يستجد من المواقف  على قدرة المرءعلى  الاعتماد .10

 والأحداث دون الحاجة إلى تخطيط مسبق أي الارتجال.

 الاستمتاع بالعيش في اللحظة الراهنة. .11

 الاستسلام للأمور العاجلة والغرق في تفاصيلها. .12

  .توهم أن التخطيط يتعارض مع التوكل على الله .13

 أساليت التخطــيط .14

Planning Methods   

 تستخدم عملية التخطيط أساليب مختلفة نذكر منها ما لي:

 أساليت التنبؤ  -1

الخطذذة وهنذذا نتحذذدث عنذذه كأحذذد  أهذذدافلقذذد تناولنذذا التنبذذؤ عنذذدما تحذذدثنا عذذن 

الأساليب التخطيطية الهامة وكما ذكرنا سابقا أن التنبؤ يساعد علذى التوقذع بالأحذداث 
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ائية لهذذا قيذل عنذه انذه الفذن المسذاعد المستقبلية باعتماد الأساليب الرياضذية والإحصذ

 والداعم للعملية التخطيطية ومن طرق التنبؤ ما يلي:

  الأساليت النوعيةQualitative Methods  

وهي الطرق التي تعتمد على التخمين والحدس الذاتي والخبذرة المتراكمذة لذدى 

 الإداريين ومنها تقديرات المديرين وطريقة دلفي وغيرها.

 مية الك الأساليتQuantitative Methods  

وهي الطرق التي تعتمد على الأساليب الإحصذائية والرياضذية وهذي أكثذر دقذة 

حذدار الانمن الطذرق النوعيذة ومنهذا الطذرق البيانيذة والمتوسذطات المتحركذة و

 والتمهيد الأسي البسيط.

  Linear Programmingالبرمجة الخطية  أسلوب -2

رياضذذي يحتذذوي علذذى دالذذة هذذدف واحذذدة أو عذذدة دوال يسذذعى  أسذذلوبوهذذو 

في ظل مجموعة من القيود والمحددات المعروفة كالموارد والقذوى الإداري لتحقيقها 

 البشرية وغيرها.

وسميت بالخطية لان معادلاتها و دالة الهدف فيها خطية إما لتعظيم المخرجات 

 ت.أو لتصغير المدخلا

محذددة وذلذك  أهدافوبواسطة البرنامج الخطي يستطيع المخطط الوصول إلى 

عن طريق تغذية النموذج بقيم القيذود فذي النمذوذج كأعذداد العمالذة والأمذوال اللازمذة 

 وغير ذلك. والكمائنوكميات المياه والوقت اللازم 

 Network planning Methodالتخطيط الشبكي  أسلوب -3

القرارات للوصذول  إتخاذنماذج شبكية توضح طريقة على  سلوبويقوم هذا الأ

يقذع فذي صذلب العمليذة التخطيطيذة فذإن  هذدافمعينة وحيث أن تحقيذق الأ أهدافإلى 

الشبكي يساعد في بلوه ذلك. ومن الأساليب الشبكية: مشذكلة النقذل ومشذكلة  سلوبالأ

 التخصيص ومشكلة اقصر مدار ومشكلة المسار الحرج ومشكلة أقصى تدفق.

 Management by Objectives هدافبالأ الإدارة أسلوب -4

 هدافعلى المشاركة الواسعة للعاملين في وضع الأ سلوبالأويركز هذا 

 ة:الآتيبالخطوات  سلوبوسبل تحقيقها وتتم عملية التخطيط وفق هذا الأ

  هدافوضع الأ -
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 إعداد خطة العمل  -

 عمل المراجعات الدورية  -

  الأداءتقييم  -

 Decisions Treeشجرة القرارات  أسلوب -5

القذذذرارات الإداريذذذة والماليذذذة والاقتصذذذادية وتتطلذذذب الكثيذذذر مذذذن  تخذذذاذوهذذذي أداة لإ

والقذرارات البديلذة والآثذار  فضذلالمعلومات وإنها تقذدم تصذورا فعذالا عذن القذرار الأ

يعطي  الآتيوالشكل المترتبة على هذه القرارات إضافة إلى مخاطر وفوائد كل قرار 

قذذائم  إنتذذاججديذذد أو تعزيذذز  إنتذذاجفكذذرة بسذذيطة عذذن رسذذوم الشذذجرة لقذذرار تطذذوير 

وتوقعات ردود فعل السوق إزائها حيث تعطى القذرارات عنذد كذل دائذرة احتمذال كذل 

 :فضلالقرار الأ إختيارنتيجة من ردود الفعل وبعد ذلك يجري حساب وتسجيل و

  انظر الشكل  التالي :   

  

   Decisions Matrixمصفوفة القرارات   أسلوب-6

البذدائل المعتمذدة وتقليذل الأخطذار المترتبذة  أفضذليستخدم لتحديذد  أسلوبوهو 

 على الأخطاء الناشئة عن القرارات غير الصحيحة.

0.2 

0.3 

0.4 

0.5 

0.5 

0.4 

0.2 

0.1 

 أنتاج جديد

املشتطوير   

سريعتطور   

 تحسين نوعية

 الانتاج

 زيادة الإنتاج

 جيد

 متوسط

 ضعيف

يدج  

 متوسط

 ضعيف

 جيد

 متوسط

 ضعيف

 جيد

 متوسط

 ضعيف

0.3 

0.2 

0.6 

0.3 

 (  7شكل رقم)  

 تخطيط الإنتاجشجرة القرارات في 
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ثذم إعطذاء كذل هذدف وزنذا يعكذس مذدى  هذدافوتبدأ المصفوفة عادة بتحديذد الأ

تعكذس خصائصذه وتكاليفذه  وتعطذي درجذات تقييميذة  أخذرىأهميته وحقول عمودية 

 .فضللكل هدف ومن خلال إجمالي التقدير يمكن تحديد الخيار )الهدف( الأ

 :التاليوالمبين في الجدول  الآتيلنأخذ المثال البسيط 

 (  1جدول رقم  ) 

 ثرثة أنواع من السيارات إختيارمصفوفة 
 الدرجات التقييمية الخدف أو البديل

 التقدير مجموع السعر الجمالية النوع الحجم 

 13 2 1 3 7 22تويوتا طرا  

 15 3 4 5 3 30تويوتا طرا  

 11 2 1 2 6 35تويوتا طرا  

وعنذذد ملاحظذذة الجذذدول أعذذلاه والذذذي يعذذرض الذذدرجات التقييميذذة للأنذذواع الثلاثذذة 

لسيارات تويوتا  وفق الخيارات الأربعة المطروحة فإن الخيار الرشذيد لابذد وان يقذع 

 (.15يمية وقدرها )يلحصوله على أعلى الدرجات التق 30على نوع تويوتا طراز 

 التخطيط لعملالبيئة المناسبة  .15

لابذذد لأيذذة خطذذذة أن تتذذوفر لهذذا البيئذذذة المناسذذبة للعمذذذل بمذذا فذذي ذلذذذك سذذبل مواجهذذذة 

المتغيذذذذرات المضذذذذادة للخطذذذذة وكذذذذذلك خلذذذذق الظذذذذروف التذذذذي ترفذذذذع مذذذذن عمذذذذل 

القذذذذدرات التنفيذيذذذذة للمنظمذذذذة علذذذذى مختلذذذذف مسذذذذتوياتها لضذذذذمان الوصذذذذول إلذذذذى 

 :يلي الموضوعة. ومن هذه الظروف نذكر ما هدافالأ

ساهم ية المنظمة وترسم مستقبلها وأرادبما أن الخطة تعبر عن  إلزامية التخطيط: -1

 وضعها لهذا يتعين أن تكون عملية تنفيذها ملزمة للجميع.العاملون جميعهم في 

لا  الإدارةحيث لا فائدة من أية خطة إذا كانذت  وإيمانها بالتخطيط: الإدارةتمسك  -2

متمسذذكة بذذالتخطيط  الإدارةها ويحذذدث العكذذس إذا كانذذت أهذذدافتذذؤمن بفلسذذفتها وب

وراعية له فإن العاملين يحذون حذوها وتنمو البيئة الحاضنة للعمليذة التخطيطيذة 

 وتتطور.

من العوامذل المسذاعدة علذى نجذاح الخطذة هذي  المشاركة الجماعية في التخطيط: -3

مشذذاركة جميذذع العذذاملين فيهذذا وعلذذى مختلذذف مسذذتوياتهم وهذذذا مذذا يخلذذق حماسذذا 

 جماعيا في تنفيذها.
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 The 12 Psالقاعدة الرابعة  العناصر الاثنتا عشر  

 .يمنعون الأداء الخزيل، والمثابرة الإصرار تحديد الخدف ،التخطيط المناست المسبق ،الشغف ،الصبر،

Purpose, proper prior planning, passion, patience, persistence and 

perseverance prevent piss poor performance 

يتطلذذب تنفيذذذ أيذذة خطذذة  تشذذكيلات إداريذذة  التشذذكيلات الإداريذذة الملائمذذة:خلذذق  -4

متخصصة وموظفين مؤهلين لإدارة هذه التشكيلات وبذدون ذلذك تكذون المنظمذة 

 غير قادرة على نهوض بأعباء الجانب التنفيذي لها.

مرونة التخطيط التذي تجعذل الخطذة قابلذة للتكيذف للمتغيذرات غيذر المتوقعذة ممذا  -5

 لقدرة على الاستمرار والنجاح.يعطيها ا

:والتي تقضي إرساء علاقات تكامل وتفاعل ايجابية  العلاقة التكاملية بين الخطط -6

واع المختلفذذة مذذن الخطذذط كذذالخطط القطاعيذذة والخطذذط ذات المذذديات الانذذبذذين 

الزمنيذذذة المختلفذذذة والخطذذذط علذذذى المسذذذتويات وغيرهذذذا وفذذذي حالذذذة غيذذذاب هذذذذه 

 لتناقض بين الخطط وتتلكأ عملية تنفيذها.العلاقات التكاملية يحدث ا

 

 وفاعلية التخطيط ذهبية في أهمية قواعد .16
 

 وفاعليته:القواعد التالية المتسلسلة تعكس أهمية التخطيط 

 
 The 6 Psالقاعدة الاولى   العناصر الستة  

 الأداءالتخطيط المسبق المناسب يعزز ذروة 
Proper Prior Planning Promotes Peak Performance   

 
 The 7 Psالقاعدة الثانية  العناصر السبعة 

 السين الأداءالتخطيط المناسب المعد مسبقا يمنع 
Proper Prior,Preparation,and Planning Prevents Poor Performance 

 
 The 10 Psالقاعدة الثالثة  العناصر العشرة     

 الضعيف الأداءوالإصرار ،يمنعون  المسبق ،الشغف ،الصبر تحديد الهدف ،التخطيط
Purpose, prior planning, passion, patience and persistence prevent piss poor performance 

 

 

 

 

  

 

http://www.sofaratanmia.org/vb/forumdisplay.php?f=20
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 في أهمية التخطيط تأمرت .17
 ليست البناية المقصودة -1

كان هناك عاملين في إحدى شركات البناء، أرسلتهم المنظمة التي يعملون 

لحسابها من اجل إصلاح سطح إحدى البنايات، و عندما وصل العاملان الى 

المصعد وإذا بلافتة مكتوب عليها )المصعد معطل( تصدمهم، فتوقفوا هنيهة 

أمرهم سريعا بالصعود على الدرج   حسموا ذا سيفعلون، لكنهميفكرون في ما

دور، سيصعدون و هم يحملون المعدات لهذا  40بالرغم من أن العمارة بها 

  .الارتفاع الشاهق، لكنها الحماسة

و بعد جهد مضن، وعرق غزير، و جلسات استراحة كبيرة، وصلا أخيرا الى 

 .غايتهما

قال: لدي خبرين اود الإفصاح لك بهما، احدهما هنا التفت احدهما الى الآخر و 

 .سار والآخر غير سار

 .فقال صديقه: إذن فلنبدأ بالسار

 .فقال له صاحبه: ابشر، لقد و صلنا السطح البناية أخيرا

 .فقال له صاحبه بعد ان تنهد بارتياح: رائع لقد نجحنا، اذن وما الخبر السين

  .البناية المقصودةفقال له صاحبه في غيظ: هذه ليست 
 

 إضاعة فرصة من التقدم-2

يحكى أن نجارا كان منهمكا في تقطيع الخشب بمنشاره اليدوي القديم، وكانت لديه 

هماك الانالكثير من الطلبات لقطع من الأثاث عليه أن ينجزها، وبينما هو في قمة 

. لم يكن في العمل، جاءه صديق له يخبره بنيأ ظهور منشار جديد يعمل بالكهرباء

لدى النجار متسع من الوقت ليتعرف على هذا الجهاز الجديد، وظل صاحبه 

يحاول إقناعه بالفوائد التي ستعود عليه إن هو تعلم استخدام المنشار الكهربائي 

 !ليس لدي وقت لأتعلم استخدام آلة جديدةبدل منشاره اليدوي، ولكنه ظل يردد : 
 

  وجعلخا محور أعمالنا هدافالتمرس على وضع الأ .3

فوقف الأول في  .أجرى أب اختبارا لأبنائه فوضع لهم هدفا ليصوبوا نحوه

موقف التصويب ،فسأله ماذا ترى ؟فقال : أرى الهدف وأرى الشجرة التي 

فطلب منه التأخر وقدم  .وضعت عليها الهدف، وأرى حمارا إلى جوار الشجرة

سؤال ،فقال الابن :أرى الهدف، الثاني إلى موقفا لتصويب ،وسأله نفس ال

فطلب منه التأخر وقدم الثالث  .والشجرة، والحمار، وعصفورا على الشجرة
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،وسأله نفس السؤال ،فقال الابن الثالث : أرى الهدف. فسأله وماذا ترى غير 

فكرر السؤال عدة مرات والابن يجيب بنفس  .الهدف؟ فقال : لا أرى غير الهدف

 .الذي ستصيب الهدف نتفقال الأب : أ .الجواب

،ولكن تلك هدافوهذه القصة تبين لنا أنه ليس من المهم فحسب أن نتقن وضع الأ

 لا بد أن تكون واضحة المعالم ولابد أيضا أن نركز عليها حتى لا نصل هدافالأ

 .غير التي نريد أخرى أهدافإلى 
 

 أن يتعلمّ لا بدّ أن يتألم أرادمن  .4

، ولأنهّما لم يبُريا كان لهما نفس الطّول ؛إلا أنّ يحكى أنّ قلمين كانا صديقين 

أحدهما ملّ حياة الصّمت والسّلبيةّ ، فتقدمّ من المبراة ، وطلب أن تبريه . أمّا 

  . القلم الآخر فأحجم خوفاً من الألم وحفاظاً على مظهره

غاب الأوّل عن صديقه مدةّ من الزّمن ، عاد بعدها قصيراً ؛ ولكنهّ أصبح حكيماً 

. رآه صديقه الصّامت الطّويل الرّشيق فلم يعرفه ، ولم يستطع أن يتحدثّ إليه 

 . ... فبادره صديقه المبريّ بالتعّريف عن نفسه

تعجّب الطّويل وبدت عليه علامات السّخرية من قصر صديقه . لم يأبه القلم 

القصير بسخرية صديقه الطّويل ، ومضى يحدثّه عما تعلمّ فترة غيابه وهو 

من الحكم والمعارف والفنون ..  كثيراً من الكلمات ، ويتعلمّ  كثيراً تب ويخطّ يك

انهمرت دموع الندّم من عيني صديقه القلم الطّويل ، وما كان منه الا أن تقدمّ 

 ...من المبراة لتبريه ، وليكسر حاجز صمته وسلبيتّه

 . أن يتعلم لا بد أن يتألم أرادمن أن   :بعد أن علم

 
 

 الخدف إيجادالتفكير يساعد على  .5

تم إرسال بائع أحذية في مهمة تستغرق أسبوعين إلى إحدى الدول ليرى إن 

كانت هناك أي إمكانية لإقامة أعمال فيها ، استقل البائع الطائرة وجاب الدولة 

لمدة أسبوعين ثم عاد ليخبر رئيس المنظمة : " أيها الرئيس " لا توجد لنا أي 

  . " دولة ، إنهم لا يلبسون أية أحذية هناك على الإطلاقفرصة في هذه ال

ً آخر في نفس  كان رئيس المنظمة رجل أعمال ذكي، وقرر أن يرسل بائعا

المهمة لنفس الدولة، استقل البائع الطائرة في رحلة مدتها أسبوعين ، وعندما 

 :يملأهأسرع من المطار إلى شركته مباشرة ودخل على رئيسه والحماس  عاد،

أيها الرئيس ، لدينا فرصة رائعة لبيع الأحذية في هذه الدولة ، فلا يوجد أحد   

 ! يلبسها بعد
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  ولوياتأهمية  وضع وترتيت الأ .6

بإلقاء محاضرة عن أهمية تنظيم وإدارة  الأعمالقام أستاذ جامعي في قسم إدارة 

ًّ أمام الطلبة لتصل الفكرة إليهم كان المثال عبارة  .الوقت حيث عرض مثالا حيا

عن اختبار قصير ، فقد وضع الأستاذ دلواً على طاولة ثم أحضر عدداً من 

، وعندما امتلأ خرىالأالصخور الكبيرة وقام بوضعها في الدلو بعناية واحدة تلو 

 : الدلو سأل الطلاب

 هل هذا الدلو ممتلن ؟

 .قال بعض الطلاب : نعم

 : فقال لهم

 ساً مليئاً بالحصيات الصغيرة من تحت الطاولةأأنتم متأكدون ؟ ثم سحب كي

وقام بوضع هذه الحصيات في الدلو حتى امتلأت الفراغات الموجودة بين 

 .الصخور الكبيرة

 : أخرىثم سأل مرة 

 : هل هذا الدلو ممتلن ؟ فأجاب أحدهم

 . ربما لا

 لوج كيس من الرمل ثم سكبه في الدآخراً استحسن الأستاذ إجابة الطالب ، وقام ب

 .حتى امتلأت جميع الفراغات الموجودة بين الصخور

  : أخرىوسأل مرة 

 ؟ الانهل امتلأ الدلو 

 . فكانت إجابة جميع الطلاب بالنفي

 .بعد ذلك أحضر الأستاذ إناء مليئا بالماء وسكبه في الدلو حتى امتلأ

 : وسألهم

 ما الفكرة من هذه التجربة في اعتقادكم ؟

  : أجاب أحد الطلبة بحماس

، فإنه يستطيع عمل المزيدوالمزيد  الأعمالأنه مهما كان جدول المرء مليئاً ب

 بالجد والاجتهاد

 .. أجابه الأستاذ : صدقت

 . ولكن ليس ذلك هو السبب الرئيس

، ما كان بإمكاننا وضعها  أولاً فهذا المثال يعلمنا أنه لو لم نضع الصخور الكبيرة 

 .أبداً 

 وما هي الصخور الكبيرة ؟ ثم قال : قد يتساءل البعض

إنها هدفك في هذه الحياة أو مشروع تريد تحقيقه كتعليمك وطموحك , وإسعاد 

 .شيء يمثل أهمية في حياتك من تحب ، أو أي
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وإلا فلن يمكنكم ،  أولاً و نذ كركم أخيرا( :أن تضعوا دائماً الصخور الكبيرة  )

 .وهذا هو عدو النجاح والإبداع .وضعها أبداً 

 

 ص في توفر المعلومات النق .7

يذكر أن إحدى الشركات المتخصصة في صناعة الخشب ، استأجرت من بلدية 

المدينة غابة من غابات البلدة حتى تستفيد من خشب شجر الغابة الكثيفة ،فوافق 

  ! تبلدية المدينة على أن تؤجرهم الغابة لمدة ثلاثة أيام فقط

ولما كان يوم تقطيع الأخشاب اجتمع مدير المنظمة بالعمّال وخطب فيهم خطبة 

أكبر قدر ممكن من تقطيع الأشجار ، وحذرهم من  إنجازحمّسهم فيها على 

التهاون في العمل ، ولمّا بدأت صافرة العمل بدأ العمّال في جد ونشاط يقطّعون 

عزائمهم ، وفجأة يصرخ  الأشجار ، ومدير المنظمة من خلفهم يحمّسهم ويقوّي

عن العمل ، ومدير المنظمة يشير إليهم أن استمروا ولا .بهم أحد العمّال ليتوقفّوا

فصاح بهم ذلك العامل أن الغابة التي تعملون فيها ليست هي الغابة .. تسمعوا له

 التي استأجرناها ، بل استأجرنا تلك الغابة المجاورة.

عن العمل الذي تسعى لإقامته  المعلومات النقص في توفرّيعكس  أان هذا الخط

والوسائل ، ومدى فائدة العمل ، ومدى الحاجة  هداف،أو إيجاده ، من حيث الأ

إليه ،والزمن الذي يستغرقه ومن سيقوم به ، واللوازم المادية أو البشرية 

 . هنجازاللازمة لإ
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 الفصل الثاني

 الإستراتيجيالتفكير 

Strategic thinking 
 

 مقدمة -1
أعاق التفكير  الإستراتيجي( بأن التخطيط 1994هنري منسبيرج سنة ) أوضح

التفكير التحليل ، بينما  يدور حول الإستراتيجيالتخطيط ، لكون  الإستراتيجي

في هذه الحالة  الإستراتيجيالتخطيط ف يدور حول التوليف والتركيب . الإستراتيجي

، الكيفية التي يمكن أن تنفذ الخطوات ، وتصميم يعني تقسيم الهدف إلى خطوات 

يستخدم  الإستراتيجيالمتوقعة لكل خطوة من الخطوات بينما التفكير تقدير العواقب و

يجب أن تتجه الى أين  نأبش، ورؤية ، مل الحدس والإبداع لصياغة منظور متكا

ة واعية والصريحالتصورات الالنوعي من الآراء وانه التوليف  المنظمة؟

 .المنظمات إستراتيجيةميزة التي تحدد  نطاق تنافسية و الإستباقيةو

 إستكشافعلى تحليل و الإستراتيجيمن الناحية العملية ينبغي أن يساعد التفكير 

التي من شأنها  اتجراءالإبوضع   التخطيطيقوم الوضع المعقد ومن ثم تحديد وفهم و

نستنتج ، وبالتالي إيجابي ممكن من أجل تحقيق هدف محدد مسبقا تأثيرإحداث اكبر 

 الإستراتيجيوهكذا فان التفكير ، الإستراتيجيلتفكير ل ابعت الإستراتيجيأن التخطيط 

في مستوى  الأعمالو والمواقف ةالإستراتيجيمهم لأنه يساعد في تطوير الخطط 

المحتملة التي تنوي المنظمة التغييرات الإيجابية و هدافمعين على أساس الأ

 وبسبب ذلك فأن معظم الشركات تطلب ان يحمل التنفيذيون والمديرون تحقيقها،

 وليس من ضمن أولئك الذين يفكرون بطريقة تقليدية. إستراتيجيةعقلية 

ي ساعد على التنبؤ بمستقبل المنظمة ، وتطوير خطوات الإستراتيجياذن التفكير 

 الإبتعادحول كيفية الوصول الى المستقبل والسعي بقدرة أكثر على التكيف للتغيير، و

 عن المسارات التي يمكن أن تؤدي إلى الفشل.

يساعد على تحديد  الإستراتيجيوالتفكير  الإستراتيجيالتخطيط  ان التمييز بين

ة لأي واحد منهما يتعين ان تعطى الأولوية، بل هو حقيقة واقعة في مجال ومعرف

  في الوقت الحاضر. الأعمال
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 الإستراتيجيتعريف التفكير  .2
 كونه :  الإستراتيجييعرف التفكير 

 :   الإستراتيجيالمفخوم البسيط للتفكير 

  هو محاولة لتوقع ماذا سيكون عليه الواقع الجديد للمنظمة ومستقبلها  ، بجميع أبعاده 

 في متغيراته. تأثيرومعاييره ومتطلباته، والسعي لل
   

 : الإستراتيجيالمفخوم الموسع للتفكير 

ً إتجاهانه تفكير يستشرف المستقبل ويحدد  يقود المنظمة لاستثمار الفرح  ا

والمتغيرات المستقبلية، ويقودها نحو  وضع الخطوات المناسبة التي تنقل  رؤيتها 

 على مساراتها من اجل ان يتحول ذلك الحلم الى واقع.تأثيرإلى واقع، ويحاول ال

 

 

 

 أنواع التفكير .3
 :يقسم التفكير الى نوعين هما

:ويمكن تسميته بالتفكير التقليدي أو غير الفعال ويمارسه غالبية  التفكير العادي .1

ة اليومية ولا يحتاج إلى جهد عقلي كبير بل يستند إلى عتياديالناس في حياتهم الإ

 .تباه والتذكرالانتفكير بسيط متمثل بالفهم و

ره انه مفهوم يقوم على محاولة توقع ماذا سيكون عليه الواقع الجديد )المستقبل بإطا

 المرن( .

ً وهو تفكير مركب أو موجه ويسمى     الإستراتيجيالتفكير  .2 بالتفكير الفعال  أحيانا

ويتطلب قدرات عقلية عالية وخبرات معرفية متميزة ممثلة بالتفكير الإبداعي 

ويعتمد على مهارة توليد أفكار جديدة  الإستراتيجيوالتفكير الناقد والتفكير 

 . والتطبيق و التقييم ومهارات التحليل والاستنتاج

علمي معاصر لبناء تصوَر المستقبل المأمول و إيجاد  أسلوبنشاط فكري منظم و انه

فضاء جديد للحرية ومناخ ديمقراطي سليم تبرز فيه الرؤى الجديدة والمهارات 

 المتميزة .

يعد مسار فكري وعقلي محدد أو قناة فكرية تبث وتستقبل  الإستراتيجيان التفكير  

صوراً وأفكاراً تتناسب مع الهدف المنشود وتعمل على تصفية المعلومات الواردة 

يسبق أي عمل  الإستراتيجيإلى الذهن وغربلتها من الشوائب ولهذا فان التفكير 

 الإستراتيجيقيادي بما فيه التخطيط 
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 يالإستراتيجأبعاد التفكير  -4
 بما يلي : الإستراتيجيتتلخص أبعاد التفكير  

انه طريق خاح للتفكير، يهتم بمعالجة البصيرة، ينجم عنه منظور متكامل  .1

للمنظمة، من خلال عملية تركيبية ناجمة عن حسن توظيف الحدس والإبداع في 

 Henryيرج )بهنري منسوذلك وفقا ل .ةالإستراتيجيرسم التوجهات 

Minzberg(منذ عام )في  الإستراتيجيم( الذي وضع مفهوم التفكير 1994

إطار أكاديمي واضح وحدد غاياته وأبعاده ووضع حدوده مع المصطلحات 

 . خرىالأ

يعد مسار فكري وعقلي محدد أو قناة فكرية تبث  الإستراتيجيان التفكير  .2

وتستقبل صوراً وأفكاراً تتناسب مع الهدف المنشود ،تعمل على تنقية 

 المعلومات الواردة إلى الذهن من الشوائب.

أو  الإستراتيجييسبق أي عمل قيادي بما فيه التخطيط  الإستراتيجيان التفكير  .3

 .تيجيالإستراأو صياغة  ةالإستراتيجي الإدارة

ضرورته للقيادات في المستويات الإدارية العليا والمستويات الإدارية الأدنى  .4

ً لقيادة المؤسسات لأهميته وإيجابيات التي  ً علميا من ممارسته واعتماده منهجا

منها بلورة الإطار الفكري للنظر إلى المنظمة في محيطها الكلي والتفاعل الدائم 

 مع بيئتها.

شغال الانه بدلاً من اتإتجاهالمستقبل وتحديد  تشرافإستأكيده على أهمية  .5

 بالحاضر ومشاكله التي هي امتداد للماضي.

توحيد الجهود وتعبئه الطاقات البشرية العاملة في المنظمة وحسن استثمارها  .6

 .الإبتكاروحثها على الإبداع و

ثقافة تماء للمنظمة والرضا الوظيفي بين العاملين وإشاعة الانتقويته الولاء و .7

 الحوار والمشاركة والتفاؤل والشفافية بينهم في مناخ ديمقراطي سليم .

 القرارات. إتخاذتعميقه المسؤولية التضامنية والمشاركة الجماعية في  .8

تحقيقه التكيف والتفاعل الايجابي مع البيئة المحيطة من خلال توظيف  .9

  لمنظمة الداخليةو القدرات واستثمار الموارد المتاحة في بيئة ا مكانياتالإ

وتقديم أفكار جديدة يصعب على  الإبتكارعلى  الإستراتيجيالتفكير  اعتماد  .10

 المنافسين تقليدها إلا بتكلفة عالية أو بعد وقت كبير.

 ستغلالا ته ويقود المنظمة لإإتجاهانه تفكير يستشرف المستقبل ويحدد   .11

ورسم  اتالإستراتيجيالفرح والمتغيرات المستقبلية، كما يقودها لاستنباط 

 الخطوات المناسبة التي تحول رؤيتها إلى واقع,

انه يشرك أكبر عدد من الأفراد مع إعطائهم أكبر قدر من الحرية المنظمة في  .12

التعبير عن آرائهم وعدم فرض أية قيود على الاقتراحات والأفكار المقدمة 
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أكبر قدر ممكن  منهم، بل يتم تقييمها في مرحلة لاحقة لتقديمها لضمان وجود

من الأفكار والمقترحات البناءة، فكثير من الأفكار الخلاقة بدأت بأفكار كان من 

 الصعب تصديقها.

عادة ما يضع المديرين والقيادات  ،الإستراتيجيان غياب تطبيق منهج التفكير  .13

والمسئولين في جو من التشويش وعدم وضوح الرؤية، وبذلك فأن من لديه فكر 

ً ومن لا يفكر  إستراتيجيةقادر على وضع خطط  إستراتيجي يصعب   إستراتيجيا

 فعالة. إستراتيجيةعليه وضع خطة 

 
  

 الإستراتيجيالقائد ومنخج التفكير  -5
يمر العالم الجديد في الألفية الثالثة بتحولات نوعية كبيرة في مجالات العلم والمعرفة 

ترنيت ، وتغير سريع في معطيات التكنولوجيا الانوالاتصالات والحاسب الآلي و

وفي سوق العمل والاقتصاد الخ ،والتي تمثل تحديات كبيرة لكافة المؤسسات في 

 ما يلي: الإستراتيجيالعالم المعاصر، الأمر الذي يتطلب من القائد ذي التفكير 

ماط والمعايير الانتغير جذري في مجالات العمل وأساليبه وكذلك في   إجراء .1

التي تحكم عمل المؤسسات في ظل هذه الظروف المتغيرة والتحديات التي 

 تواجهها  تلك المؤسسات.

وتفكيرها التقليدي لأنها  الإدارةعن أساليب العمل النمطية وبيروقراطية  الإبتعاد .2

 صارت غير ملائمة لتحديات المستقبل .

لأنه أصبح  جيالإستراتيإيجاد أساليب معاصرة جديدة تعمل وفق إطار التفكير  .3

من خلال اعتماده التجديد والإبداع وتقديم  ةالإستراتيجي الإدارةيشكل جوهر 

أفكار ونتاجات جديدة ومقترحات بناءه ورؤية ناقدة للأفكار، وينطلق من 

 الكليات في تحليله للمواقف .

تخصيص جزء كبير من وقت القائد والقيادات في التأمل والتفكير في الأوضاع  .4

 الأعمالالمستقبلية للمنظمة بدلاً من الاكتفاء بإدارة المنظمة من خلال تمشية 

 .الروتينية اليومية التي تأخذ معظم وقتهم

توفر المهارة والقدرة على فهم وتحديد الإمكانات والموارد المتاحة في البيئة  .5

الداخلية والمتغيرات المحيطة في البيئة الخارجية للمنظمة وتحديدها ودراستها 

ً والفرح والتهديدات الخارجية  وتحليلها لتحديد نقاط القوة والضعف داخليا

 فضلالبديل الأ إختيارو ةالإستراتيجيالمحيطة بالمنظمة ومن ثم صياغة البدائل 

 . ةالإستراتيجي هدافلتحقيق الأ

تأمل الو الإستراتيجيوالإدراك والتصور  الإستراتيجينهج التفكير العمل وفق م .6

 إستراتيجيةواستخدام الحدس والخيال والإبداع والتمتع بعقلية منفتحة ورؤية 

 واضحة .
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تيجيالقائد ومنخج التفكير الاسترا  

ةإيجاد أساليب معاصرة جديد  الابتعاد عن أساليب 

النمطية العمل  
إجراء  تغير جذري في مجالات 

 العمل
تحديد الإمكانات والموارد 

 المتاحة
 استخدام الحدس والخيال والإبداع

 

 التأمل والتفكير

 
 الخروج على نمطية العمل 

 

رإدراك الحاجة إلى التغيير والتطوي  

 مهامه  تنحصرالذي القائد التقليدي  الخروج على نمطية العمل التي يتسم بها .7

حرفياً وتطبيق الخطط كما وردت ظمة والقوانين الانفي تنفيذ التعليمات وتطبيق 

دون تعديل وتنفيذ المهام ومتابعتها توقيع المعاملات الورقية التي تأخذ معظم 

 غلاق على محيط المنظمة وخاصةً مع )البيئة الخارجية(.الانوقته الرسمي و
 هداففأنها تتمثل في صياغة الرؤية والرسالة والأ الإستراتيجياما مهام القائد   .8

الجديدة بحيث تنسجم مع طبيعة عمل  ةالإستراتيجيوصياغة  ةالإستراتيجي

المنظمة وتطلعاتها المستقبلية نحو النمو و التميز وإدراك الحاجة إلى التغيير 

 والتطوير .
  كما مبين في الشكل التالي

 

 

    

 

 

 

 
 ( 8شكل رقم) 

 

 الإستراتيجيخصائص ومزايا التفكير  .6
  يأتيما   الإستراتيجيمن مزايا التفكير 

في  الإبتكارلكونه يعتمد الإبداع و Divergent أنه تفكير افتراقـي أو تباعدي .1

البحث عن أفكار جديدة أو يكتشف تطبيقات مستحدثة لمعرفة سابقة، وهو لذلك 

ر وإدراك معاني الأشياء  يحتاج إلى قدرات فوق العادية للتخيُّل والتصوُّ

 .والمفاهيم وعلاقاتها

والحدس  الإستبصاريعتمد الإدراك و Synthesizing هو تفكير تركيبي وبنائي .2

 .م ملامح المستقبل قبل وقوعهالصور البعيدة ورس ستحضارلإ

باعتماده الرؤية الشمولية للعالم  Systematic Thinking منظموهو تفكير  .3

ه من الكليات في تحليله نطلاقفي كلها المنتظم ولإ جزاءالمحيط ولربطه الأ

 .للظواهر وفهمه للأحداث

وطاقاته العقلية على اختراق  الإنسانوهو تفكير تفاؤلي وإنساني يؤمن بقدرات  .4

مما سيقع ويحّث على وجوب توظيف المعرفة  إحتمالاتعالم المجهول والتنبؤ ب

 المتاحة وتوفير الأجواء المشجعة على المشاركة في صناعة المستقبل
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يقُّ ر أنصاره بواقعية الصراع  Competitive Thinking وهو تفكير تنافسي .5

ى اقتناح الفرح قبل غيرهم ويؤمنون بأن بين الأضداد والقوى ويتطلعون إل

ن يسبقون الآخرين في اكتشاف  الغلبة لأصحاب العقول وذوي البصيرة ممَّ

يغَ مختلفة، وأهمية المنافسة تتمثَّل في  المعرفة الجديدة أو تطبيق الأفكار بص 

إدخال عنصر المخاطرة التي ترُضي الزبائن وتخل ق قيمة مضافة، 

للمخاطرة وللمنافسة التي تدفعهم لمواصلة التفكير بما  ون ميالونالإستراتيجيو

 .هو جديد

يعُدّ  الإستراتيجيوالتفكير  .6

تفكير تطويري أكثر منه 

يبدأ من  إصلاحي لكونه

المستقبل ليستمد منه صورة 

الحاضر وينطلق من الرؤية 

الخارجية ليتعامل من خلالها 

مع البيئة الداخلية ولذلك 

 يوُصف بأنه استباقي

proactive  ًأخرىوإن كان البعض يوصفه بالثورية تارةً وبالمثالية تارة. 

د الرؤى والزوايا فهو يتطلبّ  الإستراتيجيفإن التفكير  آخراً وأخيراً وليس  .7 متعدّ 

النظر إلى الأمام في فهمه للماضي ويتبنى النظر من الأعلى لفهم ما هو أسفل 

ف  هو كلي ويلجأ للتحليل ما هلفهمabstract  التجريدي الإستدلالويوظّ 

لفهم حقيقة الأشياء بواقعية، ومثلما يكون للخيال  Diagnostic التشخيصي

ف الأساليب  وللحدس دوره في طرح الأفكار التطويرية السابقة لزمنها فإنه يوظّ 

في فهم المتغيرّات المستقلة  طرادالكمية ولغة الأرقام وقوانين السببية والإ

 .شياء مع بعضهاوالمتابعة في علاقات الأ

القدرة على بناء الغايات، والبصيرة النافذة والفراسة في وزن الأمور، وقادرون  .8

البيئي، ولديهم القدرة على تحليل البيانات والمعلومات  ستشعارعلى الإ

، وتحديد الموارد والإمكانات الإستراتيجي ختياروتفسيرها، ويمتلكون مهارة الإ

 جتماعيولديهم الكفاءة والقدرة على التجاوب الإالمُتاحة واستخدامها بكفاءة، 

القرارات  إتخاذبين المنظمة وبيئتها المحيطة، ومواكبة عولمة الفكر الإداري، و

 .ةالإستراتيجي

 

 الإستراتيجيتنمية التفكير  .7
قد يكون مفهومًا في معناه لدى كثير من المدراء, وكما ذكرنا  الإستراتيجيالتفكير 

 اتتجاهالإفانه ببساطة مستوى عال من مهارة صنع القرار, وهو يشمل معرفة 
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والافتراضات التي تنطوي على تحد مع المحافظة على رؤية شمولية عالمية 

هذا ويتطلب  للأوضاع، وتشجيع وتبني مبادرات التغيير والتجديد والتطوير.

الراهنة  الإدارةالنمط من التفكير معرفة جيدة بوضع المنظمة أو المنظمة أو 

يسألون  الإستراتيجيوالبحث عن سبل للاستفادة من الفرح. وأصحاب التفكير 

عما يمكن وما يجب عمله للتقدم للأمام، وليس عن كيف يمكن تنفيذ مشروع 

فينم « كيف»أما السؤال بـ  إستراتيجيينم عن تفكير «. ماذا»معين. فالسؤال بـ 

 .عن نهج تكتيكي

وإذا كنت تعمل منفرداً أو كعضو في فريق عمل متعدد المهام، فإن التفكير 

يمكنك من التركيز على ما هو مهم بالفعل. والمنظمات والمؤسسات  الإستراتيجي

بشكل منهجي تكون أكثر استعداداً لمواجهة  الإستراتيجيالتي تشجع التفكير 

وهات غير المتوقعة، ولديها القدرة على التكيف بسرعة مع المتغيرات السناري

حسن التركيز  الإستراتيجييضمن التفكير  الإدارةالمفاجئة، وعلى مستوى 

مما يمكن من تعزيز النشاط الإيجابي الأكثر فاعلية، كما  هدافوالتوجه نحو الأ

القرارات، ويمكنهم من  إتخاذيمنح الموظفين القدرة على  الإستراتيجيأن التفكير 

 فهم كيف تساعد قراراتهم على تقدم المنظمة أو المنظمة.

يساعد المدير على أن يكون على مستوى صناع القرارات  الإستراتيجيوالتفكير 

المهمة، ويزيد من قيمته في المنظمة، وستحظى قراراته وتوصياته بالاحترام 

لمدير على تحقيق أكبر فائدة من يساعد ا الإستراتيجيوالتقدير، كما أن التفكير 

 وقته في العمل.

ً وسواء أن كان المدير مفكرًا  أم أنه جديد في هذا المنهج الفكري فإن  إستراتيجيا

أو أنه سيفقدها. ويوصي الخبراء  الإستراتيجيعليه استخدام مهارة التفكير 

لدى  الإستراتيجيببعض التدريبات التي تساعد على تنمية مهارات التفكير 

 المدراء وتشمل هذه التمارين:

 « كيف»وليس في « ماذا»التفكير في  .1
مشروع فعليه أن يتوقف  إنجازفإذا وجد المدير نفسه يفكر في كيف يمكنه 

 أسلوبويغيَّر منظوره، ويفكر فيما يجب عمله لتحقيق هدفه، فالتفكير ب

الأساسية تمرين تكتيكي،  حتياجاتالإ)كيف( أو التركيزعلى تفاصيل 

وعندما تحصر مجموعة تفكيرها في كيفية عمل شيء ما قبل دراسة ما تريد 

المجموعة تحقيقه فإن النقاش سيؤدي إلى تكرار تاريخ قديم أو القلق من 

 .الإستراتيجيعقبات وعوائق محتملة، وهذا يعيق التقدم 

 :طرح الأسئلة الصحيحة .2

بطرح أسئلة عالية المستوى مثل:  يجيةإستراتمحادثة  إجراءيجب معرفة 

أين نريد أن نكون خلال الثلاث سنوات التالية؟ وما الذي يمكن عمله 
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 تنظيمياً لتحقيق ذلك؟

ً إن التركيز على الصورة الأكبر والأشمل يجعل تفكير المجموعة   إستراتيجيا

 أكثر.

 :ينالإستراتيجيمراقبة المفكرين  .3

خصوصًا في بيئات فريق العمل: كيف يتعاملون مع التحديات؟ وما نوع  

المجموعة؟ ومتى ما  أعضاءالأسئلة التي يطرحونها؟ وكيف يستجيب 

وهو يعمل يمكن للآخرين تقليد  إستراتيجيوجدت الفرصة لمراقبة مفكر 

 سلوكه.

 :التعلم من التاريخ .4

ً  تفكيراً أي دراسة وضع سابق تطلب   طرق  10محاولة إيجاد و إستراتيجيا

لمعالجته بأساليب مختلفة ومع نتائج مختلفة، وفي حالة العجز عن إيجاد 

 خرىالأطرق لمعالجة الوضع يجب السؤال عن المعلومات  10

الضرورية ثم تكرار المحاولة، وسيجد الشخص عندئذ أنه بدأ يفكر بطريقة 

 ، ويطور أفكارًا جديدة يمكن تطبيقها.إستراتيجية

 :للمستقبلالنظر  .5

ً  يجب التفكير في تحد مستقبلي يتطلب تفكيراً  ثم تكرار التمرين  إستراتيجيا

 السابق.

 :الحديثة اتتجاهالإمواكبة  .6

في المجلات والمطبوعات ذات الصلة، وحضور  الإشتراكيجب 

 في المواقع التي تقدم معلومات عن مجال العمل. الإشتراكالمؤتمرات و

 :المشاركة في نشاطات التخطيط .7

في المنظمة، أو  ةالإستراتيجيلمجموعة العمل  الإنضماميجب على المدير 

العمل كعضو مجلس إدارة منظمة غير ربحية أو عضوية جمعية 

متخصصة ، فهذه المشاركات تساعد على تطوير مهارات التفكير 

 .الإستراتيجي

 الإستراتيجيإن من مهام المدير أن يعمل على تطوير مهارات التفكير 

لدى فريق عمله إذا كانوا يفتقرون لهذه المهارات. ويمكن تحقيق ذلك من 

 خلال:

 .الإستراتيجي طرح الأسئلة التي توجه تفكير العاملين نحو نمط التفكير -  

عند مناقشة قرار اتخذه المدير عليه أن يناقش القرار بشكل شامل بما  -

دائل المختلفة والنتائج إليه والب إستندفي ذلك المنهجية والمعلومات التي 

 المأمولة.

إيجاد الفرح للموظفين ليكونوا أكثر مشاركة في معالجة الأوضاع  -
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ً  تفكيراً التي تتطلب   .إستراتيجيا

 .الإدارةجزء من ثقافة  الإستراتيجيجعل التفكير  -

 .الأداءعند تقييم  الإستراتيجيقياس سلوك التفكير  -

 
 

 

 الإستراتيجيثقافة التفكير  .8
المستقبل والتغيرات المستقبلية والتأمل  إستشراف الإستراتيجيتشمل عملية التفكير 

ت المثلى والقوية التي تواجه التحديات و تصمد أمام االإستراتيجي ختيارالعميق لإ

شاملة للمنظمة. ويساعد التفكير  إستراتيجيةالمتغيرات المستقبلية، وبالتالي وضع 

 أفضلة من تحويل رؤيتها إلى واقع، وتحقيق وضع في تمكين المنظم الإستراتيجي

 يتها ورفع كفاءتها الداخلية والخارجية.إنتاجيؤدي إلى زيادة 

تطبيقاً هي تلك التي يشارك في صنعها جميع المدراء  ةالإستراتيجيإن أكثر الخطط 

في المؤسسات خاصة  الإستراتيجيوالموظفين ولذلك لا بد من نشر ثقافة التفكير 

على القرارات.  الإتفاقالمؤسسات التي تعتمد إدارتها على توسيع المشاركة و

ويتطلب نشر هذه الثقافة برنامجاً شاملاً ينخرط فيه أغلب ذوي العلاقة في المنظمة 

من خلال حلقات النقاش وورش العمل ومشاركة الجميع في وضع الرؤية المستقبلية 

لتحقيق تلك الرؤية. كما يشمل ذلك نشر  اتالإستراتيجينباط ورسالة المنظمة واست

 العليا بذلك. الإدارةوالتزام  الأداءثقافة قياس 

 تتطلب الأخذ بالمبادئ الأساسية التالية : الإستراتيجيان ثقافة التفكير 

 :يتطلت التزاماً من القيادة الإستراتيجيالتفكير  .1

أو نجاحه في منشأة ما إذا لم تكن القيادة  إستراتيجييصعب تصور وجود تفكير 

العليا فيها مهتمةً بهذا التوجه وتقدم له الدعم المطلوب بشكل واضح  الإدارةأو 

تتعلق بالتوجه العام وتتعلق بتغييرات مهمة  ةالإستراتيجيوفعلي. فالعملية 

وجذرية. لذا فإن دعم والتزام القيادة متطلب سابق وضروري لنجاح هذه 

المنشأة  أعضاءالعملية، والمعول عليه في قياس هذا الالتزام والدعم هو اعتقاد 

 بوجوده.

لب ويتعدى التزام القيادة مجرد الموافقات الإدارية المتعارف عليها، إذ يتط

وجود الدعم بشكل مستمر وملموس بما لا يدع مجالا للشك حول موقف القيادة 

ونظرتهم  عضاءالمنشأة. إن اعتقاد الأ أعضاء، خاصة في نظر ةالإستراتيجيمن 

هو المعول عليه في قياس الدعم والالتزام وليس فقط اعتقاد ونظرة القيادة نفسها. 

 عضاءوالتزام الأ عضاءلتزام بقية الأوباختصار، فالتزام القيادة متطلب سابق لا

متطلب سابق للتنفيذ الصادق ، ونتيجة لذلك فالتزام القيادة ضروري لتنفيذ 

 . ةالإستراتيجي
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 :وسيلة وليس غاية الإستراتيجيالتفكير  .2

هو الوصول إلى قرارات وعمليات تؤدي إلى  ةالإستراتيجيالقصد من العملية 

، فالأمور الكلية وبعيدة أخرىوكفاءة عالية في المنشأة. ومن جهة  أفضلأداء 

 الإستراتيجيالكبرى تتطلب وجود التفكير  هدافالمدى والمتعلقة بالرؤى والأ

المهم والمقصود هو ذلك الذي   الإستراتيجيكجزء أصيل من العمل، والتفكير 

 .أفضليحرك المنشأة من واقع إلى واقع 

 :يتطلت توسيع المشاركة الإستراتيجيالتفكير  .3

من المعروف أنه يوجد هدفان أساسيان من المشاركة في القرارات أو العمليات 

الإدارية بشكل عام. الهدف الأول هو تحسين القرار من حيث النوعية والهدف 

 ةالإستراتيجيالثاني هو زيادة القبول بالقرار لزيادة القدرة على تنفيذه. والعملية 

الناجح.  الإستراتيجيلا تختلف في ذلك فهذان الهدفان يقعان في صميم التفكير 

 ةالإستراتيجيونذكر هنا ببعض الجوانب المهمة لجعل المشاركة في العملية 

 ناجحة ومنها:

  العليا القناعة والرغبة الأصيلة في هذه المشاركة الإدارةأن يكون لدى. 

  وواسعة وتتضمن ذوي العلاقة خارج أن تكون مساحة المشاركة شاملة

 .المنشأة

 المشاركة عن ينتج لما والأمين الصادق الإستخدام. 

   

ً  الإستراتيجيالتفكير  .4  :عملي وليس نظريا

عملية معقدة وليست في واقع الحال منتظمة ومباشرة، كما  ةالإستراتيجيالعملية 

بطبعها غير  ةالإستراتيجيتتضمن الكثير من العوامل والمتغيرات. والعملية 

روتينية وبالتالي لا ينطبق عليها نمطية معينة سابقة من التفكير أو القرارات أو 

مع بعد زمني ومتغيرات كثيرة تجعل من  ةالإستراتيجيالمشاركات. كما تتعامل 

مع واقع معين  ةالإستراتيجيالنادر وجود الثبات. ومن جانب آخر، تتعاطى 

يله إلى واقع جديد قد لا يكون أقل تعقيدا ولكنه من ومعقد وتسعى إلى تحو

من الواقع السابق. وللتعامل مع هذا كله لابد أن يكون  أفضلالمؤمل أن يكون 

غير نمطي ومتقبل للجديد والمختلف ولا يتناسى أهمية  الإستراتيجيالتفكير 

 الواقع وما هو ممكن ومحتمل التنفيذ.

 :ضرورة الإستراتيجيالتفكير  .5

بضرورة تقييم واقع الحال، ومعرفة ما يجب أن  الإستراتيجيالتفكير  يرتبط

. لذا فالتفكير فضليكون هذا الواقع في المستقبل، وكذلك ضرورة التطور للأ

ه بهذه الأمور الجوهرية، وليس رتباطضرورة يجب أن تنتهج لإ الإستراتيجي

 ترفاً فكرياً.
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 ةــر الأساسيــــالعناص .9

 الإستراتيجيفي التفكير                 
 : يأتيبما  الإستراتيجيللتفكير  الأساسيةتتلخص العناصر 

 : تركيز الفكر أو القصد. 1

يوفر التركيز الذي يسمح للأفراد داخل المنظمة لحشد  الإستراتيجيإن القصد 

تباه ، ومقاومة التشويش ، والتركيز على كل ما يلزم لتحقيق الانطاقاتهم، لتركيز 

 الهدف.

)يمكن أن نسميه  تجاهالإوبهذا المفهوم يعني وجود كل من الهدف الشامل أو 

الرؤية(، وجعل هذا الهدف نقطة التركيز الوعي أو المحوري  اي الفعل الذي 

يتحول عقلك خلاله نحو النتيجة أو القضية المركزية التي توجه القطاع  الذي 

ن تراه  في العالم والذي نحن تعمل فيه من اجل بلوه التغيير الذي تريد وترغب أ

 متحمسون تماما للوصول إلى صنع المستقبل.

 :التفكير خارج المألوف. 2

وذلك من خلال محاولة وصف المنظمة من جميع الجوانب الممكنة للأنظمة 

ظمة السائدة ، إلى الجوانب القانونية، والأسرة ، الانالمختلفة الموجودة. وتجاوز 

سم ، الى النظم العالمية الاقتصادية والمالية وغير والطبيعية، أو وظائف الج

 ذلك.

جيد نحتاج إلى محاولة فهم العالم الذي  إستراتيجيوبهدف الحصول على تفكير 

نعيش فيه والطريقة التي يعمل بها وكيف يؤثر ذلك علينا. وبسبب صعوبة 

ما متوفر من  أفضلمعرفة حقيقة كل شيء مما يستوجب الحصول على 

ظمة التي من المرجح أن الانالصحيحة وإعطاء الأولوية لمكونات  المعلومات

وفي المستقبل، وقد يحتاج ذلك إلى  الانتؤثر على الطريقة التي تعمل بها 

 أشياء جديدة والتحدث مع أشخاح من خارج المنظمة وخارجها . إستكشاف

 :التفكير في الزمن. 3

، لابد  من الاتصال بالماضي  مرورا إلى الحاضر الإستراتيجيعند التفكير 

ومن ثم  إلى المستقبل. نحن نتعلم من الماضي لأخذ الدروس ومن الوقت 

وأين نريد أن نصل  في نهاية المطاف،  نالآالحاضر لتقييم الفجوة بين أين نحن 

وفي نفس الوقت يبقى التركيز دائما على المستقبل، هذا المفهوم يجعل التفكير 

ماكينة الزمن متواصلة، أي أن عيوننا شاخصة للمستقبل مستفيدين من  في

 تجربة الحاضر والماضي.

 :الفرص الجديدة بذكاء إنتخا . 4

التي تحتوي على  )نقاط القوة والضعف  SWOTعندما نتذكر طريقة تحليل  

 إنتهازين تتجلى في الإستراتيجيوالفرح والتهديدات(. فإن  قدرة المفكرين 
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جديدة كبيرة على الفور والإجابة عليها عند ظهورها. أنهم يفهمون أن فرح 

 العالم ديناميكي وأنه منفتح على التغيير للوصول إلى رؤيتهم.

واقتناح الفرح بذكاء يعني أيضا الحفر فيعمق المنظمة و الاستماع إلى 

ينا وجهات النظر المختلفة والأفكار والمعرفة ذات القيمة أينما وجدت  ولكن عل

 أن ننظر ونستمتع ونكسب الفائدة من كل ما يقال.

 :اشتقاق الفرضيات. 5

العلمي والإبداع والحسم ،ان المفكرين  سلوبيعكس الأ الإستراتيجيالتفكير 

ماذا لو ...؟( أو ين، يخلقون  الفرضيات، تلك الأسئلة التي تبدأ )الإستراتيجي

ان  هذه الأسئلة تمكننا من تصور سيناريوهات متعددة  بعد ذلك؟(...  )إذا

ويمكن أن نستند على المعرفة المتراكمة لدينا واختبار تلك الفرضيات 

 والاستفادة من التجربة ، لخلق فرضية جديدة للعمل في المستقبل.

 

 

 كما مبين في الشكل التالي:

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 
  

  

  

 الإستراتيجيعمليات التفكير  .10
The Strategic Thinking Process       

 بالخطوات التالية: الإستراتيجيتتلخص عمليات التفكير 

 

 

 

 تركيز الفكر أو

 القصد
 خارج التفكير

 المألوف

الفرص  إنتخا  

 الجديدة بذكاء
زمنالتفكير في ال  

 إشتقاق

 الفرضيات

 العناصر الأساسية

 الاستراتيجي في التفكير

( 9شكل رقم )   
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 شكل رقم ) (

 ( 10شكل رقم ) 

 الإستراتيجيعمليات التفكير 
 

 والتشغيلي الإستراتيجيالتفكير والتخطيط  .11
 :نرى أنالتخطيط التشغيلي و الإستراتيجيالتخطيط  يالإستراتيجيقارنا التفكير  إذا

  ؟لماذا"و "ه " ينبغي علينا أن نفعل الذي :هو"ماالإستراتيجيالتفكير 

  و"متى"...على مستوى عال جدا. " :هو"كيفالإستراتيجيالتخطيط 

 :ومتى؟كيف ، هو التفاصيل المحددة ل التخطيط التشغيلي 

 وكما يظهر في الشكل التالي:

 (  11شكل رقم  ) 

 الإستراتيجيوالتخطيط  الإستراتيجيالتفكير  

 والتخطيط التشغيلي

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

البحث مرحلة  رأي 
نالمستفيدي  

 تعهدات
 العاملين

 المقارنات
 المعيارية

مرحلة التخطيط 

 الاستراتيجي
 التخطيط الابداع

 الاستراتيجي
 التخطيط

 التشغيلي

 القيم والمبادئ القياس

يلتفكير الاستراتيجا  

 هو "ما" و "لماذا؟

و ه-التخطيط التشغيلي

ية كيفالتفاصيل المحددة لل

 ومتى؟

 هو -التخطيط الاستراتيجي 

"كيف" و "متى". على 

 مستوى عال جدا
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 الإستراتيجيبالتخطيط  الإستراتيجيمقارنة التفكير  .12

وفهم  إستكشافوهو يعني تحليل و. هو مصطلح شامل الإستراتيجيان التفكير 

ذات  اتجراءالإالتي من شانها رسم  الوضع المعقد ومن ثم وضع الخطةتحديد و

 . قدر ممكن من أجل تحقيق هدف محدد مسبقاكبر الأ يجابيالإ تأثيرال

وأداء  الأعمال إستراتيجياته إلى صياغة وتنفيذ تأثيري يمتد الإستراتيجيفالتفكير 

ً التحليل   الإستراتيجيالتخطيط و الإستراتيجيالمنظمة الإجمالي. ويشمل أيضا

ي يغطي الإستراتيجيالقيادة ،لذلك فإن التفكير  إستراتيجيةالرقابة وحتى والتنظيم و

 ً  ".إستراتيجيةجميع الجوانب التي يمكن وصفها بانها " أساسا

 كما يلي:تظهر  الإستراتيجيوالتخطيط  الإستراتيجيان المقارنة بين التفكير 

 ( 2جدول رقم ) 

 الإستراتيجيبالتخطيط  الإستراتيجيمقارنة التفكير 
 
 

 

 ت الفقرة الإستراتيجيالتخطيط     الإستراتيجيالتفكير 

 التنبؤ فقط بصورة وشكل المستقبل
الصورة لمستقبلية التي يمكن التنبؤ بخا 

 بالتفصيل
 رؤية للمستقبل

1 

صياغة وتنفيذ متفاعلة بدلا من متتابعة 

 ومنفصلة
 ةالإستراتيجيصياغة وتنفيذ  أدوار الصياغة والتنفيذ يمكن تجزئتخا بدقة

2 

المدراء  في المستوى الأدنى لخما صوت في 

، فلر عن  يادة ةالإستراتيجيعملية وضع 

نطاق الحركة والاستجابة  للتطورات 

 والظروف المستجدة.

يمكن لكبار المديرين التنفيذيين الحصول 

على المعلومات المطلوبة من المستوى 

الأدنى للمديرين، ومن ثم استخدامخا لإنشاء 

للمديرين  تو ع، خطة التي بدورها

 يينللتنفيذ

الدور الإداري في صنع 

 ةالإستراتيجي

3 

أي الشعور بان  –تعتمد على المرجعية الذاتية 

هو جزءا لا يتجزأ من  الإستراتيجيالخدف 

الغرض الذي يدور  في عقول المدراء في جميع 

أنحاء المنظمة التي توجل خياراتخم على أساس 

يومي في عملية غالبا ما يكون من الصعت 

 قياسخا ورصدها من فوق.

يؤكد السيطرة من خرل أنظمة قياس، على 

افتراض أن المنظمات يمكن ان تقيس 

لى  د سواء وترصد المتغيرات الخامة ع

 بدقة وبسرعة.

Control 

 السيطرة

 

 

4 

جميع المديرين لديخم فخم للنظام الاكبر، والعرقة 

بين أدوارهم  ووظائف هذا النظام، فلر عن 

 الترابط بين الأدوار المختلفة التي تشكل النظام.

المستوى الأدنى من المديرين يحتاج فقط 

لمعرفة دوره بشكل جيد و توقع الدفاع عن 

 انشطتل.

 

Managerial Role in 

Implementation 

الدور الإداري والتنظيمي في 

 التنفيذ

 

 

5 

والتغيير لا مفر منخما كما  ةالإستراتيجييرى 

ترتبط وتفترض ضرورة إيجاد خيارات 

جديدة وتنفيذها بنجاح وهو اكثر  إستراتيجية

 صعوبة وأكثر أهمية من تقييمخا.

التحدي المتمثل في تحديد التوجل 

 هو تحليلي في المقام الأول الإستراتيجي

Strategy Making 

 ةالإستراتيجيصياغة 

6 

يرى بعملية التخطيط نفسخا عنصرا ذا قيمة 

 ملافة  اسمة  .

 

ينصت التركيز على وضع الخطة والخدف 

 النخائي

Process and 

Outcome 

 العملية والنتيجة

7 
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  الإستراتيجيمقارنة بين التفكير  .13
 والتخطيط التشغيلي

 :الآتييختلفان في  إنهماوالتخطيط التشغيلي نجد  الإستراتيجيوعند مقارنة التفكير 

 
 ت التفكير الاسترلتيجي التخطيط التشغيلي

 1 طويل المدى  قصير المدى 

تصوري   عملي   2 

 3 البحث عن الجديد  النظر الى الواقع 

الفاعلية   الكفاءة   4 

 5 النظرة من على )من فوق ( ( الآتيميدانية )النظرة من 

كلي   جزئي   6 

 

 

 الإستراتيجيخصائص الأفراد ذوي التفكير  .14
: يأتيبما  الإستراتيجييتميز الأفراد ذوي الفكر   

 .الطلاقة الفكرية والمرونة التلقائية .1

 .أحداثه إستشرافالمستقبل و إستحضارالقدرة على  .2

 .التجاوب والتفاعل الايجابي مع البيئة الخارجية .3

 .التمتع بمهارات التحليل والتفسير والتركيب بين المتغيرات .4

 الرؤية الناقدة للأفكار والقدرة على توظيفها والبناء عليها. .5

 مستوى جيد من الذكاء وسرعة البديهة وحب التعلم. .6

وتضييق نطاق التنظيم، وإطلاق الرؤى  التفكيرالقدرة على توسيع دائرة  .7

 التكاملية والشمولية التي تقبل النقد وتجاوز الأخطاء وترسم طرق النجاح.

 الميل للمنافسة والمغامرة وقبول التحدي والمخاطرة المحسوبة. .8

 عة مستقبله.على صنا الإنسانالإيمان بقدرات  .9

 حب العلم والتعلم والحرح على نقل المعرفة للآخرين. .10

  .ةالإستراتيجي هدافالقدرة على تكوين الرؤى وصياغة الأ .11

  .الدقة والبصيرة النافذة في تقييم الأمور المستقبلية .12

البيئة الخارجية بما توفره من فرح أو ما تفرضه من  إستشعارالمهارة في  .13

  .معوقات

 للقضايا التي تفتقر للمعلومات. الإستبصاروالتحسس والحدس  .14

  .المهارة في توفير وتصنيف وتحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها .15

  .ةالإستراتيجيمن بين البدائل  ختيارالمهارة والدقة في المفاضلة أو الإ .16

  .اللازمة وترشيد استخدامها مكانياتالإالمهارة في تحديد الموارد و .17

http://www.elanin.com/vb/showthread.php?t=2903
http://www.elanin.com/vb/showthread.php?t=2903
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 صات.الانمهارة الاستمتاع وفتاح والمشاركة والان .18

  .مع الظروف والمتغيرات البيئية جتماعيالقدرة على التجاوب أو التفاعل الإ .19

  .ةالإستراتيجيالقرارات  إتخاذالقدرة على  .20

 القدرة والرغبة في مواكبة عولمة الفكر الإداري. .21

مخير فيما يسال عنه ومجبر على ما  الإنسانوان  ختيارالإيمان بحرية الإ .22

 .قدر وكتب عليه
 
 

 

 للمنظمة الإستراتيجيأهمية التفكير  .15
فيها  الأعمالميزة تنافسية للمنظمة لكونه يتيح تنظيم  الإستراتيجييعتبر التفكير 

 ها ، انه يحقق لها ما يلي :زدهارويخلق البيئة المناسبة لإ

 مزايا تتأتى من اقتراح قيمة فريدة للعملاء في المنظمة.  .1

من خلال، عملية بناء الكفاءة ،  أفضلمزايا تنبع من وجود وسيلة لتوفير قيمة   .2

 والأشخاح والموارد.

مزايا تتأتى من خلال التركيز على الغرض، والهوية، والقيم، والرؤية التي   .3

 توجه التنمية والاستفادة المثلى من العروض، والعمليات، والموارد.

 ن .بحيث يصبح كل منها يبتكر ويحسّ  الإدارةمزايا التطوير القيادة   .4

 .الإبتكارو الإختراعمزايا حول تفجير قدرات الإبداع والحدس، و  .5

مزايا التعايش مع المتناقضات لأنه يكشف لأنشطة المتضاربة ويوظفها في   .6

 خدمه المنظمة. 

 مزايا في الأخذ بالمنظمة إلى أشكال جديدة من التطور وحالات المتميزة.  .7
 

 

 

 الإستراتيجي وايا النظر في التفكير  .16
أي" زوايا النظر اليه و الإستراتيجي( سبعة أبعاد للتفكير 2005حدد منسبيرج )

 :الزوايا التالية منها من خلال الآتيب الرؤى" 

عن طريق بناء بها،  أحداث المستقبل والتوقع إستشراف: المستقبلالى  رؤية .1

 بها الحدسيوالتنبؤ إطار من أحداث الماضي 

 .: حيث تتأتى جذور أية رؤية جيدة للمستقبل من فهم الماضيمن الخلف رؤية .2

 أشجار"بما فيها من  الغابةمشهد  "اي رؤية :   الأعلىرؤية الى  .3

، والأحجار الكريمة : الفهم العميق للعثور على الماس الخامرؤية من الأسفل .4

 التي من شانها ان تغير المنظمة.الأفكار  من

التفكير ، والقدرة على أو التفكير الجانبيالتفكير الإبداعي،  :  رؤية جانبية .5

 للمتعارف عليه. وفيه تحدي بشكل مختلف عن السائد
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الأفكار الإبداعية في سياق ان العمل في عالم لم : وضع رؤية من الوراء .6

 بناء المستقبل.من شانه المساهمة في  هذا التفكير. يتكشف بعد

تستحق ان توضع لها خطة منهجية  ةالإستراتيجيان الخطة : من خرلالرؤية  .7

   لتنفيذ الرؤية .

 التوضيحي التالي:وكما مبين في الشكل 
 ( 12شكل رقم ) 

 الإستراتيجي وايا النظر في التفكير 
 

 
 

 

 

 الإستراتيجيالتفكير من مزايا  .17
 طرق للتبصر يوفر  الإستراتيجيالتفكير  .1

المنظمة على التبصر في مجرى  أعضاءيعكس قدره  الإستراتيجيالتفكير 

مثل التفكير الإبداعي  أخرىالأحداث وسير المستقبل وهو مركب من قدرات 

لتكون أكثر فعالية. في  الأعمالوحل المشكلات. أنه يتطلب خبرة في تنظيم 

 الإستراتيجيالوقت المناسب لتفاديها. كما انه يسعى الي بناء القدرة على التفكير 

. كما الإبتكارالحقيقي الذي ينتج استجابة مبتكرة ومنظمة فعالة للاستفادة من هذا 

 د السرعة والمرونة.أنه فإنه يول

 القرار إتخاذيعين في  الإستراتيجيالتفكير  .2

القرارات وخاصة ما يستفيد منها على  إتخاذعلى  الإستراتيجييساعد التفكير 

 جوانب تحليلية إضافة إلي القرارات التي تحتوي على التحديات.

 تفكير تشاركي الإستراتيجيالتفكير  .3

 -جمعي لكونه يحتوي على : الإستراتيجيالتفكير 

 تخصصات متعددة 

 مستويات متعددة 
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 التنوع في التفكير 

 تنوع الخبرات 

 تنوع المواقف 

 العملاء 

 الموردين 

 الشركاء 

 شبكة الاتصالات الديناميكية 

 وسيلة للتعلم الإستراتيجيالتفكير  .4

يدعو إلي مضاعفة التعلم بالمقارنة مع التخطيط  الإستراتيجيان التفكير 

الذي يمكن أن يغطي بمحاضرة واحدة حيث أن التفكير  الإستراتيجي

 عملية متواصلة وديناميكية ومتفرعة لا تضعف عند حد معين  الإستراتيجي

 وهو ما موضح في الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 الإستراتيجيطرق بناء التفكير  .18

 منها: الإستراتيجيهناك العديد من الطرق لبناء المهارات التفكير 

  تنمية الوعي لدى الإفراد الذين ينزعون غلي التفكير النقدي والتحليلي 

  الإستقرائي الإستدلالبحثيه. 

  الإجماليةتنمية النظرة. 

 . تنمية عدم اليقين 

 .تنمية السيناريو التخطيط 

  .تنمية السيناريو التعلم 

  .تنمية السيناريو التفكير 

  .تنمية منهجية المستقبلية 

  .تنمية ميزة التفكير 

رارالق يعين في اتخاذ  

موسيلة للتعل يتفكير تشارك   

طرق يوفر 

 للتبصر

جيالتفكير الاستراتيمزايا   

 ( 13شكل رقم ) 
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 الإستراتيجيالوسائل المستخدمة في التفكير  .19
 الإستراتيجيوالتخطيط  

عمليتين مختلفتين.  الإستراتيجيوالتخطيط  الإستراتيجييستخدم كل من التفكير 

في تطوير منهجية الاجابة على  SWOTيستخدم عادة  الإستراتيجيفالتخطيط 

الاكثر  سلوب)نقاط القوة والضعف والفرح والتهديدات( هو الأ SWOTتساؤلات :

ين. حيث يتم تجميع  الاجوبة على كل هذه الإستراتيجياستخداما بين المخططين 

. TSWGفتستخدم نهجا مختلفا يدعى  لإستراتيجياالتساؤلات. اما عملية التفكير 

 )التهديدات أو المخاطر ونقاط القوة والضعف والثغرات( وهذه المنهجية هي كتالي.

تبدأ بوضع التهديدات أو المخاطر على الورق. ثم تبدأ عملية تقييم تلك المخاطر أو 

بمكان لكبار صانعي  الأهميةالتهديدات الداخلية والخارجية، على المنظمة ، فمن 

 اتتجاهالإالقرار معرفة القوى الداخلية والخارجية التي تؤثر على مستقبل المنظمة و

الناشئة في مجال التكنولوجيا، والمنافسين الجدد، وغير ذلك ، والفكرة هي الحصول 

 على كل شيء على الطاولة بحيث يكون على مرأى ومسمع من صناع القرار.

، والهيكل المالي، وتوزيع الوقت المناسب، ووجود الإستثمارمل اما  نقاط القوة فتش

ترنت بالموقع تعبء الولاء للمنظمة فهذه العلاقات هي قوة كبيرة والتي الانشبكة 

 منتجات وخدمات جديدة. وغيرها. يمكن استخدامها لتقييم وتطوير

اما نقاط الضعف، التي تمثل عوائق حقيقية وضعف لوضع المنظمة ،وقد يكون منها 

برأس المال وعدم وجود برامج  الإحتفاظالهيكل التنظيمي والإمكانات البشرية وسبل 

 تنمية المهارات القيادية وما الى ذلك.

الضعف و Strengthsوعندما نأتي الى تحديد الفجوات بين عناصر القوة  

Weaknesses  من حيث صلتها بالمخاطر الحقيقية تصبح إحدى أهم الفقرات التي

. وعند هذه النقطة  تكون المنظمة قد عملت الإستراتيجييتعين ان يتناولها التخطيط 

على تحديد الفجوات بين القوة والضعف التي تتطلب نوع من الاستجابة 

وحشد الموارد  اتالإستراتيجي، ويمكن إنشاء  الانوالتكتيكية  ةالإستراتيجي

ها وتحولها الى عمل خلاق للمستقبل، وإغلاق أولوياتوالأصول المخصصة وتحديد 

 الثغرات وجعل الخيال واقعا.

 الإستراتيجيالتي يقوم عليخا التفكير  الأسس .20
 الإعتبارالتي يجب ان تؤخذ بعين  الأسسعلى مجموعة من  الإستراتيجييقوم التفكير  

 :يأتيوهي كما 

 : ما هي نقاط القوة للشركة؟والمخاراتالكفاءات  .1

كيف يمكن استخدام هذه لخلق ميزة تنافسية فريدة؟ ما هي نقاط الضعف في 

 المنظمة التي قد تتركها عرضة للخطر؟
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: ما هو مجموعة العروض )المنتج، والخدمة، والسعر المنتجات والعروض .2

ا يجعلها فريدة واشكل وطريقة التغليف...الخ( التي تقدمها المنظمة للسوق بم

من نوعها؟ ما هي العلامات التجارية المرتبطة بهذه العروض؟ كيف يمكن 

 لهذه العلامات التجارية تتناسب معصورة وسمعة المنظمة؟ 

: ما هو السياق الاقتصادي العام في المنظمة التي يسمح لها البيئة والصناعة .3

عيش فيها؟ ، ما هي لثار ان تتنافس؟ ما هي البيئة التنظيمية أو الحكومية التي ت

ذلك على المنظمة؟ ما هو هيكل الصناعة؟ مركز هذه الصناعة، وأين نريد أن 

نكون؟ ما هو موقفنا في هذه الصناعة، وماذا نريد لها أن تكون؟ كيف لهذه 

 ؟الصناعة التواصل مع الآخرين

 هم؟إحتياجات: من هم العملاء المستهدفين من قبنا؟ ما هي الأسواق والعمرء .4

 الخاصة؟. حتياجاتالإالمنظمة لتلبية هذه  أهلية درجة ومستوى

: ما هي طبيعة المنافسة في صناعتنا؟  وهل ان الشركات المنافسون والبدلاء .5

نفسها؟ ما هي نقاط القوة في  حتياجاتالإلديها ما يمكن أن تقدمه تلبية  خرىالأ

ها؟ كيف وبأي  شيء تختلف  او تتماثل عنا؟ كيف يمكن الرد على إستراتيجيات

ما هي نقاط  ؟الشركات التي يمكن ان تدخل الى السوقهي ماها؟ إستراتيجيات

ها؟ ما هي الظروف التي قد تحدث في السوق وتعمل الى إستراتيجياتالقوة و

 جانبهم؟

ما نحتاجه من  ؟ خرىالأتفعله الشركات يمكن ان  : ما الموردين والمشترين .6

اجل صنع وبيع عروضنا؟ ما هي القوة النسبية  للموردين والمشترين مقارنة 

هم ؟، وهل تتماشى مع متطلبات إستراتيجياتما هي نقاط القوة في  ؟ بما  لدينا 

 العملاء ؟ وما حصتهم في السوق؟
 

في العمليات التي تأخذها. وهناك حاجة للتأكيد  الإستراتيجيكم تكمن أهمية التفكير 

 تشمل ما يلي : ةالإستراتيجيمن أن  هذه العمليات 

المنظمة يجب أن تتناسب مع رسالتها ورؤيتها  إستراتيجيات: ان  الإتساق .1

 الوضع الذي تعمل فيه والقوى التشغيلية فيها . وتنافسية

هي الوسائل التي بواسطتها  تتمكن المنظمة   إستراتيجيات: ان الخدف الموجل .2

الفعالة تعيين النتائج المتوقعة بوضوح  اتالإستراتيجيها. فأهدافمن تحقيق 

 المنظمة. أهدافوتعمل على إيجاد روابط دقيقة بين هذه النتائج و

على بيانات حقيقية. في  اتالإستراتيجي أفضل: حيث  تستند الواقع الحقيقي .3

بحكم طبيعته افتراضات بشأن المستقبل،  الإستراتيجيحين يتطلب التفكير 

يجب أن تكون هذه الافتراضات مبنية على تخمينات متينة وتستند إلى وقائع، 

 الفعلي أو نتائج الاختبار التجريبي  الأداءعلى سبيل المثال، بيانات 
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  إستراتيجياتالشركات  التي تتمتع ب : انعلى أساس تفكير واسع الإستناد .4

ذكية قادرة على النظر في بدائل متعددة في وقت واحد والنظر في مجموعة 

 .ةالإستراتيجيالخيارات  إتخاذمن السيناريوهات في 

: لا توجد أية شركة يمكن أن تفعل كل شيء، أو أن توفر كل شيء التركيز .5

الخيارات حول ما  تخاذإينطوي على  إستراتيجيةلجميع الناس. ان وضع 

أي  شركة   إستراتيجياتسوف تفعل شركة ما ،وما عليها ألا تفعله. ان 

توفير إرشادات واضحة حول كيفية إعطاء الأولوية لأنشطتها ، وكيف  

 .توزع مواردها المحدودة

الناجحة خاصة في المنظمات الكبيرة  اتالإستراتيجي: تتطلب الإتفاق .6

والمعقدة، الحصول على دعم العديد من أصحاب المصلحة. وهذا غالبا ما 

التي تفاعل مع جمع وجهات النظر  اتالإستراتيجييستلزم عملية تطوير 

 التطور. المتعددة وتقاسم هذا

على تعبئة الموارد بأوسع ما يمكن  اتالإستراتيجي: يجب أن تعمل الجاذبية .7

 من اجل جذب انتباه الناس الذين سيطلب منهم تنفيذها.

إلى أن تكون قادرة على التعديل والاستفادة  اتالإستراتيجي: تحتاج التكيف .8

والاستفادة من المعلومات الجديدة.  الأخطاءمن الدروس المستنبطة وتجنب 

هذه التعديلات عقلانية بعيدا  في الوقت نفسه، هناك حاجة إلى تكون بعض

 عن أي شكل مفرط أو "متعجل".

فعالة تعتمد على جهود خاصة ومهارات معينة ال إستراتيجياتلأن  التنفيذ  .9

صريحة لكيفية التنفيذ. ان تنفيذ هذه  إعتباراتفي المنظمة، وأنها تتضمن 

يحتاج الى إرشادات واضحة لصنع القرار من أجل تشكيل  اتالإستراتيجي

 السلوك في جميع أنحاء المنظمة.
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 الفصل الثالث

 الإستراتيجيمدخل في التخطيط 

Introduction to Strategic planning 
 

 ةالإستراتيجيمفخوم  -1

والتي تعني فن   STRATEGOSإلى الكلمة اليونانية  ةالإستراتيجييعود مصطلح 

هذذا المفهذوم حتذى قبيذل الحذرب  إسذتخدمالقيادة العسكرية ومعناها ) الجنذرال (، وقذد 

السياسة وعلذى  أهدافالعالمية الثانية ليشير إلى توظيف كل الفنون العسكرية لتحقيق 

هذذا المفهذوم مذن  إنتقذلثذم الإقلال من آثذار الهزيمذة،  رأسها إلحاق الهزيمة بالعدو أو

لكي يشذير إلذى  الأعمالالمدني ضمن إطار إدارة  الإستخدامالعسكري إلى  الإستخدام

 الأساسية لها.  هدافتحقيق الأ إتجاهاستخدام كل طاقات المنظمة وتعبئتها ب

وبهذذذا المفهذذذوم وعلذذذى أسذذذاس مجموعذذذة التعذذذاريف والمفذذذاهيم التذذذي أوردهذذذا كبذذذار 

هي العمليذة التذي تتضذمن  ةالإستراتيجيفإن  ةالإستراتيجي ارةالإدالمهتمين بموضوع 

ذات الأمذذد البعيذذد والتذذي تذذؤدي إلذذى بلذذوه  هذذدافوضذذع وتصذذميم ومذذن ثذذم تنفيذذذ الأ

 ها الأساسية.أهدافالمنظمة 

  بكونخا ةالإستراتيجيويمكن ان نوجز تعريف الخطة                                       

 

 وّرتص وضع من ،العليا الإدارةتتمكّن  بواسطتخا التي ،القراراتانخا مجموعة 

ميع ج و شد، قدراتخا المادية والمعنوية وتجنيد المستقبلي، المنظمة لتوجل

، ى المد البعيدة المستقبلية المنظمة أهداف الى للوصول ،المتا ة خاإمكانيات

  .واسلمخا الطرق أمثل باستخدام
 

 

  الإستراتيجيوالشكل التالي يوضح مفخوم التخطيط 



66 
 

 
 

 

 الإستراتيجيالتخطيط تطور مفخوم  .2
بعد مراحل تاريخية  والأبعادمن حيث المفهوم والمحتوى  الإستراتيجيالتخطيط  مرَّ 

 يمكن تلخيصها بما يلي :

 (.الانق.م حتى  500بحت من سنة)  مفهوم عسكري .1

)نموذج  الأعمالفي إدارة  الإستراتيجيظهور أول نموذج للتخطيط  .2

 .(1920)سنة  هارفارد( 

في التنمية الصناعية والتسويق ظهر  الإستراتيجينموذج في التخطيط  أول .3

 (.1950سنة )

سواء أعلنتها أو لم  إستراتيجياتانتشار فرضية مفادها إن لجميع المنظمات  .4

  وذلك سنة ت بذلك أم لا، شعرت بذلك أو لم تشعرإعترفتعلنها، وسواء 

(1950- 1955.) 

وصلنا إلى هنا  ؟كيف   

 الحالة
 الراهنة

 أين نحن الآن   ؟

قوى 
 المنظمة
 الدافعة

اتجاه 

 المنظمة

 إلى أين نحن ذاهبون  ؟

الاتجاه 
 المرغوب

 أين يجب أن نذهب  ؟

الخطة 
 الإستراتيجية

 كيف نصل إلى هناك  ؟

 ( 14رقم ) شكل 
 مفخوم التخطيط الاستراتجي
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التي تسعى المنظمة من  ةالإستراتيجيمعنى  تأخذالخطة البعيدة المدى  .5

 – 1955خلالها إلى الوصول إلى ما تطمح إليه وذلك خلال الفترة )

1960.) 

في  الأعمالكأداة إدارية في جميع مؤسسات  الإستراتيجيتبني التخطيط  .6

 (. 1960القطاع الخاح منذ سنة )

بدلا عن مصطلح التخطيط البعيد المدى  الإستراتيجيسيطر مفهوم التخطيط  .7

خلال  الذي بدأت تتكشف عيوبه وثغراته على صعيد المنظمات المختلفة

 (.1965 -1960) الفترة 

أداة للإدارة الحكومية )القطاع العام( منذ سنة  الإستراتيجيالتخطيط  أصبح .8

(1980.) 

وبعض العلوم ذات العلاقة بها. بدأ من  ستراتيجيةللإتناول  تفسيرات جديدة  .9

 ( .1986سنة )

، وظهور التفكير الإستراتيجيلتحديث التخطيط  محاولاتظهور  .10

وكمرحلة تسبق عملية التخطيط،  الإستراتيجيكبديل للتخطيط  الإستراتيجي

ر بطريقة  أفكاروطرح   إستراتيجيةعن  القيادات والعقول التي يتعين ان تفكّ 

 (. 1996 -1992من  سنة) اءً إبتد

 خرىالأ ةالإستراتيجيعلى بقية المصطلحات  الإستراتيجيتقدم التفكير   .11

وبدونه لا يمكن أن تكون هناك خطط أو  نطلاقالإه نقطة البدء وإعتبارب

  (.الان – 2001) إستراتيجية
 

 

 الإستراتيجيفوائد التخطيط  -3
 كونه يحقق الفوائد التالية: الإستراتيجيتتلخص أهمية التخطيط 

 الإسذتعدادتوضيحه للمستقبل والتنبؤ بالأحداث والتهيؤ لها فيساعد المنظمة على   -1

 الكفيلة لمواجهتها. اتجراءالإ إتخاذوالتحوط لمتغيراتها القادمة و

يساعد المنظمذة علذى اسذتخدام الطريقذة العقلانيذة فذي تحديذد خياراتهذا فذي العمذل  -2

 ها.أهدافلتحقيق  فضلوسلوك الطريق الأ

يساعد المنظمة على التوظيف الرشيد لقدراتها المالية والاقتصادية وتحقيق نتائج  -3

 من هذا التوظيف في المستقبل. أفضل

يعزز العمل الجماعي ويكسب الخبرة لكافة أفراد المنظمة حيث يشذارك جمذيعهم  -4

 ها.أهدافووضع  ةالإستراتيجيفي بناء 

المنظمذة مذن خذلال كشذف القضذايا الرئيسذية لأنشذطتها يساعد علذى تحسذين أداء  -5

 والصعوبات التي تواجهها والتعامل بكفاءة مع الظروف والمتغيرات بسرعة.
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تحسذذين كيفيذذة صذذنع القذذرار لأنذذه يؤكذذد علذذى النشذذاطات الرئيسذذية  إتجذذاهيذذدفع ب -6

فهذو يسذاعد المنظمذة علذى  للمنظمة وكيفية تحقيقهذا والقذرارات الفاعلذة لبلوغهذا،

ت نواياهذذا ووضذذع الأسذذاليب اللازمذذة للتعامذذل معهذذا وإصذذدار التوصذذيات تثبيذذ

 اللازمة بوضعها على مسالكها الصحيحة.

يعمل على توسيع معارف المنظمة  ودراسذاتها وبنذاء قواعذد معلوماتيذة لمختلذف  -7

 جوانب عملها الداخلية والبيئة الخارجية المحيطة بها.

 أحداثذهساق أنشطة المنظمذة وذلذك بعلى تكامل وات الإستراتيجييساعد التخطيط  -8

 ومتكاملة بعيدة عن التقاطع والتضارب. متوائمةأنظمة عمل 

 وكما يظهره الشكل التالي:

 

 لعوامل المؤثــــــرة فـيا -4

 ةالإستراتيجيصياغة الخطة 

يمكذذن  ةالإسذذتراتيجيهنذذاك عذذدد مذذن العوامذذل التذذي تذذؤثر علذذى صذذياغة الخطذذة 

 -:الآتيإجمالها ب

  ستراتيجيةالأفق الزمني للإ -1

فهنذاك  ةالإسذتراتيجييلعب الزمن دورا كبيرا في تحديد الآثار المتوقعة من تنفيذذ  

قذذرارات قصذذيرة المذذدى تتعلذذق بالتشذذغيل ذي المذذدى القصذذير وهنذذاك القذذرارات 

 فوائد التخطيط

يوضح  الاستراتيجي

 المستقبل

 تحديد الخيارات

 الأفضل

التوظيف 

الأفضل 

دللموار  
تعزيز العمل 

 الجماعي

 

ءتحسين للأدا  

ع تحسين صن

 القرار

يوسع 

المعلوماتية 

 والأبحاث

تنسيق 

 الأنشطة

 (  15شكل رقم ) 
 فوائد التخطيط الاستراتيجي
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وأخيذرا  المتوسطة المدى كخطط القوى العاملة والتوزيع وتحديد مستوى الطلذب.

 ونمط المنتج وغيرها. لإنتاجاوتغيير خطوط  الإنشاءاتالقرارات طويلة المدى ك

  - الإنتاجالتركيز في  -2

يقصد بالتركيز هنا عدد المنتجات أو الخدمات التي تنتجها المنظمة ,  فكلمذا قذل هذذا العذدد 

ولهذذا تسذهل علذذى  ،اسذتطاعت ان تبسذط سذيطرتها وتحكمهذا فذي تنفيذذذ برامجهذا وأنشذطتها

التذذذي تنذذذتج خذذذدمات محذذذددة صذذذياغة وتنفيذذذذ خططهذذذا ،المنظمذذذات ذات التركيذذذز العذذذالي 

 .ةالإستراتيجي

 -التناسق في السياسات  -3

ها ولكذي أهذدافتعتمد المنظمة مجموعة من السياسات , كل منها يتعلق بهدف مذن 

بشكل فاعل يتعين على المخطذط  هدافتؤدي هذه السياسات دورها في تحقيق الأ

العمذذل علذذى التنسذذيق بذذين السياسذذات المذذذكورة وبذذدون ذلذذك تذذؤول  الإسذذتراتيجي

 أعمال المنظمة إلى فوضى وارتباك.

  -نوع وكلفة الخدمات  -4

هذا إنتاجعلذى نذوع الخذدمات المقدمذة والتكذاليف المبذولذة فذي  ةالإستراتيجيتؤكد  

والعمذل المسذذتمر مذن خذذلال الدراسذذات والتحلذيلات  للوصذذول إلذى نتذذائج حاسذذمة 

 بالتكاليف الأقل. فضلالخدمة الأ تيارإخبشان 

 -المر لة التي تمر بخا المنظمة  -5

تمر المنظمة بمراحل عدة فهناك مرحلة النشوء ومن ثذم مرحلذة الصذعود وهنذاك 

وكذذل مرحلذذة  الإضذذمحلالثذذم  كمذذاشالانف سذذتقرارمراحذذل المنافسذذة ومذذن ثذذم الإ

 ها.إتخاذها والسياسات الواجب أهدافتتطلب استيعاب كامل لخصائصها و

  الإستراتيجيالعليا و ماسخا للعمل  الإدارةإيمان  -6

كلمذذا كانذذذت  الإسذذتراتيجيالعليذذا وحماسذذها للتخطذذذيط  الإدارةإدراك  إزدادفكلمذذا 

 نجاحه عالية والعكس بالعكس. إحتمالات
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 ( 16شكل رقم ) 
 العوامل المؤثــــــرة فــــــي

 ةالإستراتيجيصياغة الخطة    

 

  الإستراتيجيمعوقات التخطيط  -5

 -يلي: عقبات ومصاعب كثيرة منها ما الإستراتيجيتقف أمام التخطيط 

 التغير والتبدل السريع في البيئة  -1

فأكثر ( فإنها بحاجة إلى  سنوات 5 هي خطة  بعيدة المدى ) ةالإستراتيجيبما أن  

الظروف التي تحيط بها خلال هذه الفترة وان التغييرات السريعة تذؤدي  إستقرار

إلى مواجهذة واقذع جديذد يختلذف عذن الواقذع الذذي بنيذت عليذه ممذا  ةالإستراتيجيب

 يؤدي إلى تعثرها وربما فشلها.

  إستراتيجيةوبناء خطة  هدافعلى تحديد الأ الإدارةعدم قدرة  -2

 الإسذتراتيجيقد يتوفر لديها إيمان كامل بأهميذة التخطذيط  الإدارةبالرغم من أن  

 ةالإسذتراتيجيوضروراته ولكنهذا لا تملذك مقومذات وقذدرات علذى وضذع الخطذة 

تعبذذر عذذن  آخذذراً و أولاً ها وخطتهذذا التنفيذيذذة حيذذث أن الخطذذة هذذي أهذذدافوتحديذذد 

ون ت بذالغير فذي وضذع خطتهذا لكنهذا لذن تكذإستعانالمنظمة الذاتية وان  إمكانيات

 قادرة على تنفيذها.

العوامل 
المؤثرة في 

صياغة 
ةالإستراتيجي

الأفق الزمني

التركيز في 
الإنتاج

التنسيق بين
السياسات

نوع وتكاليف 
الخدمات

المرحلة التي 
تمر بها 
المنظمة

إيمان 
المنظمة 
بالعمل 

الاستراتيجي
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   -مقاومة بعض العناصر في المنظمة للتغيير  -3

إحذداث تغيذرات فذي عمذل المنظمذة نحذو  الإسذتراتيجيأن من أول مهام التخطيط 

 بعذذض لهذذذا الغذذرض وقذذد تعمذذل اتإجذذراءوتبنذذي سياسذذات وبذذرامج و فضذذلالأ

عليهذا هذا وتعذودت اتإجراءالتي عهذدت السياسذات القائمذة و في المنظمة العناصر

 إلى رفض السياسات الجديدة والتمسك بواقعها القائم.

 -الموارد المالية للمنظمة  -4

مهمذا كانذت طموحاتهذا وحسذن صذياغتها  إستراتيجيةمن المعروف أن أية خطة  

فإنها قد تصطدم بعقبة الموارد المالية التي يتعذين علذى المخطذط التفكيذر بهذا منذذ 

مة لتغطية نفقات الخطة يؤدي بها إلى التوقف البداية لان عدم توفر الأموال اللاز

 وربما الفشل.

 عدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة وضعف هيكلخا التنظيمي  -5

أن عدم توزيع المسؤوليات والصلاحيات على المسذتويات الإداريذة المختلفذة فذي 

يعتبذر  الإسذتراتيجيالمنظمة مع عذدم وجذود هيكذل تنظيمذي يلبذي حاجذات العمذل 

 .ةالإستراتيجيإحدى أهم العقبات التي تعترض الخطة 

 انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكرت الروتينية اليومية  -6

بالمشذذذذكلات  الإكتذذذذراثاليوميذذذذة الاهتمذذذذام الأول وعذذذذدم  الأعمذذذذالإن إعطذذذذاء   

المنظمذذة وتعمذذل علذذى تطورهذذا يلهذذي المنظمذذة  التذذي تذذنهض بهذذا ةالإسذذتراتيجي

 تنهض بها إلى الأمام. إستراتيجيةصراف إلى وضع خطة الانمن ويمنعها 

  -المعلومات والبيانات الإ صائية  -7

المهمذذة منهذذا دراسذذة الماضذذي  الأسذذسعلذذى بعذذض  ةالإسذذتراتيجيتقذذوم الخطذذة  

والحاضر والتنبؤ بالمستقبل بما فذي ذلذك البيئذة الداخليذة والخارجيذة ولكذي تكذون 

صذذحيحة لابذذد مذذن تذذوفر بيانذذات ومعلومذذات كافيذذة لهذذذا الغذذرض ,  الأسذذسهذذذه 

ه وسياسذاته المسذتقبلية ورسذم أهدافذوبعكسه يواجه المخطذط  صذعوبات فذي بنذاء 

 سليمة. إستراتيجيةخطة 

 - الأ ماتبفترة  الإستراتيجيربط التخطيط  -8

وهذذذا  الأزمذذاتهذذو عمذذل لمواجهذذة  الإسذذتراتيجيبذذان التخطذذيط  الإعتقذذاديسذذود  

يقلذذل مذذن أهميذذة التخطذذيط ويقلذذص مذذن دوره فذذي تطذذوير المنظمذذة  اعتقذذاد خذذاطن

لكذذل الظذذروف وضذذروري  أسذذلوب الإسذذتراتيجيونجاحهذذا حيذذث أن التخطذذيط 

 .للمحافظة على ديمومة المنظمة واستمرارها
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 :الآتيملخصة بالشكل  الإستراتيجيوتظهر معوقات التخطيط 

 
 

  ةالإستراتيجيمسؤولية إعداد الخطة  -6

يتطلذذذب جهذذذود كبيذذذر وخبذذذرات متراكمذذذة ومعرفذذذة  ةالإسذذذتراتيجيإن إعذذذداد الخطذذذة 

واسذذعة بظذذروف المنظمذذة ومسذذتقبلها والبيئذذة الخارجيذذة التذذي تحذذيط بهذذا وتشذذذارك 

بهذذا جميذذع المسذذتويات الإداريذذة فذذي المنظمذذة ويمكذذن تحديذذد أشذذكال المشذذاركة فذذي 

 وتنفيذها حسبما يلي: ةالإستراتيجيإعداد 

 المسؤولية الجماعية    .1

مسؤولية جماعية وليست مسؤولية فرد معين في المنظمذة  ةالإستراتيجيإن إعداد 

ولا مجموعة صغيرة ولكن يضذطلع بمسذؤوليتها عذادة فريذق عمذل واسذع يتكذون 

والخبذراء مذن داخذل وخذارج المنظمذة بالإضذافة إلذى  الإستشذاريينمن المذدراء و

 عدد من موظفي المنظمة.

  الإدارةمسؤولية مجلس  .2

فذذي مرحلذذة البنذذاء  ةالإسذذتراتيجيأعبذذاء إدارة العمليذذة  رةالإداتقذذع علذذى مجلذذس 

والنظذر فذي  ةالإسذتراتيجيوالتنفيذ والمتمثلة بمتابعة أعمال الفريذق المكلذف ببنذاء 

عدم قدرة 

الإدارة على 

الأهدافتحديد   

 التبدل السريع

 في البيئة

شحة الموارد 
 المالية 
عدم وضوح  للمنظمة

 المسؤوليات

مقاومة المنظمة 
لعناصر 
 التغيير

الانشغال 

بالمشكرت 

 الروتينية

 

 

عدم كفاية 
 البيانات 

 ربط التخطيط
الاستراتيجي 
 بفترة الأزمات

 معوقات التخطيط
 الاستراتيجي

(  17شكل رقم )   

معوقات لاستراتيجيامعوقات التخطيط 
التخطيط الاستراتيجي جي وقات 
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المشاكل الناشئة التذي يرفعهذا الفريذق وهذو الذذي يضذع الصذياغة النهائيذة للرؤيذة 

كمذا انذه يقذوم  ةالإسذتراتيجي هذدافوالرسالة ويشارك فذي وضذع الإطذار العذام للأ

 المطروحة. ةالإستراتيجيبتحديد الخيارات 

 مسؤولية المدير العام  .3

حيث أن المدير العام هو المسؤول المباشر عن إدارة المنظمذة نيابذة عذن مجلذس  

 ةالإسذذتراتيجييشذذاركه فذذي ذلذذك مسذذاعدوه ,لهذذذا يبذذرز دورهذذم فذذي وضذذع  الإدارة

مجذرى أنشذطتها وفعالياتهذا و لكونهم يمتلكون معرفة شاملة عن عمذل المنظمذة و

المسذتقبلية منسذجمة مذع وقذدرات المنظمذة بحيذث تكذون  هذدافبإمكانهم وضع الأ

 متوازنة لا تواضع ولا مغالاة فيها. هدافالأ

ه وجه المنظمة وممثلها أمام الرأي العام  إعتبارعلى  الإستراتيجيكما يبرز دوره 

والجهذذات  ةالإسذذتراتيجيوموجههذذا وحلقذذة الوصذذل بذذين الفريذذق المكلذذف بإعذذداد 

وهذو  أخذرىمذن جهذة  الإدارةالأدنى في المسؤولية والجمهور من جهة ومجلذس 

المتحذذذدث للنذذذاس عذذذن تطذذذور العمذذذل بهذذذا وتطلعذذذات وطموحذذذات المنظمذذذة وهذذذو 

 ول عن حل جميع الإشكالات العالقة فيها.ؤالمس

 مدراء الو دات والإدارات  .4

يم الدراسات المساندة والمعلومات دفي تق ةالإستراتيجيوتشمل وظيفتهم في إعداد 

والبيانات والتحليلات والمقترحات والرد على الاستفسارات التي ترد من مجلذس 

الوظيفيذذة  اتالإسذذتراتيجيأو المذذدير العذذام بالإضذذافة إلذذى قيذذامهم بإعذذداد  الإدارة

 . اتالإستراتيجيالمتعلقة بالنشاط الذي يؤدوه والإشراف على تنفيذ هذه 

 والفنيون  الأخصائيون  .5

مذذن خذذلال تقذذديم الذذدعم  ةالإسذذتراتيجييشذذارك الأخصذذائيون والفنيذذون فذذي إعذذداد 

المتعلقذذة بنشذذاطهم وتقذذديم   ةالإسذذتراتيجيوالمسذذاندة للمذذدير فذذي إعذذداد الجوانذذب 

الدراسات والأبحاث المساندة والمشاركة في تفاصيل العملية التي تقتضيها مهمذة 

 .ةالإستراتيجيتكوين 

 :ةالإستراتيجيي إعداد الخطة فالتالي المسؤوليات المختلفة  الشكلويبين 
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 الإستراتيجيخصائص التخطيط  -7

 :الآتيبخصائص عدة يمكن إجمالها ب الإستراتيجييتميز التخطيط 

  لأجلالآثار الطويلة ا -1

إلى إحداث تغيذرات جوهريذة وهامذة فذي المنظمذة  الإستراتيجييهدف التخطيط  

القصذذير بذذل يحتذذاج إلذذى فتذذرة طويلذذة الأمذذد و تكذذاليف  لأجذذلوهذذذا لا يظهذذر فذذي ا

 كبيرة وجهود مهمة.

 المشاركة الواسعة   -2

العليا  الإدارةمن  إبتداءً مشاركة واسعة في وضعه  الإستراتيجييتطلب التخطيط 

 ونزولا إلى العاملين والمستفيدين والجمهور وغيرهم.

 المرونة   -3

سذتطيع مواجهذة التغيذرات المحتملذة بالمرونة لكي ي الإستراتيجييتميز التخطيط 

 عند التنفيذ.

  شد الطاقات الكامنة والموارد  -4

 المسؤولية

 مجلس الجماعية
 الإدارة

 المدير

 العام
 مدراء

 الوحدات

 الاختصاصيون

 والفنيون

 (  18شكل رقم )  
 مسؤولية إعداد الخطة الإستراتيجية

ةالإستراتيجيمسؤولية إعداد الخطة   
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لحشذذد جميذذع طاقذذات المنظمذذة الكامنذذة ومواردهذذا  الإسذذتراتيجييسذذعى التخطذذيط  

المتاحة سواء الذاتية أو التي يمكن توفيرها مذن خذارج المنظمذة  وتوجيههذا نحذو 

 المرسومة. هدافتحقيق الأ

 المستقبلية  -5

(  Futuringمسذتقبلي ) أسذلوبإلذى المسذتقبل فهذو  الإستراتيجيينظر التخطيط 

معرفذة  غذراضبالرغم مذن انذه يعتمذد مؤشذرات الماضذي ومعطيذات الحاضذر لأ

 المستقبل.  أهدافانه ينطلق من هنا ليرسم   واقع المنظمة إلا

  ولوياتترتيت الخيارات والأ -6

انذه يضذع الخيذارات أمذام المنظمذذة  الإسذذتراتيجيمذن الخصذائص المهمذة للعمذل  

هذا أولوياتالتي تسذلكها فذي خطتهذا التنفيذيذة وانذه يرتذب البذرامج التنفيذيذة حسذب 

 .وأهميتها

 والشكل التالي يوضح الخصائص أعلاه:

 

 الإستراتيجي التخطيطمستويات  -8
التي تنفذها وهي تحذاول   الإدارةفي إعدادها وتنفيذها على  ةالإستراتيجيتعتمد الخطة 

بطريقذة متناسذقة  ئذهأن تجعل  من المنظمة كيانا متماسكا ومتكذاملا تعمذل جميذع أجزا

 الآثار الطويلة

 الأجل

خصائص التخطيط 

 الاستراتيجي
ترتيب 

 الخيارات

ةالمستقبلي  

 حشد الطاقات
الاولوياتو   

لمرونةا  

 

المشاركة 

 الواسعة

 (  19شكل رقم  ) 
 خصائص التخطيط الاستراتيجي
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وعلذذى هذذذا الأسذذاس يمكذذن أن ننظذذر إلذذى ثلاثذذة أنذذواع مذذن  هذذدافتحقيذذق الأ لأجذذل

 وهي:  ةالإستراتيجيالمستويات في المنظمة التي تبنى على أساسها الخطة 

  Cooperated Strategiesعلى مستوى المنظمة  اتالإستراتيجي -1

 ةالإسذتراتيجيبالمنظمذة ككذل وتتخذذ القذرارات  الإسذتراتيجيحيث يختص العمل 

 .لمنظمة السكري  أو لهيئة المعاشات إستراتيجيةوضع كفيها على هذا المستوى 

   United Strategiesعلى مستوى الو دات   اتالإستراتيجي -2

) وحذدات ( مثذل  أصذغروتختص بها المنظمات الكبيرة التي تتكون من منظمات 

ق مذذع يلكذذل كليذذة مذذن كلياتهذذا وبالتنسذذ إسذذتراتيجيةذلذذك الجامعذذات حيذذث توضذذع 

 العامة للجامعة. ةالإستراتيجي

   Functional Strategiesالوظيفية  اتالإستراتيجي -3

وتخذذتص بهذذا الأقسذذام فذذي الوحذذدات داخذذل المنظمذذة حيذذث توضذذع لهذذذه الأقسذذام  

 إسذتراتيجيةالوحدات مثذل وضذع  إستراتيجيةخاصة بها مسترشدة ب إستراتيجيات

الفيزيذذاء وقسذذم الكيميذذاء وقسذذم علذذوم الحيذذاة مذذن كليذذة العلذذوم  وتتميذذز هذذذه  قسذذم

 بكونها قصيرة الأمد وذات علاقة بالجانب التشغيلي للقسم. اتالإستراتيجي

  الإستراتيجيويبين الشكل التالي مستويات التخطيط 

 ( 20شكل رقم )  

الإستراتيجيمستويات التخطيط 

 
 

 

 

 الإستراتيجيالتخطيط  -9

 وقواعد البيانات والمعلومات

على مجموعذة مذن المراحذل تشذكل فذي تتابعهذا وعلاقتهذا  الإستراتيجييقوم التخطيط 

ً ببعضها  ً  أساسا بحيذث يذؤدي أي  ضذعف فذي إحذدى هذذه المراحذل أو إحذدى  متلازمذا

مستويات 
التخطيط 

جيالاستراتي

الاستراتيجيات 
الوظيفية 

الاستراتيجيات
على مستوى 

المنظمة 

الاستراتيجيات
على مستوى 

الوحدات
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إلذذى ضذذعف فذذي بنذذاء الخطذذة وربمذذا تعرضذذها  إلذذى إخفاقذذات خذذلال  صذذغرحلقاتهذذا الأ

 التطبيق.

دراسة الحالة الراهنذة، أي  ةالإستراتيجيومن المراحل المهمة التي تبُنى عليها الخطة 

وضع المنظمة خلال الفتذرة السذابقة ووضذعها الحذالي بهذدف اكتشذاف القذوى الدافعذة 

( أو دراسة البيئة الخارجية والداخلية ومن ثم تحديذد Scanningفيها وهو ما يسُمى )

ا، ونقاط  القوة والضعف التي تكمن في القوى الذاتية الفرض والتحديات التي تواجهه

الذذي يمكنهذا مذن تحديذد وضذعها الحذالي وهذي   SWOTلديها وهو ما يسمى بتحليذل 

 تنطلق للمستقبل.

إلذى تحديذد  أفضذلبالإضافة إلذى ذلذك تحتذاج المنظمذة وهذي تريذد أن تنتقذل إلذى حالذة 

بصذذذذورتها القادمذذذذة  والتنبذذذذؤهذذذذا المسذذذذتقبلية، اتإتجاهمعذذذذالم  المسذذذذتقبل، أي معرفذذذذة 

((Forecasting  لكي تتعرف على ما يمكن أن تصل إليه وفقاً لوضعها الحالي ومن

ثم تعيد رسم هذه الصورة بإدخال تحسينات جمة عليها وفق مذا تطمذح إليذه وتسذتطيع 

 تحقيقه.

إن دراسة الواقع ودراسة البيئة الخارجية والداخليذة والتنبذؤ بصذورة المسذتقبل تحتذاج 

لى خزين من المعلومات المتعلقة بنشاط المنظمة ذاتها وبنشاط بيئتها الخارجية وهنا إ

مسح ناجح  إجراءدور قواعد البيانات والمعلومات التي بدونها لا يمكن للمنظمة  يأتي

ها المستقبلية، وهذا يتوقذف علذى تذوفر قاعذدة بيانذات اتإتجاهلوضعها الراهن وتحديد 

يها وإدارة كفئذذة لهذذذه القاعذذدة بمقذذدورها تلبيذذة متطلبذذات متكاملذذة وكافيذذة وفاعلذذة لذذد

 اللازمة لبناء خطة المنظمة. الأسس، وهو يقوم بتحضير الإستراتيجيالمخطط 

الجيذذدة وبذذين قاعذذدة  ةالإسذذتراتيجيوعلذذى أسذذاس مذذا تقذذدم يتضذذح التذذرابط بذذين الخطذذة 

الناجحة لهذه القاعدة، فهذي قضذايا متلازمذة فبقذدر مذا تجهذز  الإدارةالبيانات الوافية و

تفذتح الآفذاق  ةالإسذتراتيجيقاعدة البيانات الخطة بما تحتاجه من معلومات فإن الخطة 

المستقبلية أمذام قاعذدة البيانذات للتوسذع والتطذور مذن خذلال كشذفها لأنشذطة المنظمذة 

ث التغذية المتبادلذة بذين الطذرفين خلال مرحلة التطبيق والمتابعة والتقييم. وهكذا تحد

 .الإستراتيجيوتغدو  قاعدة البيانات المعين الذي لا غنى عنه للتخطيط 
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 الإستراتيجيخطوات التخطيط  -10

وفق خطوات متتابعة،  ةالإستراتيجيكما ذكرنا في الفقرة السابقة يجري إعداد الخطة 

ولا يجوز أن تبدأ مرحلة إلا بعد انتهاء المرحلة التي تسبقها. وتتميز هذه الخطوات 

 بما يلي:

 جودة الخطوة اللاحقة تعتمد على جودة سابقتها.   -

 خطوات العمل مترابطة ومتكاملة.   -

خطذذذوات العمذذذل تتميذذذز بالاسذذذتمرار، فكلهذذذا تخضذذذع للمتابعذذذة والمراجعذذذة  -

 الدورية.

 هي: ةالإستراتيجيوفي ضوء ما تقدم فإن الخطوات الأساسية للخطة 

 Environmental Scanning      مرحلة التحليل والرصد البيئي .1

 Strategy Formulation            ةالإستراتيجيمرحلة صياغة  .2

 Strategy Implementation          مرحلة التطبيق               .3

 Monitoring and Evaluation مرحلة المتابعة والتقييم                   .4

 ( 14وتظهر هذه المراحل كما في الشكل رقم ) 

 ةالإسذتراتيجيوقد يكذون مذن المناسذب عذرض التفاعذل المتبذادل بذين مكونذات الخطذة 

وفق النموذج أعلاه ووضعها على شكل مجموعات رئيسية من العمليات تبدأ بالمسح 

البيئي وتنتهي بالمتابعة والتقييم وكما مبين في الشكل التالي حيذث سذنأتي علذى شذرح 

 كل مجموعة مفصلة في الفصول القادمة:

صياغة 
 الإستراتيجية

 

 قاعدة

البيانات 

 والمعلومات
تطبيق 

 الإستراتيجية

 (  21شكل رقم ) 

 التخطيط الاستراتيجي وقواعد البيانات
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ويمكن وضع المخطط أعلاه فذي صذورة أكثذر تفصذيلاً لتظهذر العمليذات التذي تجذري 

دون التطذرق إلذى التفريعذات التذي  الإستراتيجيعند كل مرحلة من مراحل التخطيط 

 :الآتيتخرج من كل خطوة من هذه الخطوات وكما مبين في الشكل التخطيطي 

 المتابعة والتقييم
M&E  

 

 تنفيذ الإستراتيجية
Strategy Implementation 

 صياغة الإستراتيجية

Strategy Formulation 

 

 المسح البيئي

Environment  

 ( 22شكل رقم)
 المتبادل بين مكونات الخطة الإستراتيجيةالتفاعل 
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 الإستراتيجيالتخطيط نماذج  -11

وفقا للآراء المختلفة بشذان النمذوذج الذذي يمكذن أن  ةالإستراتيجيتختلف سبل إعداد 

ومسذذؤولية وضذذعها  المنظمذذةيعتمذذد لهذذذا الغذذرض حيذذث يعكذذس كذذل نمذذوذج طبيعذذة 

 :ومن النماذج المتداولة هي والافتراضات التي تستند إليها.

 نموذج التخطيط المبني على النتائج  .1

 

 صياغة الخطة الإستراتيجية

 الرؤية

 القيم
 الرسالة

 الأهداف

 الشعار

تحليل البنية 

 الخارجية

ليةتحليل البنية الداخ  

 تطبيق الإستراتيجية

 الإجراءات الموازنات البرامج

 المتابعة والتقييم

 

 
 متابعة 

 الخطة

 تقييم أداء 

 الخطة

(  23شكل رقم )  

 عمليات التخطيط الاستراتيجي
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Outcome –Based Planning(OBP)  

المبني  الإستراتيجيخلال الخمسة أعوام الماضية قامت دول عدة بتطبيق التخطيط 

عن نتائج متميزة. كما ساعد هذا النوع من  سلوبعلى النتائج وقد أثمر ذلك الأ

التخطيط كبار المسئولين التنفيذيين في هذه الدول على التركيز في عمل أجهزتهم 

  :الآتيومؤسساتهم على 

  .ات التي تتطلع إليها الجهات العلياجازالانتوضيح كيفية تحقيق  

 تقال إلى مرحلة يصبحون فيها أكثر استجابة لحاجات ومتطلباتالان 

  .المواطنين

  .إظهار مدى كفاءة مؤسساتهم في تقديم خدمات ذات قيمة عالية للمستفيدين 

النتائج والحفاظ عليها في  أفضلجذب العناصر المبدعة والملتزمة بتحقيق  

  .هذه المؤسسات

وينأى  .انه منهج يعمل على حث الأجهزة والمؤسسات لتركز على تحقيق النتائج 

التي تسببت في حدوث مشكلات لأجهزة  اتيجيالإسترعن مناهج التخطيط 

  .ومؤسسات الخدمات العامة في الماضي ويحقق الكثير من المزايا والمنافع

    Linear Modelالنموذج الخطي    -2

يعتمد النموذج الخطي على أساس تكامل القذرارات والتصذرفات والخطذط مذن اجذل 

 العليا للمنظمة ويفترض هذذا النمذوذج مذا الإدارةالموضوعة من قبل  هدافتحقيق الأ

 -يلي:

 بها. بؤالبيئة وإمكانية التن إستقرار 

 جميع العاملين فيها. أهدافالمنظمة هي  أهداف 

 .القرارات تتخذ بشكل عقلاني 

  رضا المستفيدين من المنظمة. ةالإستراتيجيمحور 

    Adaptive  Model ألتكييفيالنموذج  -3

يعتمد هذا النموذج على التناسق والتطابق بين المنظمة والبيئة التي تعمذل بهذا حيذث 

المنظمذة ولهذذا فهذي تهذتم فذي  إسذتراتيجيةتحتل التغيرات في البيئة أهميذة كبيذرة فذي 

ملاحقة هذه التغييرات والتكييذف لهذا وتحذرح علذى تعذديل برامجهذا ونمذط خذدماتها 

                ئذذذذات المسذذذذتهدفة وأصذذذذحاب المصذذذذالحبهذذذذدف مواجهذذذذة التغييذذذذر فذذذذي حاجذذذذات الف

(Stakeholdersوالمنظمات ) خرىالأ. 

    Interpretive Modelالنموذج التفسيري  -4
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يقوم هذا النموذج على مجموعة من المتغيرات المتشابكة عندما يكون واقع المنظمة 

في تفسير  الأطرافعدد كبير من  وهذا ما يدعو إلى مساهمةالتنظيمي غير متجانس 

, وعليه تعتبر الدافعية المحرك الأساس لهذا النموذج   ةالإستراتيجيهذا الواقع ووضع 

وبنذذذاء  ولا تلعذذذب المعلومذذذات عذذذادة دورا حاسذذذما فذذذي حركذذذة المنظمذذذة وتطورهذذذا 

 .تهاإستراتيجي

     Macro Model   النموذج الكلي  -5

مذن العذام إلذى الخذاح أي دراسذة  ةالإسذتراتيجييعتمد هذا النموذج على مبدأ صياغة 

يفتذرض النمذوذج  عليهتقال إلى تحليل أنشطتها الفرعية والانالمنظمة بشكل شامل ثم 

البدء بصياغة رسالة المنظمة ومن ثم تحليل البيئة الخارجية ويتبذع ذلذك تحليذل البيئذة 

 الداخلية لغرض تحديد عناصر القوة والضعف في المنظمة وهكذا.

  -   Micro Model النموذج الجزئي -6

حيث يبدأ من الجزء وينتقل إلذى الكذل  للنموذج الكلييتبنى هذا النموذج منهجا مغايرا 

ظمذذة الوظيفيذذة الفرعيذذة فذذي البيئذذة الداخليذذة لتحديذذد عناصذذر القذذوة الانبدراسذذة  مبتذذدئ

 والضعف فيها ومن ثم ينتقل إلى البيئة الخارجية وهكذا.

    Objective Modelالنموذج الموضوعي -7

وسذذذذمي بالموضذذذذوعي لكونذذذذه يفتذذذذرض الموضذذذذوعية فذذذذي تحليذذذذل واقذذذذع المنظمذذذذة 

وإعطاءهذذذذذا الأولويذذذذذة علذذذذذى العوامذذذذذل والظذذذذذروف الذاتيذذذذذة، ولهذذذذذذا قذذذذذد لايأخذذذذذذ 

ية التذذذي قذذذد تلعذذذب دورا هامذذذا فذذذي الإنسذذذانبالحسذذذبان النشذذذاط السذذذلوكي والعوامذذذل 

 ونشاطات المنظمة. اتإتجاه

    Analysis Modelالنموذج التحليلي   -8

دون الحاجذة  ةالإسذتراتيجيالتحليلذي فذي بنذاء  سذلوبيدعو هذا النموذج إلى اعتماد الأ

ها وسياساتها ولهذا يحتاج إلى حشد كبير من الطاقات اتإجراءإلى توصيف برامجها و

 .ةالإستراتيجي أهدافوالمستلزمات لتحقيق 

  Descriptive Model -النموذج ألوصفي  -9

وهذا النمذوذج علذى العكذس مذن النمذوذج الموضذوعي يعطذي الجانذب الوصذفي دورا 

دون الاستغراق في التحلذيلات الكميذة التذي قذد لا تتذوفر  ةالإستراتيجيحاسما في بناء 

 ها بالشكل المطلوب.نجازلها البيانات والمعلومات اللازمة لإ
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     Harvard Model-نموذج هارفارد   -10

 ةالإسذتراتيجي الإدارةيعتبر هذا النمذوذج مذن أولذى النمذاذج التذي طرحذت موضذوع 

ويذدعو النمذوذج إلذى تحديذد المذوارد  المبكرةوقد استفادت من مكوناته معظم النماذج 

ها وسياساتها ومن ثم أحداث موازنة بذين عوامذل القذوة أهدافالمتاحة للمنظمة وتحديد 

 القوة والضعف في بيئتها الداخلية. والضعف في البيئة الخارجية وعوامل

علذذذى مذذذرحلتين الأولذذذى: مرحلذذذة التوجذذذه  ةالإسذذذتراتيجيووفذذذق هذذذذا النمذذذوذج تبنذذذى 

 للمنظمة والثانية: مرحلة التنفيذ. الإستراتيجي

  Stakeholders Model-نموذج أصحاب المصالح   -11

العلاقذة ويؤكد هذا النموذج على أن الأفراد والجماعات والمنظمات والمؤسسات ذات 

بالمنظمذذة تذذؤثر وتتذذأثر بقراراتهذذا وأفعالهذذا وينطلذذق هذذذا النمذذوذج مذذن الفكذذر الإداري 

التقليدي الذي يبحث عن تحقيق مصالح أصحاب العلاقة بالمنظمة كأصذحاب رؤوس 

 الأموال من المساهمين وغيرهم.

   Competitive Model -النموذج التنافسي   -12

منظمة مرهون بذالقوى التنافسذية التذي تحذيط  ويركز هذا النموذج على أن مستقبل أي

 بهذا وهذذذا مذذا يذذدفعها للتعامذل مذذع مجموعذذة القذذوى الفاعلذة فذذي البيئذذة التنافسذذية وهذذي:

المساومة مع المشترين والمنتجات البديلة والمنافسة مع المذوردين والمنافسذين الجذدد 

 والمنافسة مع المنظمات المشابهة القائمة وما شابه.

  Planning Model-ط نموذج التخطي  -13

الدراسذات التذي تشذمل كافذة الجوانذب التذي تحذيط  إجراءويؤكد نموذج التخطيط على 

ولهذا  الصائبة، ةالإستراتيجيالقرارات  تخاذبالمنظمة من اجل توفير البيئة المناسبة لإ

تحقيذق حالذة الوضذوح والتكيذف  لأجليدعو النموذج إلى إيجاد قاعدة معلومات كافية 

 .ةالإستراتيجيبين المنظمة وبيئتها الخارجية قبل الشروع في صياغة 

  Seven Dimensions Model-أبعاد  نموذج السبعة  -14

وهو نموذج تطويري لنموذج التخطيط يهدف إلى تفادي عدم كفاية التحلذيلات الكميذة 

ولهذذذا طذذرح النمذذوذج أبعذذاد مضذذافة إلذذى البعذذدين الذذذين  ةالإسذذتراتيجيلضذذمان نجذذاح 

القذرارات والعمذل  إتخذاذ( أي  Structureيعتمدهما النموذج التخطذيط وهمذا البنذاء )

التنظيميذذذذذة  اتجذذذذذراءأمذذذذذا الأبعذذذذذاد المضذذذذذافة فهذذذذذي الإ Strategy الإسذذذذذتراتيجي

(Systems ( التي توفر الرقابة على البعذدين أعذلاه والأسذاليب الإداريذة )Styles  )
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(  Starrوكيفية أداء العاملين في المنظمة لأعمالهم بمذا يتوافذق مذع الوصذف السذائد )

( وأخيذذرا الغايذذات التذذي  Skillsوالمهذذارات التذذي يتمتذذع بهذذا العذذاملون فذذي المنظمذذة )

 اهذإتجاهتسعى المنظمة إلى تحقيقها في المسذتقبل وتوجيذه جميذع طاقاتهذا وقراراتهذا ب

(Super Ordinate Goals)  ( 7ويرمز للسبعة أبعاد أعلاه بالرمزS ). 

  Steiner Model-نموذج ستنير   -15

بذذدأ مذذن مرحلذذة ت الإسذذتراتيجيوبموجذذب هذذذا النمذذوذج فذذإن عمليذذة التخطذذيط 

 التخطيط التي تركز على الجوانب الأربعة الأساسية التالية: 

ثم تبدأ  الداخلية، قاعدة البيانات، التقويم والتحليل، الإدارةالخارجية،  الأطراف 

والسياسات والبرامج وتليها مرحلة  هدافمرحلة بناء الخطة التي تتضمن تحديد الأ

متوسطة المدى وقصيرة  خطة البرامج التنفيذية حيث تنقسم إلى نوعين من البرامج:

 المدى ويلي ذلك مرحلة التنفيذ ومن ثم المتابعة والتقييم.

 Hoshin Modelنموذج هوشين   -16

 بالعمليات التالية: ةالإستراتيجيفي بناء الخطة يتلخص نموذج هوشين 

 .تحديد القضايا الرئيسية للمنظمة 

 ةالإستراتيجي هدافوضع الأ  Overall Goals . 

  اتالإستراتيجيوضع Objectives. 

 ةالإستراتيجي هدافالفرعية حسب الأ هدافتوزيع الأ. 

  الأداءوضع مقاييس لتقدم. 

والتشذغيلية ويفذرد  ةالإسذتراتيجيويركز هذا النموذج على القيم ويربط بين الخطط 

 البديلة ويوصي بتعديل الخطة عند الحاجة. للسيناريوهاتبندا 

  Kaufman Modelنموذج كوفمان   -17

يقوم هذا النموذج على الإجابة على السؤال التالي أيذن نريذد أن نذذهب ولمذاذا ومذا 

وعلذى هذذا  هذدافالأهي مستلزمات ذلك ؟ وتلمس مستقبل المنظمذة جيذدا قبذل وضذع 

والقيود التي تحيط بالمنظمة ومن ثم تشخيص الواقع والمشاركة  الأسسيجري تحديد 

ومذن ثذم توضذع الرؤيذة  ةالإسذتراتيجيلقذات الميدانية والمجتمعيذة وبعذدها تحذدد المنط

وتتبعهذذا الخطذذة التنفيذيذذة وخطذذة المتابعذذة  ةالإسذذتراتيجيالعامذذة و هذذدافوالرسذذالة والأ

 والتقييم.

 Pfeiffer Model –نموذج فيفر   -18
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مفتذذاح لتطذذور المنظمذذة  الإسذذتراتيجييذذتلخص نمذذوذج فذذايفر بذذالقول بذذان التخطذذيط 

العملي سبيلاً في ذلك و يتضمن صفحتين همذا:  سلوبونجاحها ويدعو إلى اعتماد الأ

ن علذذى ان الصذذفحتاالتطبيقيذذة , وتحتذذوي هاتذذ عتبذذاراتالإالتذدقيق والفحذذص البيئذذي، و

التخطذذذيط للتخطذذذيط، وفحذذذص  هذذذي: ةالإسذذذتراتيجيالخطذذذة  نجذذذازلإ خطذذذوات( 9)

وتحليذل  للمنظمذة، الإسذتراتيجيووضذع النمذوذج  الرسذالةوتشخيص القيم، وصياغة 

وتحليذذل الفجذذوات، ووضذذع خطذذة تنفيذيذذة متكاملذذة، ووضذذع خطذذة بديلذذة )أي الواقذذع، 

 خطة لمواجهة  الطوارئ( وأخيرا المتابعة والتحقق من النتائج.

ويؤكذذد هذذذا النمذذوذج علذذى: ثقافذذة المنظمذذة والتكامذذل بذذين الخطذذط الإداريذذة والوظيفيذذة 

 وتحليل الواقع وأداء المنظمة وتحليل الفجوات وتحديد القيم.

 الأساسي  الإستراتيجيالتخطيط  نموذج -19

إن هذذذا النمذذوذج تأخذذذ بذذه المنظمذذات الصذذغيرة جذذداً غيذذر الربحيذذة، والتذذي لذذم تكذذن قذذد 

لكذذي  مذن حياتهذا ، ويمكذن أن يطبذق فذذي السذنة الأولذىالإسذتراتيجيجربذت التخطذيط 

. وفذذي ضذذوء ذلذذك يمكذذن أن ةالإسذذتراتيجيتتعذذرف المنظمذذة علذذى كيفيذذة إدارة الخطذذة 

هذه السنوات اللاحقة. وعادة ما توضذع خطذة مذن هذذا النذوع مذن قبذل  رفتهاتعمق مع

 القيادة العليا في المنظمة.

 -الأساسي ما يلي: الإستراتيجيويتضمن التخطيط 

  ها وحاجات المستفيدين.أغراضتحديد الرسالة: التي تصف المنظمة وتبين 

 أيضذاً مذن أجذل تحقيذق الرسذالة، ويتضذمن  تنجزالتي يجب أن  هدافتحديد الأ

 تحديد القضايا الرئيسية للمنظمة.

 الفرعيذذة التذذي تذذتلاءم مذذع  هذذدافتحديذذد سذذبل تحقيذذق كذذل هذذدف: أي وضذذع الأ

 طبيعة البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة.

 .تحديد الخطة التنفيذية: والتي تتطلب وضع البرامج التنفيذية لتحقيق كل هدف فرعي 

  ي التعذذذرف علذذذى مذذذدى تحقيذذذق والتذذذي تقضذذذ ةالإسذذذتراتيجيالمتابعذذذة وتحذذذديث

 خلال معايير توضع لهذا الغرض. هدافالأ

ها وسبل تنفيذها الواردة أهدافإن المنظمات التي تأخذ بهذا النموذج يمكنها التوسع في 

 ( أعلاه.3،2في الفقرتين )
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 القائم على القلايا الأساسية الإستراتيجينموذج التخطيط  -20

Issue-Based Planning                   

المذذكور فذي البنذد  الأساسذي الإسذتراتيجيإن المنظمات التي طبقت نمذوذج التخطذيط 

القذذائم علذذى القضذذايا الرئيسذذية  الإسذذتراتيجيالتخطذذيط  أسذذلوبمؤهلذذة للأخذذذ ب السذذابق

 الذي يعتبر أكثر شمولية وفعالية. وتتبع في هذا النموذج الخطوات التالية:

  تقييم البيئة الخارجية والداخلية  لوضعSWOT. 

 والبدائل. هدافتحديد القضايا الرئيسية والأ 

 .تحديد البرامج التي تندرج تحت كل هدف 

  تقيذذذيم أو تحذذذديث الرؤيذذذة والرسذذذالة والقذذذيم )بعذذذض المنظمذذذات تضذذذع هذذذذه

 المسائل في البداية(.

 المذذواد اللازمذذة،  الفرعيذذة، هذذدافبنذذاء الخطذذة التنفيذيذذة التذذي تحتذذوي علذذى الأ

 التنفيذ. لأجلوالقواعد والمسؤوليات 

 البذذذذرامج، وتحذذذذديث الرؤيذذذذة هذذذذدافتوثيذذذذق العمليذذذذات أعذذذذلاه )القضذذذذايا، الأ ،

 SWOTوالرسالة، والخطة التنفيذية( في وثيقذة واحذدة وإرفذاق تحليذل الواقذع 

 معها.

 .وضع خطة تشغيلية سنوية للخطة بما فيها الموازنة المالية المطلوبة 

 (.أخرىدء بتنفيذ الخطة التشغيلية السنوية  )سنة  بعد الب 

 .متابعة وتقييم ومراجعة وتحديث وثيقة الخطة 

   Alignment Modelنموذج التآلف   -21

يحذذرح هذذذا النمذذوذج علذذى إيجذذاد تذذذآلف متذذين وقذذوي بذذين رسذذالة المنظمذذذة 

 ضمان تشغيل المنظمة بفعالية. لأجلومواردها 

التذذي تريذذد التحذذول أو التذذي تريذذد اكتشذذاف أسذذباب  ان هذذذا النمذذوذج مفيذذد للمنظمذذات

العطل في عملياتها، كما أن المنظمات التي تدير عمليات كثيذرة وتريذد رفذع كفاءتهذا. 

 :الآتيأما خطوات بناء هذا النموذج فهي ك

رد، ايقوم الفريق المكلف بوضع الخطة بصياغة الرسالة، والبرامج، وتحديد المو .1

 والمستلزمات المساندة.

ديذذد مذذا هذذي العمليذذات التذذي تعمذذل جيذذداً ومذذا هذذي التذذي تحتذذاج إلذذى إصذذلاحات تح .2

 وتعديل.
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هذذذه الإصذذلاحات والتعذذديلات كبذذرامج فذذي الخطذذة  إجذذراءتحديذذد كيذذف يمكذذن  .3

 .ةالإستراتيجي

 Scenario Planningالسيناريو بالتخطيط  -22

تحديذذد يعتبذذر هذذذا النمذذوذج ذي فائذذدة كبيذذرة فذذي المنظمذذة التذذي تريذذد أو تؤكذذد علذذى 

. كذذذذذلك يحتاجذذذذه المخططذذذذون الذذذذذين يتعمقذذذذون فذذذذي التفكيذذذذر هذذذذدافالقضذذذذايا والأ

 .الإستراتيجي

 بع الخطوات التالية لبناء هذا النموذج:تتو

 عدة قوى خارجية والبذدء بتصذور مذاذا يحذدث للمنظمذة فذي حالذة تغيذر  إختيار

والتغيذرات فذي ظمة والقواعد والقذوانين، الانهذه القوى، مثال ذلك تغيرات في 

 السكان وغير ذلك.

  أي مذذن القذذوى ظمذذة مذذن جذذراء تغيذذرالانتحديذذد التغيذذرات التذذي تحذذدث علذذى 

خارجيذذة بثلاثذذة بذذدائل )بذذديل الحالذذة الجيذذدة، حالذذة سذذيئة، وحالذذة مقبولذذة، وإن ال

 إصلاح الحالة السيئة عادة ما يؤدي إلى دفع المنظمة إلى الأمام.

 على المنظمة أن تفعله لكي تحقق الحالات الثلاثة لمواجهة كذل  قتراح ما يجبا

 تغير.

 فذي بهذا ة سذتعانالإ التذي يتعذينلسذبل وا عتبذاراتالإ إستكشذافقيام المخططين ب

 معالجة أو مواجهة التغيرات الخارجية المحتملة.

 البذرامج  إختيذاراً على المنظمة، مثال ذلذك تأثيركثر لأالتغير الخارجي ا إختيار

 مواجهة التغير المذكور. بها الأكثر معقولية التي يمكن اتالإستراتيجيو

  Organic Planningالعلوي  الإستراتيجيالتخطيط  -23

 إن هذا النموذج هو النموذج التقليدي الذي يتبع الخطوات التالية:

 تقييم البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. -

 .SWOTوضع تحليل  -

 ها.أولوياتتحديد القضايا و -

 وضع البرامج, -

 .Storyboardingتحديد قيم وثقافة المنظمة "استخدام السيناريو" أو  -

 تحديد الرؤية. -

 الإستراتيجيموذج جون برايسون للتخطيط ن .24

حيث حدد برايسون عشر خطوات للتخطيط  2003طرح هذا النموذج عام 

 متمثلة في: الإستراتيجي
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 .عليها الإتفاقو الإستراتيجيالبدء في عملية التخطيط  .1

 .توضيح الصلاحيات التنظيمية للمؤسسة .2

 .توضيح المهمة التنظيمية وقيمها في المنظمة .3

تقييم البيئتين الداخلية والخارجية لتحديد مواطن القوة والضعف والفرح  .4

 .والتهديدات

 .التي تواجه المنظمة ةالإستراتيجيتحديد القضايا  .5

 .للتعامل مع القضايا اتالإستراتيجيصياغة  .6

 .واعتمادها ةالإستراتيجيمراجعة الخطة أو الخطط  .7

  .تنظيمية فاعلة ةتكوين رؤي .8

 .وضع خطة فعالة للتنفيذ .9

 .الإستراتيجيوعملية التخطيط  اتالإستراتيجيإعادة تقييم   .10

 الإستراتيجيموذج فورد للتخطيط ن -25

م ويتألف هذا النموذج من ثلاثة مراحل أساسية هي 1999طرح هذا النموذج عام 

وتتمثل هذه المراحل بخمسة عناصر أساسية  الحاضر والتخطيط والمستقبل

 كالتالي:

إلى الأمام مع وجود تصور لما تريد  الإدارةالرؤية: وهي التي تقود  .1

 .أن تكون عليه في المستقبل الإدارة

 .الإدارةالقيم: وتمثل المرجعية الحاكمة لأنشطة وبرامج  .2

 .للمستقبل هانطلاقالحاضر: أي  .3

للوصول لرؤيتها  الإدارةالرسالة: الصورة التفصيلية لما ستقوم به  .4

 .وحلمها الأساسي، وهي تركز على المدى القريب

والنشاطات التي  اتجراء: وتمثل مجموعة القرارات والإاتالإستراتيجي .5

 .من شأنها تحقيق الرسالة وبالتالي الرؤية النهائية

 

  الإستراتيجيموذج جودستين للتخطيط ن .26

 ويشتمل على ثمان خطوات أساسية وهي: 1993اقترح هذا النموذج سنة  

 . تحديد القيم المؤسسية1

 . استخلاح رسالة المؤسسة2
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 الإستراتيجي. بناء النموذج 3

 التطبيق من خلال تحليل الفجوات إعتبارات. 4

 الأداء. مراقبة 5

 . وضح الخطة العملية للتنفيذ6

 عند الحاجة. وضع الخطة البديلة لتنفيذها 7

 . البدء بالتنفيذ8

   Foog Strategic Planning Model الإستراتيجي للتخطيط فوغ نموذج .27

  الإستراتيجي التخطيط عملية النموذج هذه قسموي1996  قدم النموذج اعلاه سنة   

 :كالتالي مراحل خمس إلى

 الوضع تحليل الراهن، الوضع تحليل يتم حيث: التخطيط قاعدة مرحلة .1

 .والأوليات القضايا تحديد والمبادئ، القيم الداخلي،

 وكذلك الرسالة، والتصور، الرؤيا وتتضمن: المرجوة النتائج مرحلة .2

 .العامة هدافالأ

 .والبرامج اتالإستراتيجي وتشمل: كيف؟ مرحلة .3

 .محددة وبرامج أهداف وتشمل: والتنفيذ التطبيق مرحلة .4

 Feedback الراجعة التغذية نظام وتشمل: المراجعة مرحلة .5

 DCA (Diagnostique Court Applique)التشخيص القصير  نموذج .28

 واضحة إستراتيجية حول الجهود توحيد علىالمنظمة  تعملوبموجب هذا النموذج 

 ما يلي:  الإعتبارتأخذ في  ومحفزة، وقوية

  المستقبل إستشراف .1

 والإمكانات الوسائل وترشيد الجهود تحفيز .2

 الأطراف مختلف بين وخيالي تأسيسي حوار بناء .3

 جازالان سرعة .4

 بسرعة المتاحة الفرح إستغلال على القدرة .5

 للاختلال سريعة معالجة .6

 . قصير وقت في جماعي تغيير إحداث .7

 1600 من أكثر في تجربتها وتم طويلة، سنوات أبحاث بعد جاءت الأداة وهذه

 تحليل على تقوم تطبيقية عملية أداة هيو. مختلفة وقطاعات مجالات في مؤسسة

 .بالمشروع الخاصة المعطيات لكل شامل
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 نموذج الماذات الخمسة -29

ً  لها مخطّط هو كما الأمور تجري لا حيث  وتختلف الأدوات وتتحطّم ،أحيانا

 هذه مثل في مُحكمة، خطط وكأنهّا تبدو كانت التي الخطط فتتهاوى الآراء،

 ما معرفة أنّ  حيث ، للغاية مفيداً شيئا بالضّبط حدث ما معرفة تكون الحالات،

 لكنهّا جدًّا بسيطة عمليةّ دور يأتي هنا مجددّاً، الشّيء نفس حدوث يمنع قد حدث،

 The 5 Whys الخمسة الماذات عمليةّ وهي للغاية فعاّلة

 عندما ، الماضي القرن من الثلاثينيات إلى وذجمالن  هذه ظهور بداية تعود

 كيشيرو" والد وهو"  تويودا ساكيشي"  اليابانية الصناعة عمالقة أحد ابتكرها

 The 5 الخمسة الماذات تقنية طُوّرت وقد ، تويوتا شركة مؤســس"  تويودا

Whys الشركة أروقة داخل بدقةّ وضُبطت Toyota Motor ))كعنصر 

 طريقها التقنية هذه اخذت وقد .المشاكل لحل التدّريبي برنامجها ضمن حيويّ 

 داخل الإنتاج لمشاكل اساسي أسلوبك 1970 عام في والشهرة تشارالان إلى

 .تويوتا شركة

  الكرخينموذج  -30

السذذالفة الذذذكر وجذذد أنهذذا تشذذترك  الإسذذتراتيجيلذذدى اسذذتعراض نمذذاذج التخطذذيط 

 جميعها في مسائل أساسية هي:

  ضوئهاتأكيدها على وضع رؤية ورسالة للمنظمة وإرساء قيم تعمل في. 

  ه المنطلذق الصذحيح إعتبذارتحليل واقذع المنظمذة الحذالي وتركيزها على أهمية

 لتطويرها في المستقبل.

  فرعية. أهدافمجزأة إلى  إستراتيجية أهدافتشديدها على ضرورة وضع 

 مذن نصذوح  ةالإستراتيجيها الخطة التنفيذية الجزء العملي لنقل الخطة إعتبار

 إلى واقع عملي.

 والوقذوف علذى  ةالإسذتراتيجيتنفيذذ  تأكيدها على أهمية متابعذة وتقيذيم خطذوات

 الأداءالحاصذذذلة ومعرفذذذة مسذذذتوى  الإنحرافذذذاتتقذذذدم العمذذذل فيهذذذا وتصذذذحيح 

 المتحقق.  

وإذا كانذذت هنذذاك ثمذذة خلافذذات أو فذذروق  بذذين هذذذه النمذذاذج فهذذي تنصذذب علذذى 

تسلسل مراحل إعداد الخطة ومراحل تنفيذها، فذالبعض منهذا علذى سذبيل المثذال يقذدم 

تحليل الواقع والبعض الآخر يؤخره ومنها من يذؤخر وضذع الرؤيذة والرسذالة ومنهذا 

 . الإستراتيجيمن البناء من يقدمها وبعضها من يؤكد على هذا الجانب أو ذاك 
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فقذد  الإسذتراتيجيوعلى أساس ما تقدم ومن خلال تحليل التجذارب التخطيطيذة للعمذل 

وجدنا إن النموذج الأكثر واقعية  وفاعلية هو الذي يجمع بين توجهذات أكثذر النمذاذج 

 يأتيلكي  ةالإستراتيجيواهتماماتها وبين ضرورة المحافظة على  تتابع خطوات بناء 

هذو أكثذر واقعيذة، ويحذرح علذى دور  الآتذيمتماسكا. كمذا وجذدنا أن النمذوذج بناؤه 

إعادة النظر فذي الخطذوات السذابقة فذي ضذوء مذا  إمكانياتالتغذية الراجعة في توفير 

 تفرزه الخطوات اللاحقة. وهذا ما يوضحه الشكل التالي: 
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1 

 التحضيرات
Preparations 

 تحليل البيئة الداخلية

Internal Environment 

 .ثقافة المنظمة-

مؤهلات وكفاءة الموظفين                                                       -

 نوع الخدمات المقدمة.-

 التكنولوجيا الجديدة.-

 رضا المستفيدين.-

 ...الخ  -

 

 تحليل البيئة الخارجية

External Environment 
PESTLE 

 Pالسياسات العامة           -

 E الوضع الاقتصادي         -

  S    الحالة الاجتماعية         -

 Tالتكنولوجيا                 -

 Lالتشريع                    -

    Eالقيم والأخلاق             -

 (PF) ومجموعة بورتر 

 ( عمليات بناء الخطة الإستراتيجية  24شكل رقم )  

 جمع

 

 البيانات

 

 والتحليل

 

 والتشخيص

 

 المنظم 

 

Scanning 

 

2 

 استكشاف الطاقات الكامنة للمنظمة

الخطةفريق تشكيل   

الرؤية       

  vision 

الرسالة 

Mission  

القيم     

Values 

 

الخيارات 
 الإستراتيجية
Strategic 
choices 

 تخصيص الموارد 3
Resource Allocation    

 والاختلاف والفجوات والحاجاتتحديد التشابه 

Gaps Analysis 
 

 الأهداف والأهداف الفرعية

Goals and Objectives 

 المتابعة والتقييم

Monitoring& evaluation 

الخــــطة التـــــنفيذيــة      

Action plan    

لتطبيقا  
Implementation 

4 

 المتابعة والتقييم

Monitoring& 

Evaluation 

5 
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 رابعالفصل ال

 ةالإستراتيجيفريق وضع الخطة 
 التخطيط للتخطيط .1

أية منظمة, حيث  أولوياتخمسية او أكثر يعتبر من  إستراتيجيةوضع خطة  إن

خطط العمل ونمط  إستراتيجياتو هدافالخطة الرؤى والأ تتوضح من خلال هذه

 الأداءاو تأهيل العاملين بما ينمي ويطور  الإرتكازية ونوع المشاريع المطلوبة للبنى

 الإستراتيجيالتنافسي وهو ما يبتغيه التخطيط  الكلي في المنظمة ويحسن وضعها

  .لها

للمنظمة هو عمليه تحريك كافه الموارد البشرية والمادية  الإستراتيجيان التخطيط 

المنظمة وفق برنامج زمني  أهدافتحقيق رؤى و إتجاهب والمعنوية فيها وتوظيفها

الحقيقية مع كافه العاملين فيها والجهات  محدد و هذا لا يتم الا من خلال الشراكة

ذات العلاقة وبآليات شراكة واضحة موزعة حسب الأدوار والاستحقاقات,  خرىالأ

 ا خلال الفترة التي تغطيها الخطة .هذه الخطة والعمل بموجبه ومن ثم اقرار

 مسؤولية جماعية الإستراتيجيالتخطيط  -2

" مسذؤولية جماعيذة؟ بذالرغم مذن ان  الإسذتراتيجي"التخطيط  ةالإستراتيجيان إعداد 

هذذو مذذن مهذذام عمذذل فريذذق مصذذغر  ةالإسذذتراتيجيوضذذع وصذذياغة وتطذذوير الخطذذة 

سذذناتي علذذى التعذذرض لذذه فذذي السذذطور القادمذذة  وقذذد حظذذي هذذذا الموضذذوع باهتمذذام 

 ين.الإستراتيجيوالمخططين  ةالإستراتيجي الإدارةالمهتمين 

بأهميته وحساسيته وخطورة الخطأ فيه، لا  الإستراتيجيفالبعض يرى أن التخطيط  

ن اقتصذذاره علذذى فئذذة أو مسذذتوى إداري يمكذذن أن يكذذون مهمذذة جماعيذذة، بذذل لابذذد مذذ

معذذين، ولكذذن شذذركة "نوكيذذا" كذذان لهذذا رأي آخذذر؛ حيذذث يعتمذذد عمذذلاق الهواتذذف 

من العاملين لديها في مراجعة  250المحمولة والأجهزة الإلكترونية على مساهمات 

اتها المحتملة على أداء المنظمة، ونوعيذة الاسذتجابات تأثيرها التنافسية وإستراتيجيات

 المطلوبة. ةتراتيجيالإس

هذي مسذئولية  الإستراتيجيومن ثم يمكننا القول بأن المسؤولية عن التخطيط   

 اتالإسذتراتيجيجماعية يشارك فيها العديد من المذديرين، سذواءً فذي مرحلذة تصذميم 

أو فذي تنفيذذها أو فذي متابعتهذا، بذل يذرى جذي. مذور أنذه "قذد يشذمل فريذق التخطذذيط 

ممثلذذين عذذن العمذذلاء والمذذوردين للمسذذاعدة فذذي تقيذذيم ظذذروف السذذوق  الإسذذتراتيجي

 .ةالإستراتيجيالمستقبلية والمفاضلة بين الخيارات 
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العليا  الإدارةو ،الإدارةمجلس  أعضاءاللاعبين الرئيسيين من الموظفين و إشراكان 

المنظمة، وإذا كان  إستراتيجيةضروري من الذين يمكن أن يساعدوا على وضع  أمر

بعض الموظفين لا يمكن أن تكون لهم مشاركة فعلية فيمكن تبادل المسودات الأولى 

من الخطة معهم والحصول على ملاحظاته وبذلك يمكن ضمان الحصول على 

 .مجموعة متنوعة من وجهات النظر

 الإستراتيجيمرا ل تشكيل فريق التخطيط  .3

 الخطة بالمراحل التالية: بإعدادتمر عملية تكليف فريق 

  العليا. الإدارةتأكيد التزام  .1

  تحديد أفق التخطيط. -2

  فريق التخطيط. إختيار -3

  تدريب الفريق. -4

  تحديد طريقة عمل الفريق. -5

 توزيع مسئوليات التخطيط -6

عضوا مع الميسر وخارج منسق  15إلى  9حجم فريق التخطيط المثالي هو من 

وليس  -الفريق تمثل شرائح مختلفة من المنظمة  أعضاءالداخلية. يجب أن تخطط 

فقط الموظفين على مستوى عال، مثل نائب الرئيس، وتقسيم ورؤساء الأقسام، 

يس التنفيذي. وقام فريق وغيرها من مديري المستوى التنفيذي الذي يقدم إلى الرئ

يتألف من التشغيل، والتسويق، وموظفي المبيعات يجلب التوازن عندما يتعلق الأمر 

 الداخلية والخارجية. حتياجاتالإبالنظر 

العليا  الإدارة، والإدارةمجلس  أعضاءبحث عن اللاعبين الرئيسيين من موظفيك و

كيفية الحصول عليها المعنية. . معرفة إستراتيجيةالذين يمكن أن تساعدك على وضع 

إذا كان بعض الموظفين لا يمكن أن تشارك في شخص، وتبادل المسودات الأولى 

أن لديك  من الخطة معهم والحصول على ملاحظاتهم بأنها عملية مستمرة. تأكد من

الاستفادة الكبيرة صور المفكرين وكذلك الحصول على مجموعة متنوعة من 

 وجهات النظر.

 فريقتشكيلة ال .4
تشكيلة فريق التخطيط المثلى ان  الإستراتيجييرى المعنيون بموضوع التخطيط 

وهذا العدد مناسب لأنه ليس بالقليل الذي تنجم فيه   علامات  7-5يمكن ان تضم بين 

الضعف وتظهر فيه نزعات التسلط ولا هو بالكبير الذي يفضي الى مزيد من 
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ولهذا فان تشكيلته تحتوي على  العناصر المجادلات  والمناقشات وضياع الوقت  

 التالية:

 . الإستراتيجيأخصائي في التخطيط وله دراية بالتخطيط  .1

 أخصائي في الأمور المالية والمحاسبة. .2

 خبير او موظف متخصص في قضايا التسويق او تقديم الخدمات . .3

( وإلمام بالأشخاح الأكفاء  HRموظف متخصص بالموارد البشرية)  .4

 .والمتميزين

 .  (IT ) متخصص في الكومبيوتر والبرمجيات .5

 

 

 

 

 

 

 

 تتطلبخا عملية بناء الخطة استطرع الآراء التي .5

من اجل  ضمان نجاح عملية التخطيط، والمساعدة على عدم حدوث اية عقبات قد 

تعيق العمل يمكن للفريق استطلاع الآراء في جو من  السرية الخالية من المخاطر. 

 مع محاولة جمع الأفكار والمعلومات التالية المتعلقة بالموظفين بالطرق التالية:

 

المجموعات الصغيرة: إذا كانت ثقافة المنظمة مفتوحة ونزيهة، اجتماعات  .1

فان مجموعات صغيرة هي وسيلة جيدة للحصول على مدخلات من 

 الموظفين. والحصول على مؤازرة وتعاون الموظفين مع  الفريق.

ترنت الانالمسوحات مجهولة الاسم: حيث تشكل الدراسات الاستقصائية على  .2

مصدرا مهما للمعلومات تسمح لكل موظف مجهول للتعبير عن رأيه دون 

 من الاخرين  . تأثير

طأخصائي في التخطي  

 IT  متخصص في

د متخصص بالموار

 البشرية
خبير او موظف متخصص 

في قلايا التسويق او 

 ت تقديم الخدما

أخصائي في 

الأمور المالية 

 والمحاسبة

 تشكيلة الفريق

 ( 31شكل رقم ) 
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تقييم العاملين والوثائق: هناك العديد من تقييمات الموظفين متاحة والتي يمكن  .3

 المحددة اتالإستراتيجيو اتجراءالركون اليها من اجل استنباط تقييم للإ

  

 تنظيم عمل الفريق  .6

 التالية توضح عمل الفريق وكما يلي :الاليات 

لأنهم سينصرفون الى  اداء  أفضلتفريغ الفريق من مهامه الوظيفية اليومية  .1

 مهام الفريق بكل رغبة ويتصاعد عطائهم وانكبابهم على عملهم ,

دورية اجتماعات الفريق : اجتماعات مكثفة في البداية ثم في الوسط  .2

 ة .اجتماعات متباعدة وفي النهاية كثق

 ( شهور .3مكافآت الفريق : تمنح في نهاية المهمة ويساوي راتب ) .3

القيام بزيارات ميدانية لبعض الدول للإطلاع على التجارب المستثمرة اذا  .4

 اقتضت الضرورة .

 تخصيص موازنة مناسبة للفريق . .5

 شهر (. 6-3فترة المهمة من )  .6

 

 جدول بتشكيل فريق العمل    .7

     ةالإستراتيجيلتحلير الخطة 
لفريق لابد للفريق المكلف بوضع الخطة ان يضع جدولا زمنيا لاعماله سواء كان ل

وضح نفسه او جميع المهام المساندة التي يحتاجها خلال ادئه لهذه المسؤولية وكما م

 في الجدولين التاليين : 

( 6جدول رقم )   
 ةالإستراتيجيالجدول الزمني لعمل فريق اعداد الخطة 

 

 

الخبرات  التنفيذ شهر فترة

 والمؤهرت
عملل ضمن 

 الفريق

 ت الاسم العمل الحالي العنوان

6 5 4 3 2 1 

           1 
           2 
 ن           
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 ( 7جدول رقم ) 

 ةالإستراتيجيجدول بتشكيل فريق العمل المساند والداعم لفريق اعداد الخطة 

 

 ةالإستراتيجيمخام ومسؤوليات فريق وضع الخطة  .8

 تتحدد مهام وواجبات ومسؤوليات فريق وضع الخطة بما يلي :

بتحديد فرصها ونقاط قوتها دراسة واقع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة  .1

 وما تواجهها من تحديات .

وما يتعلق بها من خطط  ةالإستراتيجيالتصميم المبدئي للإعداد الخطة  .2

 تطويرية وتحديث بياناتها كلما دعت الحاجة .

 وضع السياسات العامة وإقرار الخطط والموازنات وتحديد المسار العام  .                                                  .3

 .ةالإستراتيجيالتي لها علاقة بوضع  الأطرافتحديد الحاجة مشاركة  .4

 تحديد كيفية  بناء الخطة وآليات العمل الموضوعة . .5

 العمل  أولوياتتحديد المسارات وتحديد القيم والمبادئ المعلنة و .6

 صورة ممكنة. أفضلالمهام وتنفيذها ب إنجازمتابعة  .7

 تنفيذ عمليات التحليل والتخطيط والتقويم للخطة. .8

 في المنظمة . ةالإستراتيجينشر الخطة  .9

 توزيع المهام والأدوار بما تقتضيه متطلبات العمل. .10

 

 الفريق إ تياجاتتحديد  .9

ييم من اجل توفير مقومات النجاح للخطة يتعين على فريق الخطة تحديد وتق

تي يمكن ها  والإنطلاقاللازمة لعمل الفريق خلال التحضير للخطة وبعد  حتياجاتالإ

 توضيحها كالتالي : 

 المدة التنفيذ شخر فترة المتابعة

 الر مة

المخمة 

 المساندة

الجخة 

 المسؤولة

 ت المخمة

 
6 5 4 3 2 1 

           1 

           2 

 ن           
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فريق التخطيط من البرامج التدريبية للذين سيشاركون في  إحتياجاتتحديد  .1

 .الأطرافوضع الخطة من جميع 

تحديد المهارات والقدرات اللازم توافرها لدى العاملين ووضع السبل اللازمة  .2

 لتنميتها بمختلف المستويات .

وزيادة الرضا الوظيفي لدى جميع العاملين من  تماءالانونشر القيم المؤسسية  .3

 الإستراتيجيالمناسبة للعمل  الأجواءاجل خلق 

 اتإجراءهياكل تنظيمية وترسيخ مفاهيم الجودة كمقدمات لولادة سياسات و .4

 .ةالإستراتيجيوقواعد توفر البيئة الحسنة لعمل الخطة 

تطوير قاعدة الاتصال مع جميع المراكز المسؤولة عن توفير وجمع البيانات  .5

 وتبادل المعلومات بصورة منظمة وسهلة داخل المنظمة.

 كما موضح في الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 عمل الفريق أسلوب .9

ه وهذا إنجازعمل الفريق أهمية في كفاءة أداءه والعمل الذي يقوم ب سلوبان لأ

تها الكفيلة لضمان إتمام المهمة حسب توقيتا اتجراءيتطلب وضع الخطط والإ

: يأتيالزمنية وبالنوعية التي تطمح لها المنظمة ومن هذه الأساليب نذكر ما   

مجموعة الخبراء وأهل الإختصاح )في فن التخطيط  الركون الى  .1

المصلحة (  ومجموعة المنفذين)الرؤساء المدراء(ومجموعة أهل الإستراتيجي

 بالمنظمة والحريصين على نجاحها.

الفريق بالدور وحسب الترتيب التلقائي في الجلوس فالكل له  أعضاءمشاركة  .2

حق إبداء فكرة واحدة لا أكثر ولا أقل.ولا يحق له أن يعلق على أراء الآخرين او 

تحديد المخارات 

ا توافرهوالقدرات الر م 

 يمــــــــنشر الق لدى العاملين

فريقال ا تياجاتتحديد   

لتطوير قاعدة الاتصا  ترسيخ مفاهيم الجودة 

 (  32شكل رقم )

 تحديد ا تياجات الفريق
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أن يعقب عليها وعدم نقدها أو إبداء السخرية والاستخفاف بها. وقبول جميع 

 ء وتسجلها إلا اذا كانت خارج الموضوع المطروح.الآرا

العصف الذهني لكونه طريقة في مهمة من الطرق الحديثة التي  أسلوباستخدام  .3

الفريق في أجواء من  أعضاءتشجع التفكير الإبداعي وتطلق الطاقات الكامنة عند 

 الحرية والأمان والتسامح وقبول الرأي الآخر,

حة أي كان منها  في مرحلة الأولى من جلسات تأجيل تقييم الأفكار المطرو .4

الفريق لأن النقد أو التقييم المبكر لأي فكرة بالنسبة للفرد المشارك سوف يفقد 

حيث أن   أفضلتباه عن محاولة الوصول إلى فكرة الانعملية المتابعة وانصراف 

بداعي الخشية من الخطأ والخوف من النقد يخلق الشعور بالتوتر ويعيق التفكير الإ

. 

إطلاق حرية التفكير والتحرر من كل ما قد يعيق التفكير الإبداعي وذلك  .5

 إنطلاقللوصول إلى حالة من الاسترخاء وعدم التحفظ مما يرفع القدرة على 

الملكات الإبداعية ويفتح الأفاق الرحبة للتخيل وتوليد الأفكار في جو لا يشوبه 

حرج من النقد والتقييم , ان هذا المبدأ يستند  على مقولة أساسية في الإبداع 

 الفريق. أعضاءعند  أفضلمفادها ان الأخطاء غير الواقعية قد تثير أفكار 

ل الخروج بأفكار جديدة فالأفكار تطوير أفكار الآخرين والبناء عليها من اج .6

المقترحة ليست ملكا لأصحابها بل هي حق لأي مشارك تحويرها وتوليد أفكار 

 منها أكثر قبولا وفائدة. أخرى

المجتمعين لأهم الأفكار التي اقترحها  إختياراستخدام نظام التصويت وذلك ب .7

برزت في  الفريق. وقيام كل عضو بوضع علامة أمام أهم الآراء التي أعضاء

أهم الآراء المطروحة خلال  إختياررأيه وفي نهاية التصويت يمكن تحديد و

في  الإستراتيجيالجلسة. وهذه من أهم القضايا التي يلتزم بها خبراء التخطيط 

العالم المعاصر، خاصة في الولايات المتحدة وأوروبا واليابان. لكونها مفيدة في 

المحصلة النهائية  إعتبار مجاملة لأحد وفرز الآراء الأكثر وجاهة وفائدة بلا

 لعملية التصويت ملكا للاجتماع ..
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 لخامسالفصل ا

 رؤية المنظمة

Vision Statement 

 
 دمةــمق .1

أشذياء كبيذرة فذي حياتذه، ولكذن نذادراً مذا يذذهب فيكتذب  إنجذازلا أحد منا لا يفكذر فذي 

كثيذر مذن العظمذاء والبذارزين فذي مختلذف المجذالات يمتلذك تصذوراً كذان  دقذوذلذك، 

 . لأشياء التي يحلم بتحقيقها في المستقبللواضحاً عن رؤيته 

إن الأحلام هي التي تدعونا نفكر بالمستقبل وتدفعنا لأن نرفع رؤوسنا لكي ننظر إلى 

منذا تشذرق الأفق، إلى حيث أقصى ما تمتد إليه أبصذارنا وبصذيرتنا لنذرى دائذرة أحلا

من هناك.  أما القبول بالأمر الواقع فهو أن ننظر إلى ما بذين قذدمينا لنذرى أيذن نقذف، 

ونرضى بالواقع الذي نقف عنده، ونعتبره عالمنا الذذي سذيبقى هكذذا أو انذه سذيتحرك 

 سيتحرك.  إتجاهتنا ولا سيطرة لنا عليه ولا حاجة للاكتراث لأي أرادخارج عن 

ً ونظرنا إلذى المسذتقبل وحذددنا خطوطذاُ لحركتنذا  ولكن اذا رفعنا رؤوسنا مذن  إنطلاقذا

تصلنا إلى الصورة الكبيذرة المشذرقة المضذيئة الشاخصذة  الانالواقع الذي نقف عليه 

، نكذون قذد عرفنذا أيذن نتجذه ؟ وكيذف نذتحكم بذالظواهر التذي تحذيط بنذا؟ ومتذى أمامنا

لخدمة مسيرتنا على الخطوط التي رسمناها؟   كل ذلك نحصذل نسخرها وكيف واين 

 عليه اذا نجحنا في تشكيل رؤية واضحة لأنفسنا او لمنظمتنا.  

 مفخوم الرؤية -2

وتنبؤهذذا مذذاذا ، التذذي تقذذود المنظمذذة إلذذى النجذذاح  ،هذذي صذذورة المسذذتقبل:  الرؤيممة

 وماذا ستعمل في المستقبل.  عليه، ستصبح

 أنها بتعبير آخر:

وتحذذث الخطذذى للوصذذول إليهذذا فذذي ،  تتطلذذع لهذذا المنظمذذة ، أنهذذا صذذورة ذهنيذذة 

بذل ستصذبح حقيقذة فذي  ، نالآتبذدو حقيقيذة  لا هذيو، المستقبل عبر مسيرة طويلة 

 المستقبل.

 هكذا فإن الرؤية هي:
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المستقبل لمشاهدة الصورة المثالية التي نريدها، هذا علذى مسذتوى الفذرد،  إستشراف 

أمذا علذذى مسذذتوى المنظمذذة فهذذي بضذذع كلمذات تصذذف صذذورة المنظمذذة فذذي المسذذتقبل 

 وتدفع كل فرد فيها للعمل مع زملاءه لبلوه تلك الصورة.

فالرياضذي تعلو عليها،  إنها طريقنا إلذى النجذاح،  أخرىإنها أكبر الأماني، ولا أمنية 

الذي يذهب للألعذاب الدوليذة، يضذع فذي ذهنذه أمنيذة كبيذرة، ألا وهذي الفذوز بالمرتبذة 

، ورؤيذة المنظمذة التذي تعمذل فذي مجذال النسذيج أن أخذرىالأولى، ولا تعجبذه نتيجذة 

تكون المنظمة الأولذى فذي عذالم الأقمشذة والمنسذوجات، ولا ترضذى بغيذر ذلذك. أنهذا 

 ليه الصورة المستقبلية للمنظمة التي ترنو إليها.اشراقة بدر عند الأفق مرسوم ع

 كما مبين في الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 ( 33شكل رقم )  

 الرؤيــــــة
 

 ةالإستراتيجيفوائد الرؤية   -3
المنظمذذة الناجحذذة.   إسذذتراتيجيةتكمذذن أهميذذة الرؤيذذة بكونهذذا حجذذر الزاويذذة فذذي بنذذاء 

البعيذدة  هذدافلكونها تحدد مرئياتها والتطورات الذهنيذة الواضذحة لهذا كذي تشذاهد الأ

بكونهذا تقذدم  ةالإسذتراتيجيالمدى التي يتعين أن تسعى إليها، وتتلخص أهميذة الرؤيذة 

 : الإستراتيجيالفوائد التالية للمخطط 

 تحرير المنظمة من محددات التفكير التقليدي.   -1

 تساعد على وضع القيم والفلسفة الأساسية بالمنظمة.  -2

 . الأداءتساعد على تحديد معايير  -3

 الرؤية

 

 الرؤية
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 تدفع نحو التخطيط.  -4

 .غراضوالأ اتتجاهالإتحدد  -5

 تحفز الاهتمامات.  -6

 ات والالتزامات.رتباطتدفع نحو التفكير جديا بالإ -7

 تنذر أصحاب المصالح بضرورة التغيير.  -8

 تشجع على بناء الثقة.  -9

 تحفز على الإبداع وإيجاد الحلول للمشكلات.  -10

 تدفع نحو التركيز على المستقبل. -11

 ية. الإنتاجتزيد من درجة الإحساس بالفعالية و -12

 تجعل العاملين أكثر ولاءً للمنظمة.  -13

 القرارات.  إتخاذتساعد على  -14

 ئتها. تضمن بقاء المنظمة متوائمة مع بي -15

 وكما يظخر في الشكل التالي 

 

 فوائد الرؤيـــة

ر تحرر من التفكي

 التقليدي

طتدفع للتخطي  

يد تساعد علىتحد

 معايير الأداء

 تدعو للتفكير

 بالالتزامات

يرتنذر بالتغي  

اعتشجع على الإبد  

الثقة تبني  

تؤدي إلى 
 التركيز

تسهل وضع 
 القيم

تحفز 
 الاهتمامات

 تحدد الاتجاهات

تساعد على 
 اتخاذ القرارات

تزيد الولاء 

 للمنظمة

ةتزيد الإنتاجي  

تؤمن بقاء 

 المنظمة

 ( 34شكل رقم ) 

 فوائد الرؤيـــــة
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 العوامل التي تخمد توقد الرؤية -4

ها المنار الذي تهتدي به المنظمة والأفذراد للوصذول إعتباربقدر ما للرؤية من فوائد ب

، ألا وهي ةالإستراتيجيتباه إليه من قبل صناع الان، إلا أن هناك ما يجب فضلإلى الأ

العوامل التي من شأنها إخماد توقد الرؤية وطمس فوائدها وتحجيم مفعولها الريذادي، 

 ومن مواطن إخماد الرؤية هي: 

 الأفكار المحافظة والمتمسكة بواقع الحال. -1

 م مع التغيير. القوانين والقواعد النافذة التي لا تنسج -2

 الهيئات والمؤسسات الحكومية التقليدية.  -3

 داخل المنظمة بسبب خوفهم من تضرر مصالحهم. الأطرافمقاومة بعض  -4

 التفكير القصير المدى. -5

 الفكر الرافض الذي يهوى )القول لا ( فقط.  -6

 الإدارات المتعبة والمترهلة. -7

 العناصر المتخوفة من طرح أفكارها داخل المنظمة.  -8

 تخوف البعض من الاستهزاء والسخرية إذا ما طرح رؤيته.  -9

 

 مكونات الرؤية -5

إن الرؤية الناجحة هي التذي ترسذم المعذالم الواضذحة لصذورة المنظمذة فذي المسذتقبل 

منسجمة مع ما تراه وتؤمن به، وعلى هذا الأساس، يتعين أن تعكس الرؤية العناصر 

 ة. الآتي

 قيم المنظمة وثقافتها وفلسفتها. -1

 رات المنظمة الحالية والمستقبلية. قد -2

 المنظمة التي ترغب الوصول إليها.  أهداف -3

 رغبات المستفيدين. -4

 رغبات وتطلعات المجتمع. -5

 التطورات التكنولوجية التي تخدم المنظمة -6

 ها على المنظمة.تأثيرغيير وتال إحتمالات -7

ويمكذذن اختصذذار المكونذذات أعذذلاه فذذي ثلاثذذة عناصذذر أساسذذية كمذذا يظهرهذذا الشذذكل  

 التالي: 
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 سمات الرؤية الناجحة  -6
تتصذذف الرؤيذذذة الناجحذذذة بالإضذذذافة إلذذذى اكتمذذال مكوناتهذذذا بمجموعذذذة مذذذن السذذذمات 

 الضرورية والتي تتلخص بكونها: 

 واقعية: أي ممكنة التحقيق وليست خيالية. -1

 صادقة: تتكلم عن النوايا الحقيقية للمنظمة. -2

 متماسكة وبلاغية وجميلة.صياغتها حسنة : عباراتها  -3

 مفهومة : بسيطة وواضحة  وسهلة الفهم لأول وهلة. -4

مناسذذبة ولائقذذة:  تذذتلاءم مذذع المفذذاهيم العامذذة للمجتمذذع وقيمذذه وتنسذذجم مذذع    -5

 همومه.

غيذذر متذذرددة فذذي  فضذذلطموحذذة ومتحديذذة : جريئذذة تذذدعو للتغييذذر نحذذو الأ -6

 مواجهة التحديات.

 ها.أهدافقبل فتقود المنظمة نحو موجهة: أي ترسم التوجهات نحو المست  -7

ها وحفظهذا ءتمختصرة: لا تحتوي على عبارات مطولة لكي تسهل مهمة  قرا  -8

 وتداولها.

 متجذرة: تستمد أصولها من ماضي المنظمة وحاضرها. -9

 الطاقات. ءمتوقدة : تثير الهمم وتعب  -10

 جماعية: يشارك في وضعها جميع العاملين.  -11

دليل لتحقيق الرسالة: انه الإطار الذي تصاه داخلذه الرسذالة والطريذق الذذي   -12

 تسلكه خلال التنفيذ. 

 رؤيــــــــــة المنظـــــــــــمة

 القيم الرئيسية
مميزات المنظمة 

 عن الآخرين

 المهام الرئيسية
 لماذا المنظمة

 موجودة ؟

 الأهداف
ما تسعى المنظمة 

 لتحقيقه

( 35شكل رقم )    
بةالمكونات الرئيسية للرؤ  
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 صياغة الرؤية -7

ذكرنا أن الرؤية هي وصف للنتائج المتوقعة خلال السنوات القادمة، أي إنهذا صذورة 

يهذا هذذه النتذائج )أي المنظمة(عنذد تذاريخ معذين.  وكلمذا كانذت لمركزة لما سذتكون ع

مسذذارات بينذذة نحذذو  الإسذذتراتيجيالرؤيذذة واضذذحة ودقيقذذة، كلمذذا أعطذذت المخطذذط 

 المستقبل. 

و تبدأ صياغة رؤية المنظمة بمقطع حيوي فاعل تلخص فيذه ضذرورات هذذه الرؤيذة 

هذذا مذذن قبذذل أي شذذخص ئي مفتذذاح كامذذل لفهمبتذذداءً وفاعليتهذذا بحيذذث يكذذون المقطذذع الإ

 يقرأها. 

ً وقد تكون الرؤية  أطول صياغة من الرسالة لأنها صورة المسذتقبل التذي تمذنح  أ يانا

النتائج التي تريد المنظمذة بلوغهذا، وتخلذق  أفضلالحيوية والإلهام للمنظمة، وتعكس 

 الدوافع والقوة والإبداع. 

الأفكذار والحلذول الأصذيلة  عإبتذدا، تؤدي الصياغة الجيدة للرؤية إلذى أخرىوبعبارة 

وتبتعذد عذن الواقذع، ،وهذا لا يعني مطلقاً أن الرؤية تحلق بذالهواء  ،والفاعلة للمنظمة

واقعية أو قريبة من ذلذك، بذالرغم مذن أن بعذض أحلاما أن تكون  لابد لهابل العكس، 

عنذذدما ظهذذرت بذذل بذذدت وكأنهذذا ضذذرب مذذن ضذذروب  ، الذذرؤى كانذذت طموحذذة جذذداً 

 ذا الخيال أصبح حقيقة. الخيال، ولكن ه

لمايكروسذذوفت رؤيتهذذا فذذي الثمانينيذذات والتذذي تذذتلخص فذذي افعنذذدما طرحذذت شذذركة 

)حاسوب شخصي في كذل منذزل والجميذع سيسذتخدمون بذرامج مايكروسذوفت( رأى 

عنذذدما تقذذول سذذيكون  فذذي كذذل منذذزل حاسذذوب ،الكثيذذر بذذأن هذذذه رؤيذذة غيذذر واقعيذذة 

فت، ولكذن هذذه الرؤيذة كانذت تحتذوي لمايكروسذواوأن كل واحد سيسذتخدم  ،شخصي

 ضمناً آفاق مفتوحة أمام التطور. 

لا بد وأن نضع في الأذهان عند صياغة الرؤية بأن الغرض منها لذيس وضذع هذدفاً و

واقعيذذاً متطابقذذاً مذذع الأمذذر الواقذذع بغيذذة تحقيذذق النجذذاح والفشذذل،  بذذل أن ذلذذك متذذروك 

، وان الغرض من الرؤيذة هذو فذتح الأبصذار علذى ةالإستراتيجي غراضوالأ هدافللأ

 ما هو ممكن. 

( ويعلذق الخيمال أكثمر قموة ممن المعرفمةيقول ألبرت اينشتاين مؤكذداً علذى مذا ذكذر أعذلاه بذأن )

البعض على هذا القول ليعززوا الغرض من الرؤية بأن المعرفة تتذيح رؤيذة الأشذياء كمذا هذي، 

ا يجذب أن تكذون، وعنذدما نذدرك مذا هذو ممكذن، نبذدأ بينما يذدعو الخيذال إلذى رؤيذة الأشذياء كمذ

برؤية الأحلام الممكنة التحقيذق، وأن التحذديات ممكذن أن تقهذر وأن المشذكلات ممكذن أن تحذل 
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التي تعتبذر بحذد  ذاتهذا مصذادر الهذام وقذوة، وقذد لخذص  ،وبذلك تتفتح أمامنا شبكة من المسالك

(Les Brown) :ذلك فقال 

  (.أخطأت فإن  لا تزال بين النجوم انطلق نحو القمر  تى لو) 

 وكما يقول شاعرنا المتنبي : 

  غامرت في شرف مروم        فر تقنع بما دون النجوم إذا                          

 هي: فومن الأمور التي تغني صياغة الرؤية وتجعلها أكثر قوة وتعبيراً 

لأنذك تضذعها كمذا لذو أنذت فذي كنذف : ضع رؤيت  في صيغة الفعل المسمتقبل -1

الحاضر وفي وسط الظروف السائدة وأنت تذرى وتشذعر وتسذمع مذا هذو موجذود 

 اتك التي تطمح بها وهي منجزة.إنجازفعلاً وأنت واقف لتصف 

: أي أنذذك تضذذعها بصذذيغة مثيذذرة للأحاسذذيس تبعذذث اجعممل مممن رؤيتمم  جذابممة -2

 الإلهام والطموح والزهو لدى الجميع. 

: كلما كانت المعاني والتفاصيل المضذافة معاني محسوسة أضف إلى رؤيت  -3

ذات مغازي، كلما كانت الرؤية أكثر وقعذاً.  وهذذا يتطلذب أن تضذم المحسوسذات 

وصفاً للمشاعر والألوان والأصوات والأشذكال والأشذخاح، فكذل ذلذك يسذاعدك 

 على وضع صورة الكمال التي تريدها في المستقبل. 

: حيذذث تشذذير الحالذذة والحالممة الداخليممة للرؤيممةفممرق بممين الحالممة الخارجيممة  -4

الخارجية إلى ما تراه من حولك كالزبذائن والمجهذزين ونظذرة المجتمذع للمنظمذة 

ة للبلاد وغيرها، أمذا الحالذة الداخليذة تشذير إلذى جتماعيوالعوامل الاقتصادية والإ

مذذا هذذو موجذذود فذذي داخلذذك، كذذالموارد البشذذرية المتاحذذة داخذذل المنظمة،وقذذدرات 

 ومستوى مؤهلاتهم، والموارد المالية الذاتية للمنظمة وغير ذلك.  العاملين،

5-  ً : تأملهذذا واسذذتمد الأمذذل تمعممن فممي النظممر إلممى رؤيتمم  وهممي شاخصممة أماممم  دائممما

البعيذدة الممتذدة حتذى الأفذق فهذي لا تحتذاج إلذى  ةالإسذتراتيجيوالعزيمة منهذا، أنهذا النظذرة 

كمذا يجذري بالنسذبة  أخذرىإلذى إعذادة نظذر بذين فتذرة و تحديث إلا نادراً وبالتالي لا تحتاج

 . (Mission)للرسالة 

 آثــار الرؤيــة -8

ي ومثير للعواطف والطاقات ومحفز للهمذم، فإنهذا تأثير أسلوبعندما تصاه الرؤية ب

فذي وضذع المنظمذة  الإستراتيجيها وفعلت ما يريده المخطط أغراضتكون قد حققت 

 المرغوب وحددت مستقبلها على طريق النجاح.  تجاهالإب
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المطلوب في توجيه المنظمة ولفت الجمهور  تأثيروعندما لا تستطيع الرؤية إحداث ال

إلذذى صذذورتها المسذذتقبلية فإنهذذا لا تصذذلح لأن تكذذون ذلذذك الأسذذاس الذذذي تبنذذى عليذذه 

 ، وقد يثار التساؤل التالي: ةالإستراتيجي

؟ وهنذذا تكذذون الإجابذذة: لذذيس بالضذذرورة تراتيجيةإسذذهذذل أن الرؤيذذة ضذذرورية لأيذذة 

بدون رؤية ولكن فرصذة نجاحهذا قذد لا تكذون  إستراتيجيةتماماً، حيث يمكن أن تبنى 

 كما هو مرجو. 

( بدراسذة عذن خريجيهذا ممذن كانذت لهذم رؤيذة وممذن لذم Yaleلقد قامت جامعة يل )

والباقي لم  %3رؤية تكن لهم كذلك عند تخرجهم، فوجدت أن نسبة الذين كانت لديهم 

عاماً من التخرج وجدت  20تكن لديهم أية رؤية في حياتهم بعد التخرج، وبعد مضي 

 %97أن الذين حققوا النجاح هم ممذن كانذت لهذم رؤيذة وقذد تفوقذوا علذى أقذرانهم الذـ 

 ممن لم تكن لهم رؤية قط.

 مصادر صياغة الرؤية -9

كمذذا ذكرنذذا بذذأن الرؤيذذة تبذذدأ  فذذي النظذذر إلذذى الأفذذق لمشذذاهدة الصذذورة الأكثذذر إشذذراقا 

للمنظمة مفعمة بالأحلام، وقد تبذدو أمامهذا مختلذف المنذاظر الجميلذة،، و إن المنظمذة 

متلاحقة هي أجدر من غيرها في وضع رؤية نجاح  إستراتيجياتالتي اعتادت وضع 

عذادة . وةالإسذتراتيجيالرؤية مذع بقيذة عناصذر لما اكتسبته من خبرة في مدى ملائمة 

مسذذتنيرة بالمصذذادر  والمرجعيذذات  فضذذلالصذذورة الأ إختيذذارمذذا تقذذوم أيذذة منظمذذة ب

 التالية: 

بعملية عصف ذهني لما يجب أن   الإدارةيقوم مجلس    الإدارةأفكار مجلس  -1

تكون عليه المنظمة في المستقبل، وتدون الآراء ولا مشكلة البتة باختلافهذا، فهذي 

 تصب في إطار تلك الصورة التي يراد تكوينها. 

وهذذي مجموعذذة الأفكذذار التذذي تترشذذح لذذدى المذذدير   أفكممار المممدير التنفيممذي  -2

اليوميذذة، قبذذل النذذوم أو التنفيذذذي خذذلال عصذذف ذهنذذي أو عنذذد لحظذذة مذذن حياتذذه 

الرياضذذة أو فذذي اجتمذذاع ممذذل أو خطبذذة طويلذذة وهكذذذا، فقذذد تقفذذز إلذذى ذهنذذه تلذذك 

 . ةالإستراتيجيالصورة الجميلة للمنظمة فينقلها إلى الفريق الذي يعد 

تترشح من الموظفين خلال عملهم أو خارجذه أفكذار تعكذس  أفكار الموظفين  -3

ة والتي يتمنون أن تصبح واقعا يوما ما الطموحات التي تساورهم لتطوير المنظم

 ية .بتكارالإوخاصة من ذوي الأفكار الإبداعية و

 .التي يقدمها خبراء المنظمة وشركاؤهاالأفكار  -4
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التذذذي تقذذذدمها الفئذذذات المسذذذتفيدة مذذذن خذذذدمات المنظمذذذة حيذذذث تلتقذذذي الأفكمممار  -5

 طموحات الطرفين.

حيذث  ةالإستراتيجي: فقد تنشأ الرؤية أثناء إعداد  ةالإستراتيجيعمليات إعداد  -6

تزدحم الأفكار والمقترحات وتكثر الدراسات والتحليلات للواقع والبيئة الخارجية 

الفعليذة، فمذن خذلال هذذا المخذاض  هذدافوالداخلية وتحدد الفجوات وتستخرج الأ

 . تبدأ الرؤية بالتكون والتبلور والظهور

 :الرؤيةوالشكل التالي يلخص مصادر 

 

 
 

 عرض الرؤية على العاملين -10

عام بشأن رؤية المنظمة هو أمر هام، لان ذلك يكسب  إتفاقإن تشكيل رأي جماعي و

الرؤية تأييد العاملين لكونها تعبر عن توجهاتهم وتطلعذاتهم، كمذا أن الذرأي الجمذاعي 

وسذط المتغيذرات الكثيذرة  هذدافيوحد هذه التوجهات والتطلعذات ويسذير بهذا نحذو الأ

المحتملة التي لا تستطيع المنظمة المحافظة على كيانهذا ومسذتقبلها إلا بالتمسذك بهذذه 

 الرؤية. 

هم مذنإن مساهمة العاملين في صنع رؤية منظمتهم وإطلاعهم عليها تجعل لأي واحد 

حصة فذي هذذه الرؤيذة ويصذبح مذن مناصذريها والمؤيذدين لبلوغهذا والمذدافعين عنهذا 

تمذاء إلذى المنظمذة وهذي تتطلذع إلذى رؤيذة الانلشاعرين بها إضافة إلى الاعتذزاز ووا

 بهذه المكونات المتفائلة بالنجاح. 

ةمصادر صياغة الإستراتيجي  

 مجلس 

 الإدارة
 المدير

 التنفيذي

 

 الموظفون

 

 

 الخبراء

 والشركاء

 

لمستفيدونا  

 

 

عمليات إعداد 

 الإستراتيجية

 ( 36شكل رقم) 
 مصادر صياغة الإستراتيجية
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إن مشذذاركة العذذاملين فذذي صذذياغة الرؤيذذة مذذن خذذلال عرضذذها علذذيهم وشذذرحها شذذرحاً 

 أفضذذلمفصذذلاً لهذذم، وخلذذق وعذذي مؤيذذد لهذذا وداعذذم لتوجهاتهذذا يضذذمن للمنظمذذة عطذذاء 

 لال التفافهم حول شعارات ومبادئ العمل التي تطرحها الرؤية ومن ذلك:لعامليها من خ

العليا والمنطلقة من خطة  الإدارةتجاوب العاملين مع القرارات الصادرة من  .1

 .ستراتيجيةالعمل التنفيذية للإ

 لها. ةالإستراتيجيآراء المدراء بشأن المسارات المستقبلية  إتفاق .2

 الخطط الفرعية للإدارات.خلق الحماس والرغبة في وضع  .3

 التغيير.   إحتمالاتتهيئة العاملين لمواجهة  .4

 ترسيخ ولاء العاملين للمنظمة وتأييدهم لها.  .5
 

 تقييم الرؤية  -11

من المفيد أن يقوم المخطط بتقييم الرؤية التي ساهم جميع ذوى العلاقة بالمنظمذة فذي 

 ي: وضعها وذلك باستخدام بعض المعايير التي نذكر منها ما يل

: وذلذذك بتذذدقيق فيمذذا إذا كانذذت الرؤيذذة قذذد وفذذرت قذذوة تصذذورية لمذذا التوقعممات -1

 أفضذليجب أن  تكون عليه المنظمة خلال الفترة القادمة، وأنها قد عبرت بشذكل 

 عن صورة المنظمة المستقبلية.  

للرؤية والتي تظهر من خلال تجسذيد  الإقتحاميةة: وذلك بتدقيق الروح الجرأ -2

بذين  تبوؤهذامنظمة، وتجسيد المنزلة الأعلى التي تريذد المنظمذة الرؤية لأحلام ال

 المنافسين.  

:  إن الرؤيذذة الناجحذذة هذذي التذذي تذذدفع علذذى التغييذذر والتطذذوير وفذذق التحريمم  -3

القذذدرات التذذي تخلقهذذا، ولهذذذا تكمذذن قوتهذذا فذذي مكذذامن تحريكهذذا وخلذذق البواعذذث 

 الذي تتحرك نحذوه المنظمذة، ولهذذا يمكذن اختبذار قذوة الرؤيذة مذن خذلال تجاهللإ

 : قدرتها على تحديد

 لمستفيدين )الزبائن( ورغباتهم. ا 

 لمواقع المهمة التي تنشط بها المنظمة.ا 

 التي تحرح المنظمة على التواصل معها. الأنشطة 

 لقدرات التي تسعى المنظمة إلى تطورها. ا 

الرؤيذة خلذق الرغبذة فذي التطلذع للأمذام، ولهذذا  أغذراضإن من أهذم  التطلع  -4

 يمكن تقييم الرؤية الصحيحة في قوتها على: 

 المرسومة.  هدافزيادة الإحساس بأهمية الأ 
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   زيذذادة الاعتذذداد لذذدى العذذاملين بأنفسذذهم وشذذعورهم بذذأنهم جبذذل أشذذم بذذدلاً مذذن ربذذوة

 صغيرة. 

 ولهذا تظهر قيمتها في:    حيث أن الرؤية تخلق الطموح والتحفيز، :التحفيز -5

 .قوة صياغتها اللغوية التي تشد وتحفز العاملين 

  .قوة خلقها صورة متقدمة في أذهان العاملين 

: تعمل الرؤية على بناء قدرات فريدة في المنظمة ولهذا بناؤها قدرات فريدة -6

 يمكن تدقيق قوتها عن طريق: 

 .تشييدها للقدرات الأساسية للمنظمة 

  المنظمة.إرساؤها تاريخ 

 .إشارتها إلى قوة وتصميم واندفاع المنظمة 

  .بناؤها قواعد بيانات عن المستفيدين 

 مكانياتالإتحديدها للموارد و  . 

 

 صياغة الرؤية تمرين في  -12

صذذذياغة رؤيذذذة ناجحذذذة يقذذذوم المذذذدير بحذذذث زملائذذذه فذذذي التفكيذذذر بصذذذياغة  لأجذذذل

ة الآتيذذذيسذذذاعدهم علذذذى بلذذذوه ذلذذذك، والعمليذذذات التدريبيذذذة  أسذذذلوبرؤيذذذة للمنظمذذذة ب

 تفيد في تحقيق هذا الغرض: 

 مشاركة الجميع في المنظمة في صياغة الرؤية.  -1

 التوقعات

 الجرأة

 التحريك

 التطلع

 التحفيز

بناء 
 القدرات

معايير تقييم 

 الرؤية

 ( 37رقم )  شكل
 معايير تقييم الرؤية
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العمذذل فذذي تحفيذذز العذذاملين علذذى المشذذاركة فذذي وضذذع الرؤيذذة الفاعلذذة  إبتذذداءً  -2

كذي يتوسذع عذدد  أجذزاءوالقيام بتوضيح الرؤية بصياغتها الأوليذة وتفكيكهذا إلذى 

 المشاركين في مناقشتها و صياغتها وتوليد الخلق والإبداع لديهم. 

و ( سنوات أ10( سنوات أو )5أفق زمني مناسب للرؤية، مثل بعد ) إختيار -3

 . الانمن ( سنة 25)

توجيه السؤال التالي للموظفين الذين يجري إشذراكهم فذي الصذياغة: مذا هذي  -4

 الصورة الفضلى للمنظمة التي يطمحون إليها عند ذلك الأفق ؟ 

كما نسأل هؤلاء الموظفين عن الذي يريدون أن تلعبذه المنظمذة فذي المجتمذع  -5

 وما هي صورة النجاح الذي يرغبون به ؟ 

يشبه المنظمة به) مجازاً( كذأن يشذبهها  ءكل واحد منهم إيجاد شي الطلب من -6

بالصذذذخرة الصذذذلدة أو الجبذذذل الشذذذاهق أو المذذذاء المتذذذدفق أو القطذذذار السذذذريع أو 

الأرض المعطذذاء وغيذذر ذلذذك.  إن فائذذدة التشذذبيه أعذذلاه تسذذاعد المشذذاركين علذذى 

 توسذذيع آفذذاق تفكيذذرهم وسذذلوك طذذرق غيذذر معتذذادة فذذي اكتشذذاف وسذذائل نجذذاح

 المنظمة. 

تشذذجيع جميذذع المشذذاركين علذذى التفكيذذر معذذاً، ومذذن الممكذذن أن يقذذوم شذذخص  -7

 معين في تسهيل المناقشات. 

 حدد نقاط الالتقاء ونقاط الاختلاف.  -8

، مذذن خذذلال تلذك النقذذاط التذذي يتفذق عليهذذا المشذذاركون  ،البذدء بتذذأليف الرؤيذة -9

ن للقيذذام وربمذذا يتطلذذب ذلذذك تكليذذف شذذخص أو شخصذذي ،كرؤيذذة ناجحذذة للمنظمذذة

 ولا تحاول تكليف مجموعة المشاركين بذلك.  ،بذلك

ولكن الصذياغة تتذرك للمذدير أو مذن  ،إن المناقشة الجماعية أساسية ومهمة -10

 يكلفه في ضوء ما يخرج عن المناقشات. 

بعد أن تنتهي صياغة الرؤية تعاد إلى مجموعذة المشذاركين بهذدف تنقيحهذا  -11

 وحاً وتعبيراً عن طموح المنظمة. بما يتفق مع آرائهم ويزيد الرؤية وض

 الرؤية بشكلها النهائي. صياغة -12

 أم الرسالة أولاً الرؤية   -13

 ، الرؤية أم الرسالة؟أولاً في الترتيب  يأتيقد يثار سؤال حول من 

هي صورة المستقبل البعيد المذدى والرسذالة التذي  -كما قلنا -إن الرؤيةوالجواب هو: 

 سنأتي على شرحها هي التي تصنع الطريق لتحقيق الرؤية بالتوافق مع قيم المنظمة. 

إن ترتيب الرؤية والرسالة يعتمد على وضع المنظمذة، فذإذا كانذت فذي بدايذة الطريذق 

شاء، فهنذا لا بذد للرؤيذة أن تكذون الانلة أو أو كان لديها خطة أو برنامجاً لإعادة الهيك
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الخطذذذة  أجذذذزاءفذذذي الترتيذذذب الأول،  فهذذذي التذذذي ترشذذذد وتقذذذود الرسذذذالة، ومعظذذذم 

 الأولى. ةالإستراتيجي

ت المنظمة إنشاء نشاط في ضوء رسالة موجودة فعلاً وتريد وضع رؤيذة أرادأما إذا 

، ةالإسذتراتيجيالخطذة  أجذزاءلهذا النشاط، ففي هذه الحالة تقود الرسالة الرؤية وبقيذة 

 وتصاه الرؤية في ضوء الرسالة الموجودة. 

وبذذالرغم مذذن هذذذا الاسذذتثناء فذذإن الرؤيذذة تسذذبق الرسذذالة لكونهذذا تمثذذل المشذذهد العذذام 

 في الشكل التالي: اوهما كل يكمل الاخر كملطموحات المنظمة في المستقبل. 

 

 

 نماذج من الرؤى  -14

علذذى صذذياغة بعذذض الذذرؤى التذذي وضذذعتها منظمذذات وشذذركات  الإطذذلاعمذذن المفيذذد 

بين الآخرين،  أفضلبواقعها وتحقيق نتائج  الإرتقاءوجهات مختلفة بهدف النهوض و

 ومن ذلك نذكر ما يلي: 

 2030رؤية قطر  .1

 

 

 : رؤية شركة مايكروسوفت .2

رؤيتنا أن يكون لكل مكتب ومنزل كمبيوتر يستخدم برامج مايكروسوفت لتحقيق 

 .فضلالنتائج الأ

ن إلى دولة متقدمة قادرة على تحقيق التنمية المستدامة وعلى تأمي 2030تحويل قطر بحلول عام 

لشعبها جيلا بعد جيلاستمرار العيش الكريم   
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 Otis رؤية شركة مصاعد أوتس  .3

نزود أي زبون في أي مكان بوسائل نقل للأفراد والمواد لمسافات قصيرة بدرجة 

 في العالم. أخرىعالية من الثقة والتميز بالمقارنة مع أي شركة 

بشممأن برنممامج إنممزال رجممل علممى القمممر فممي بدايممة   NASAرؤيممة ناسمما   .4

 الستينات 

 في نهاية هذا العقد سننزل إنسانا على القمر.

 جوية السعودية  رؤية الخطوط ال .5

أن نكون ناقلاً جوياُ عالمي المستوى، سعودي السمات، فائق العناية بعملائه و 

 حريصاُ على رعاية موظفيه.

 رؤية شركة سيمنس   .6

 أينما تلامس التكنولوجيا الحياة.

   Du Fontشركة دو فونت  .7

 حياة من خلال الكيمياء. فضلالأشياء لأ أفضل

   Hyundaiشركة هونداي   .8

 التكنولوجيا. إبتكارعالم من خلال  أفضلبناء 

   Nokiaشركة نوكيا  .9

 تواصل الناس

 Xerox شركة أكسيروكس  .10

 المنظمة الوثيقة

   IBMشركة  .11

 حل للكوكب السيار الصغير.
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   Philipsشركة فيليبس  .12

 دعنا نصنع الأشياء أحسن

 BPL شركة  .13

 .فضلنؤمن بالأ

 منظمة المناطق الحرة في الأردن   .14

 حرة جاذبة للاستثمار محلياً وإقليمياُ ودولياً.مناطق 

Walmart 15-  

 

Coca Cola 16 شركة-        

 

Ritz Carlton - 17      

Bill Gates 

Bill Gates 18-       

  

 

Walt Disney-19       

 

 

 

 

نياءنمنح الناس العاديين فرصة شراء الاشياء نفسخا التي يشتريخا الاغ  

 نبتدع قيمة ونصنع التميز

لى أية منضدة وفي كل منزلعكومبيوتر   

 السيدات والسادة يخدمون السيدات والسادة

 نجعل الناس سعداء
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 دسالفصل السا

 رسالة المنظمة 
Mission Statement 

 

 دمةـــمق .1

 المنظمذة هو كتابة رسالة ةالإستراتيجيمن المسائل الصعبة التي تواجه معدي الخطة 

ومستقبل المنظمة ولهذا يتعين أن يأخذ إعذداد  ةنشطألأنها تتضمن الكثير عن جوانب 

 .الأهميةالرسالة وقتا كافيا يتلاءم مع هذه 

يثير الكثير من قضايا الخلاف في وجهات النظر وخاصة تلك  كما أن إعداد الرسالة

العامة للمنظمة ووجودها ودورها في المجتمع  اتتجاهالإالتي تدور حول تحديد 

 الذي يقود تصرفاتها في الأمد البعيد.المرشد الرسالة  إعتبارب

التي تسذتحقها وتضذعها فذي  الأهميةوتولى المنظمات التي تبحث عن النجاح الرسالة 

مقدمة تقاريرها السذنوية ووسذائل إعلامهذا المختلفذة وتتحذدث عنهذا فذي كذل اللقذاءات 

والمذذؤتمرات والمناسذذبات لأنهذذا هويتهذذا الموجهذذة للجميذذع سذذواء كذذانوا منتسذذبين أو 

 أصحاب المصالح أو عامة الجمهور.

 الرسالة مفخوم -2

 يمكن تلخيص معنى الرسالة بكونها:

عبذذارة مختصذذرة، قليلذذة الفقذذرات، سذذهلة التذذذكر، توضذذح سذذبب وجذذود المنظمذذة   

والمذذذوظفين عنذذذد صذذذنع القذذذرارات  الإدارة ترشذذذدها وأغراضذذذها وأهذذذدافوتصذذذور 

 المنظمة ونشاطاتها في المستقبل. إتجاهالحاسمة الوثيقة الصلة ب

 أنها: 

 وماذا نعمل ؟ ، من نحن كمنظمة     رسالة للجميع تخبرهم إنخا

( والمجتمذذع  Customersأن الرسذذالة هذذي صذذورة المنظمذذة منقولذذة إلذذى المسذذتفيدين ) 

لحلول التي يسعون إليها عن طريق تلبية رغباتهم مذن السذلع والخذدمات لتقدم وصفة 

 لهم.التي تقدمها 

ها أهذدافالمنظمذة و وجذودإن معظم الرسائل الفعالة هي التي تسذتطيع إن تخبذرك عذن 

 كاملة في اقل من دقيقة.



121 
 

 

 العوامل التي تؤثر على كتابة الرسالة  .3

علذى المخطذط عنذد إعذداد رسذالة المنظمذة وعلذى رأس  تأثيرتساهم عدة عوامل في ال

 ذلك:

 نتائج تقييم البيئة الداخلية للمنظمة ونقاط القوة والضعف فيها.  -1

نتذائج تقيذيم البيئذذة الخارجيذة للمنظمذذة والفذرح المتاحذة لهذذا والتحذديات التذذي  -2

 تواجهها. 

 وقضاياها الرئيسية. الإدارةاهتمامات  -3

 قيم المنظمة وفلسفتها. -4

 وطموحاتهم. المستفيدينرغبات  -5

 اهتمامات المجتمع. -6

 -ص ذلك بالشكل التالي:ويمكن تلخي

 
 

 

 

 العوامل المؤثرة

على كتابة 

 الرسالة

 

البيئة 

 الداخلية

البيئة 

 الخارجية

اهتمامات 

 الإدارة

 قيم

المنظمة   

رغبات 

ينالمستفيد  

اهتمامات 

 المجتمع

 ( 38شكل رقم ) 
 العوامل المؤثرة على كتابة الرسالة
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( 39شكل رقم )   
 علاقة الرؤية بالرسالة

 المقارنة بين الرؤية والرسالة .4

ذلك عنذد  بدوصعبة وغير واضحة ويمهمة  التفريق بين الرؤية والرسالة قد تكونأن 

استعراض الفوائد التي تجنذى مذن كليهمذا فمذا يذذكر مذن فوائذد للرؤيذة قذد يذذكر أيضذا 

 للرسالة.

( يقذدم تمييذزا مفيذدا بذين الرؤيذة والرسذالة  Ron Robinsonsولكن رون روبنسذون ) 

التي المنظمة  أهدافتقبل ( بينما الرسالة تتكلم عن فيقول أن الرؤية هي )صورة المس

لمنظمذة أن تكذون تريذد االرؤية ما وعلى أساس ذلك ترسم  .توصلها تباعا إلى الرؤية

، وإذا ما شذبهنا اللازمة لبلوه تلك الصورة تباعا هدافبينما تتضمن الرسالة الأ عليه

 بمحطاتهذا المختلفذة حلذةالرسالة والرؤيا برحلة من مكان لآخذر فذإن الرسذالة هذي الر

التذي تنتهذي عنذدها هذذه  النهائيذة من نقطة البداية إلى النهاية أما الرؤية فهذي المحطذة

 الرحلة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اول الرسالة التالية:نتوضيح ذلك دعنا نت لأجلو

 ( هي  Quorumرسالة مجموعة ) 

)أن مجموعة كورم الصحية هي شركة صحية تلتزم بتلبية حاجات  كل زبون كما لو 

 ً ً  أو مستشاراً  أو مديراً  كان مالكا الخدمات التي تعزز  إبتكاروذلك من خلال  أو شريكا

 أنواع الخدمات الصحية(. أفضلتجهيز 

 أما رؤية هذه المنظمة فهي:

 الرسالة

 الرؤية
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من خبرتها في مجال إدارة المستشفيات وقدرتها ) إن شركة كورم الصحية ستستفيد 

 أنواع الخدمات الصحية (.  أفضلالايجابي على تجهيز  تأثيرفي ال

 لنلاحظ الفرق بين هاتين العبارتين: الانو

ت الرسالة صيغة الفعل المضارع )أن مجموعة كورتم الصحية هي شركة صحية إستخدم -1

 ) أن شركة كورتم الصحية ستستفيد(ت الرؤية صيغة المستقبل إستخدمتلتزم( فيما 

تدعو الرسالة إلى كون المنظمة تعمل نسذبيا بتصذميم عذال )تلتذزم بتلبيذة حاجذات  -2

أنذواع الخذدمات الصذحية ( فذي حذين  أفضذلكل واحد من الزبذائن وذلذك بتجهيذز 

تعلذذن مذذا ترغذذب أن تقذذوم بذذه )إن شذذركة كذذورم الصذذحية ستسذذتفيد مذذن خبرتهذذا 

 أنواع الخدمات الصحية (. أفضلعلى تجهيز ايجابيا  تأثيروقدرتها لل

الرؤيذذة مذذع الرسذذالة لذذدى بعذذض المنظمذذات وقذذد حذذاول  حيذذانوتخذذتلط فذذي بعذذض الأ 

(Collins and Porras   وضع حذدود علذى شذكل معذادلات رياضذية لغذرض إعطذاء )

كل من الرؤية والرسالة عناصرها الحقيقية ومحتواها الذي ينبغذي أن يكذون واضذحا 

 للمنظمة عند وضع رؤيتها ورسالتها وكما يلي:

 

 المعتقدات والقيم الأساسية + الخدف = الفلسفة الموجخة للمنظمة

  لصورة الحقيقية للمنظمةالرسالة + الوصف الحيوي والشامل = ا

 الرؤية  =الفلسفة الموجخة + الصورة الحقيقية          

 وكما مبين في الشكل التالي:

 

الصورة 

ة الحقيقي

 للمنظمة

ة الفلسف

الموجهة 

 للمنظمة

 الرسالة

 
الوصف الحيوي 

 والشامل

م المعتقدات والقي

 الأساسية

 

 الهدف

 الرؤيـــــــــة

 ( 40شكل رقم ) 
 كيف تتشكل الرؤية والرسالة
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 إرشادات في صياغة الرسالة .5

تأتي أهمية الرسالة من كونها تتحدث عن المنظمة لهذا يجب أن يعطى الوقت الكذافي 

تعبير. ولغرض كتابة رسالة جيذدة للمنظمذة  أفضللصياغتها بالشكل الذي يعبر عنها 

 ندرج في أدناه بعض الإرشادات والأدلة التي يمكن أن تهتدي بها لهذا الغرض:

عذن المنظمذة وهويتهذا ومذا سذبب إنشذاءها  تمعلومذابد للرسالة أن تعطذي  لا .1

 ولأي شيء أنشئت.

 لابد من مشاركة جميع العاملين في وضع الرسالة. .2

 بواقع المنظمة والمبالغة بشان الخدمات التي تقدمها.تجنب عبارات التضخيم  .3

استعراض رسائل الآخرين لغرض المقارنة واحرح علذى أن تكذون رسذالة  .4

منظمتك مستقلة وتعبر عن شخصيتها وأن الرسذالة التذي تضذعها هذي رسذالة 

 منظمتك وليست رسائل الآخرين.

سذرعان مذا تيقن انك مذؤمن برسذالة منظمتذك وإلا كانذت نوعذا مذن المواربذة  .5

 .يكتشفه المستفيدون من المنظمة عاجلا أم آجلاً 

  -بد وان تجيب عن ثلاثة أسئلة مهمة هي: أن الرسالة الجيدة لا

 غاية المنظمة: ما هي الحاجات التي وجدت المنظمة لتقديمها ؟  .1

 توفير تلك الحاجات ؟ لأجلعمل المنظمة: ماذا تعمل المنظمة  .2

 المنظمة وتوجهها. المبادئ والمعتقدات: التي تقود .3

 خذ هذه الرسالة ومن ثم تفحص فيما إذا أجابت عن الأسئلة الثلاثة أعلاه:

نصممنع التنمموع : )يذذأتي( هذذي كمذذا  Big Brothers / Big Sistersكانذذت رسذذالة شذذركة )

الخرق فمي  يماة الأطفمال والشمباب وذلم  ممن خمرل إقاممة ودعمم العرقمات المتينمة ممع 

الوصمول إلمى أعلمى نلموج ممكمن ليصمبحوا مليئمين بالثقممة البمالغين ومسماعدتخم علمى 

والمؤهرت والحزم والجد وذل  عن طريمق تموفير وتخيئمة متطموعين ملتمزمين وقيمادة 

 (.وطنية ومعايير للتفوق

وعند تحليل هذه الرسالة نلاحظ أنها جابت بشذكل صذحيح عذن تلذك التسذاؤلات وكمذا 

 موضح في أدناه: 

 لأجذللتنوع الخلاق في حياة الأطفذال والشذباب حددت هدف المنظمة: في صنع ا -1

 بلوه أعلى نضوج ممكن.
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وضذذذحت عمذذذل المنظمذذذة: بكونذذذه إعذذذداد ودعذذذم المتطذذذوعين الملتذذذزمين الذذذذين  -2

 يحرصون على إقامة علاقات متينة مع الأطفال والشباب.

التي تتلخص في الأفراد الواثقين بأنفسذهم والمذؤهلين  عينت المبادئ والمعتقدات: -3

 في خلق قيادة ومعايير للتفوق. والجادين
 

 خصائص الرسالة الجيدة .6

عندما تكون لدى المنظمة رسالة فإن هذذا لا يعنذي أن هذذه الرسذالة متكاملذة أو فاعلذة 

ها فقد تكون قاصذرة ولذم تسذتكمل شذروط أهدافلكي تستطيع المنظمة توظيفها لتحقيق 

  -:ما يليالجودة التي يتعين  توفرها في الرسالة الجيدة ومن هذه الشروط 

أن تعذذرض مقاصذذد وتوجهذذات المنظمذذة بطريقذذة تكسذذب فيهذذا الذذدعم والمسذذاندة  -1

 للعهود التي قطعتها.

 .الأطرافأن تكون واضحة ومفهومة لجميع   -2

 فظها.أن تكون مختصرة يسهل تذكرها أو ح  -3

 أن تكون قابلة لترجمتها إلى سياسات وبرامج تنفيذية.  -4

أن تحتذوي علذى عناصذر القذذوة لذدى المنظمذة ممذا يمكنهذذا مذن شذق طريقهذا بذذين   -5

 .خرىالأالمنظمات 

 أن تحتوي على فلسفة المنظمة وقيمها وصفاتها المميزة.  -6

 أن تحرح على تماسك المنظمة وترابط عناصرها.  -7

 تة.بالبيئة التي تعمل بها قوية وثابأن تبقى علاقاتها  -8

 خالية من الكلمات الغريبة والرطانة.  -9

 ذوي العلاقة بالمنظمة. الأطرافان تحرك جميع   -10

 تستخدم الفعل المسبق لوصف ما تقوم به. -11

 

 والشكل التالي يلخص خصائص الرسالة:
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بعض الأمثلة التي تدعم ما ذكرناه أعلاه وذلك من خلال رسائل قيلت عبر  لنأخذ

 قرن من الزمن.

 (: 1900شركة فورد للمحركات )بداية  -

 ) يسعى فورد لصنع السيارات الشعبية (

 

 (: 1950شركة سوني ) بداية  -

) نعمل على ان نكون المنظمة الأكثر اشتهارا في تغيير صورة النوعية المتدنية 

 للمنتجات اليابانية في العالم (

 

 (:1950شركة بوينك )  -

 ) نصبح اللاعب المهيمن على تجارة الطائرات ونأخذ العالم إلى العصر النفاث (

 

ل لفعاتستخدم 
 تعرض مقاصد المسبق

وتوجهات 

 المنظمة

واضحة 
ةومفهوم  

تحرك جميع 
 الأطراف

خالية من 
ةالكلمات الغريب  

ةمختصر   

ة قابلة للترجم

 إلى سياسات

ئةعلاقاتها بالبي  
 قوية وثابتة

تحرص على 
 تماسك المنظمة

تحتوي على 
مةفلسفة المنظ  

تحتوي على 
لقوةا عناصر  

 خصائص الرسالة

 الجيدة

 ( 41شكل رقم ) 
 خصائص الرسالة الجيدة
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 (: 1990شركة ول مارت ) -

 ( 2000بليون دولار عند حلول سنة  125)نعمل لنصبح شركة 

ولدى قراءة الرسائل أعلاه نلاحظ قصر عباراتها وسهولة فهمها ووضوح معانيها وقوة سذبكها 

 .وأنها تتكلم عن المستقيل المنظمة بثقة عالية أهدافومحاورتها الجميع وعرضها 

 

 خطوات كتابة الرسالة .7

 :ما يليوالتي تنص على  المتتاليةخطوات التباع ينصح إ كتابة رسالة جيدة لأجل

انفرادي لكذي يفصذح كذل واحذد  أسلوبب الإدارةاستطرع آراء العاملين ومجلس  -1

الاستطلاع مذن خذلال  لانما يراه بعبارات مكتوبة تغطي رسالة المنظمة منهم ع

 الاجتماعات قد لا يكون مجديا وذلك بسبب:

 .الاجتماع الموسع لا يفضي إلى نتيجة 

 يدة.صاحب النفوذ في المنظمة ربما يخمد الأفكار الج 

 الجلوس لثلاث ساعات في اجتماع دون التوصل إلى صياغة  عدم رغبة البعض

 جملتين.

لالكترونذي عذن اخذلال البريذد  منمن خلال ندوات مصغرة أو  العاملين إستبيان -2

 :الآتي

  قيم المنظمة 

 المرغوبة للمنظمة  هدافالأ 

  الخدمات الأساسية التي تقدمها المنظمة 

  المنظمة.المنجزات التي تنفرد بها 

هم إسذذتبيانتلقذذي الإجابذذات مذذن جميذذع الذذذين تذذم : بعذذد وضممع الإجابممات فممي قائمممة -3

اختلافذذات كثيذذرة فذذي الإجابذذات تبعذذا للمسذذتوى الذذوظيفي وبذذالرغم مذذن ظهذذور 

العذذام للرسذذالة  تجذذاهالإفمنهذذا مذذا يقذذع بعيذذدا عذذن والمهنذذي للعذذاملين فذذي المنظمذذة 

 الرسذالة اتإتجاهوصياغة لانسجم مع قواعد وشروط صياغتها والبعض الآخر ي

المنظمة ولكذن كمرحلذة أولذى توضذع جميذع الإجابذات فذي قائمذة واحذدة  أهدافو

 بالرغم من تباينها.

مجموعذذة مذذن الأفذذراد الذذذين جذذاءت إجابذذاتهم  إختيذذار: وذلذذك بغربلممة الإجابممات -4

مذا عن رسالة المنظمذة تكذون مهمتهذا معالجذة  المعبرولكن ضمن الإطار  متباينة

 :يلي
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 التذذذي لاتصذذذف الخذذذدمات الأساسذذذية و سذذتبيانفذذذي الإ الأفكذذذار الذذذواردة إسذذتبعاد

 للمنظمة جيدا.

  مزاوجذذة العبذذارات ذات المغذذزى الواحذذد واسذذتخراج عبذذارة واحذذدة منهذذا ذات

 .تجاهالإمعنى أوفر ولكن بنفس 

المتفذذق عليهذذا حيذذث يذذتم الشذذروع بجمذذع المفذذاهيم والعبذذارات :  نسممج الرسممالة -5

اسذذم المنظمذذة والذذذين  واحذذد يحتذذوي علذذى رسذذالة تذذتكلم عذذنووضذذعها فذذي إطذذار 

 معين ولابد من ملاحظة:  مجاليتلقون خدماتها الأساسية ضمن 

  توسيع مساحة الرسالة: أي وضع الرسالة ضمن مساحة تستوعب مذا تعمذل بذه

 وما يمكن أن تنجزه في المستقبل. الانالمنظمة 

 ( خيارات. 5-2 بين ) وضع بدائل لصياغة الرسالة ويفضل وضع ما 

رأي العاملين بالبذدائل التذي  يؤخذ: وأخيرا البدائل الموضوعةب استفتاء العاملين -6

 تأشير نتائج الاستفتاء.تم التوصل إليها للرسالة و

البذذديل الأكثذذر اسذذتيفاء  ختيذذارلإ الإدارةعلذذى مجلذذس  نتممائج الاسممتفتاء عممرض -7

 .لشروط الرسالة الجيدة

 .  الإدارة مجلسفي ضوء ما يقرره  فللاعتماد البديل الأ -8

 :الآتيوكما يبينه الشكل 

 

 

 

 

 

 
 

 (  42شكل رقم )    

 خطوات كتابة الرسالة

 الرسالة  الجخات التي تلع .8

كتابذة الرسذالة بذل توجذد تحديد مسؤولية  يمكن الركون إليه في معين أسلوبلا يوجد 

ت مذن قبذل إسذتخدمكل لها خصائصها ونتائجها والطرق التاليذة جميعهذا  أساليبعدة 

حسب طبيعة المنظمة ودرجة تقذدمها  مختلفة وأعطت كل منها نتائج متباينةمنظمات 

 خطوات وضع الرسالة

 استفتاء العاملين

البدائل الموضوعةب  

 استطرع آراء العاملين

الإدارة ومجلس انفراديا  
اءنتائج الاستفت عرض  

 استبيان العاملين

 غربلة الإجابات

لاعتماد البديل الأفل  

 نسج الرسالة

 وضع الإجابات في قائمة
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وتتفذذق الأسذذاليب أعذذلاه فذذي تكليذذف . ومسذذتوى مذذؤهلات موظفيهذذا والمتعذذاملين معهذذا

 الجهات التالية لإعداد الرسالة:

وهم القادة الإداريون أو  :Administrative Mandatesالمندوبين الإداريين   -1

تكتسب الرسالة  سلوبوضع رسالة المنظمة وفي هذا الأ بإمكانهمالمالكين الذين 

 .أخرىميزة وتخسر 

 :ها.إنجازكفاءة وسرعة في  -الميزة 

  القصور : تنمية روح العصيان والمقاومة الايجابية وربما عدم الأيمان

 بالرسالة.

حيث يجري تكليف مجموعة  -:Single Task Forceمجموعة المخمة الوا دة   -2

صذذغيرة مذذن المنذذدوبين الرسذذميين لدراسذذة المهمذذة وصذذياغة رسذذالة كاملذذة تذذوزع 

علذذى الممثلذذين الآخذذرين المذذذكورين فذذي الطريقذذة السذذابقة وهذذي تحمذذل ميزتهذذا 

 وقصورها التاليتين:

 في الصياغة. الإبتكارالميزة: كفاءة وسرعة نسبية وحظ وفير للإبداع و 

 تعهدات ومدعاة للتسلط وفذرض أداء مجموعذة صذغيرة علذى القصور: ضعف في ال

 المجموع.

     Stakeholder Groupمجموعة المصالح   -3

على صياغة  الإتفاقوذلك بتشكيل مجموعة كبيرة من أصحاب المصالح ويعهد إليها 

 -:الآتيالرسالة أما ميزتها وقصورها فتكمن في 

 عالية. الميزة: شمولية واسعة، وشرعية قوية ومصداقية 

  القصذور: تشذذيع التشذذتت الذذوظيفي إضذذافة لكونهذذا محذذدودة النتذذائج بسذذبب عذذدم

 .عضاءالتجانس بين الأ

حيذث تعمذل مجموعذة مذن  Production Unit Group  الإنتماجمجموعة و دة  -4

 معينة في المنظمة على وضع رسالة لوحدتهم. إنتاج العاملين في وحدة 

 المنظمة وتكون تعهدات قوية من  الميزة: تنمية روح العمل الجماعي داخل

 قبل العاملين للتمسك بما ورد في الرسالة.

  القصور: مضيعة للوقت وضعف في الإبداع وتركيز قليل على مصالح

 المستفيدين ومداراة المصلحة الذاتية.

  Survey Technique  المسح  أسلوب -5

على الأفراد أصحاب العلاقذة واسذتخدام النتذائج  إستبيانتوزيع  سلوبويقضي هذا الأ

 فهي: سلوبلتحديد الرسالة أما ميزة وقصور هذا الأ
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  الميذذزة: شذذمولية واسذذعة وموضذذوعية و تنميذذة روح التحليذذل وتذذوفير مصذذادر

 للدراسات المتعلقة بقضايا المنظمة.

  :ولا يفضذذي للإبذذداع فذذي  الأداءميكذذانيكي يغيذذب عنذذه تفاعذذل  أسذذلوبالقصذذور

 ومتعب ولا يعكس أداء أصحاب المصالح. حيانر الأأكث

بتكليذف مجموعذة  سذلوبيقضذي هذذا الأ    Delphi Techniqueدلفمي   أسملوب -6

من المعنيين بوضع رسالة المنظمة كل واحد منهم يقترح صياغة معينة ثم تمرر 

جميذذع الصذذياغات عذذدة مذذرات علذذى كذذل مذذنهم إلذذى أن يصذذلوا علذذى توافذذق علذذى 

 -وقصوره فهي كما يلي: سلوبميزة هذا الأصيغة محددة، أما 

  شامل وتحليلي وينمي روح الإجماع والتغير  أسلوبالميزة: انه

 والإبداع.

   القصور: ميكانيكي بطيء يستنزف طاقات المجموعة ولا يقدم تعهدات

 قاطعة.

 

 مكونات الرسالة  .9

 تحتوي الرسالة على مجموعة من المكونات الرئيسية هي:

: حيث أن من أهم مسؤوليات المنظمذة هذي تقذديم الخذدمات والمستفيدينالزبائن  -1

 لمجموعة من الناس هي زبائنها والمستفيدين منها.

المنظمذذة التذذي تحذذرح علذذى تقذذديمها للزبذذائن  إنتذذاجوهذذي  :السمملع والخممدمات -2

 والمستفيدين.

 ،:وهذي المنطقذة التذي تقذدم بهذا الخدمذة أو السذلعة نطاق تقمديم السملع والخمدمات -3

 ،أينمذا يكذون الزبذون والمسذتفيد ،أو  غيذر محذددة ،وربما تكذون جغرافيذة محذددة

 عبر شبكة الاتصالات الحديثة.،ويؤمن الاتصال به 

ولهذذذا يجذذب أن تتحذذدث  ،إن المنظمذذة وجذذدت لتبقذذى  :بقمماء وديمومممة المنظمممة -4

 وإصرارها على البقاء لخدمة زبائنها. ،الرسالة بجرأة عن مستقبل المنظمة

التطور التكنولوجي المستقبلي   الإعتبارلابد للرسالة إن تأخذ بعين  -:لوجياالتكنو -5

حصذذذر تصذذذوراتها ضذذذمن التكنولوجيذذذا لاتو ،عنذذذد عذذذرض توجهاتهذذذا للجمهذذذور

 السائدة.

 المنظمة. ضوئهاوهي مجموعة القيم والمبادئ والأفكار التي تعمل في  -:فلسفة المنظمة -6

وان ، صورة المجتمع: لابد للمنظمة أن تبقي صورة المجتمع الذي تعمل فيه ماثلة أمامهذا  -7

 أفضذلبشذتى الوسذائل مذن اجذل تقذديم ، تعرف كيفية إقامة الصذلات والذروابط مذع أفذراده 

 بنوعيتها.  الإرتقاءوالجهود التي تبذل من اجل توسيع هذه الخدمات و ،الخدمات لهم 
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تعتقده المنظمة بأنه يميزها فذي المذؤهلات وقذوة المنافسذة ما  -:مؤهرت المنظمة -8

 والتفوق على الآخرين.

 ية للمنظمة ومستوى القدرات والمؤهلات التي بلغوها. إنتاج: كقيمة إنسانية والعاملون -9

ومما تجدر الإشارة إليه بأنه لذيس مذن الضذروري أن تتضذمن الرسذالة كذل العناصذر 

تبعذا لطبيعذة المنظمذة التذي  إنمذاتحتذاج إلذى كذل ذلذك وأعلاه لكي تكون جيذدة، فقذد لا 

 .خرىالأتختلف في نشاطها عن المنظمات 

 

 

 

 

 تقييم الرسالة .10

حتوي على المكونات الأساسية لها وبالمقارنة مع ي جدولتقيم الرسالة عادة  وفق 

بدائل توضع من قبل المخططين لرسالة المنظمة ذاتها، أو تقارن مع رسائل منظمات 

  -:الآتي لجدولاتميز بالبساطة على يي ذال جدولحتوي اليمشابهة، و أخرى

 ( 8جدول رقم) 

 تقييم الرسالة

 الدرجة التقييمية  %            ت

 مكونات الرسالة
 ن ... 3 2 1

 المعدل

% 

1     ...   

2     ...   

   ...     ن

 (  43شكل رقم )  
 مكونات الرســـالة

 
 

مكونات 

 الرسالة

صورة 

 المجتمع

نطاق 

 العمل

مؤهلات 

 المنظمة

بقاء 

 المنظمة

ا التكنولوجي

 المستخدمة

الخدمات 

 المقدمة

فلسفة 

 المنظمة

نوالعامل  

 

نوالمستفيد  
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 :الآتيلنأخذ المثال    

 )شركة الكمبيوتر الأكثر نجاحا في العالم، ( بأنها Dellتميزت رسالة شركة ديل ) 

ذلك فإن المنظمة تسعى لتلبية  لأجلو عموم الأسواق( ها فيإنتاجالزبائن ب تجهز

 ة:الآتيحاجات و توقعات الزبائن في المجالات 

 نوعية عالية 

  تكنولوجيا متقدمة 

  أسعار تنافسية 

  مسؤولية مؤسسية وشخصية واضحة 

  خدمات متطورة 

  ية مرنة إنتاجقدرات 

 في الوضع المالي  إستقرار 

  تلاحم مع حاجات الناس 

 والمطلوب هو اشتقاق مصفوفة لتقييم الرسالة أعلاه..

المجالات أعلاه في المصفوفة التالية لدى استعراض مكونات الرسالة يمكن وضع 

من اجل التعرف على تقييم كل عنصر من عناصر الرسالة وبدائلها في المنظمات 

 كل مكون: أمام المشابهة ومن ثم إدخال القيم المستحصلة خرىالأ

 ( 9جدول رقم ) 

 مصفوفة تقييم الرسالة

 الدرجات التقييمية % المكونات ت

رسالة 

 المنظمة

بدائل 

 الرسالة

رسائل منظمات 

 أخرى

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

 نوعية عالية 

 تكنولوجيا متقدمة 

 أسعار تنافسية 

 مسؤولية مؤسسية وشخصية واسعة

 خدمات متطورة 

 ية مرنة إنتاجقدرات 
 في الوضع المالي  إستقرار

 التلاؤم مع حاجات الناس 

80 

70 

85 

95 

85 

75 

80 

90 

85 

75 

80 

90 

90 

70  

75 

80 

70 

70 

80 

80 

85 

70 

70 

80 

 76 81 83 المعــــدل 9
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 ةالتقييمييلاحظ أن المعدل العام للدرجة  الإفتراضيةوبعد وضع المؤشرات التقييمية 

ويمكن مقارنة هذه الدرجات والمعدل العام لها ببدائل  %83لرسالة شركة ديل كان 

لهذه الرسالة يضعها المخططون والتي كان معدل دراجات مكوناتها في مثالنا  أخرى

،  أو مقارنتها برسائل منظمات مماثلة تعمل في نفس النطاق والتي كان %81أعلاه 

تعرف على نواحي الضعف والقوة في  وبذلك يكون المخطط  قد %76معدلها  

رسالته من خلال مقارنة درجات المكونات المتناظرة ، كما تشير نتائج الجدول إلى 

أن المعدل العام للرسالة الموضوعة قد احتر المرتبة الاعلى  على البدائل 

والمنظمات المشابهة وأصبح بمقدور المخطط تحديد مدى قدرته على تلبية تطلعات 

 لمستفيدين في المستقبل.وحاجات ا
 

 التغيرات التي تطرأ على الرسالة .11

إن الرسالة نتاج واقع المنظمة في الوقت الحاضر وتطلعاتهذا المسذتقبلية فذلا يعقذل ان 

المسذتجدات حذين تشذرع المنظمذة  تذأثيرأي تغيير عليهذا تحذت  إجراءتبقى ثابتة دون 

البيئذذة الخارجيذذة فتتبذذدل  تها حيذذث تنشذذأ عوامذذل وظذذروف فذذي إسذذتراتيجيفذذي تنفيذذذ 

الفذذذذرح والتحذذذذديات ويتبذذذذدل تحليذذذذل الواقذذذذع الذذذذذي وضذذذذع حذذذذين إعذذذذداد الرسذذذذالة 

كما تطرأ تغيرات في البيئة الداخلية تجعل من عوامل القوة والضذعف  ةالإستراتيجيو

لذذدى المنظمذذة غيذذر التذذي وردت فذذي تحليذذل الواقذذع، ولهذذذا ينبغذذي مذذن الناحيذذة العلميذذة 

عذن الواقذع  كذي تصذبح أكثذر تعبيذراً  أخذرىلرسذالة بذين فتذرة وتعديلات على ا إجراء

 الجديد للمنظمة وخاصة في بيئتيها الداخلية والخارجية.

 -:ما يليلتعديل الرسالة  الإعتباربومن أهم التغيرات التي يتعين أخذها 

 .أخرىالنشاط في المنظمة إلى مجالات  اتإتجاهتغيير  -1

 الإنتاج أسلوبظهور أنماط جديدة من التكنولوجيا تؤثر بشكل حاسم على  -2

 وسبل إيصاله للمستفيدين.

 ظهور منظمات بديلة أو منافسة. -3

 اتساع نطاق الزبائن والمستفيدين نتيجة حركة السكان واقتصاديات التنمية. -4

 ماط السلوكية للزبائن والمستفيدين نتيجة التقدم الحضاري.الانتغيير في  -5

ة للدولة بما في ذلك صدور قوانين جتماعيتبدل في السياسات الاقتصادية والإ -6

 وتشريعات جديدة تؤثر على نشاط المنظمة.

 

 الرسالة ومرا ل نمو المنظمة  -12
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لاشك أن الرسالة توضع لتعكس الواقع الذذي عليذه المنظمذة وهذذا مذا يذرد فذي تحليذل 

منظمة القيام بذه فذي المسذتقبل ضذمن البيئة الخارجية والداخلية إضافة إلى ما ترمي ال

 التي وضعتها. ةالإستراتيجيالفترة المحددة للخطة 

وعلى أساس ذلك فإن أيذة قذراءة للرسذالة تذدلنا علذى المرحلذة التذي تمذر بهذا المنظمذة 

 ة:الآتيومن المعروف أن المنظمات عادة تمر بالمراحل 

حيذذث تتحذذدث الرسذذالة عذذن جديذذد خذذدماتها Starting Stage مر لممة النشمموء   -1

هم إحتياجذذاتوتبشذذر الجمهذذور بمذذا هذذو حذذديث وممتذذع ومفيذذد وتتعهذذد بأنهذذا سذذتلبي 

 وستكون عند حسن ظنهم.

وعنذد هذذه المرحلذة تكذون المنظمذة قذد   Stage Take off     نطمرقالإمر لمة  -2

اكتسبت خبذرة فذي العمذل وعبئذت طاقاتهذا وكسذب ثقذة الزبذائن وصذارت مؤهلذة 

فهذي تتحذدث فذي رسذالتها عذن المزيذد مذن الخذدمات وتحسذين النوعيذة  نطلاقلإل

  وبروح متفائلة بالنجاح.

 نطذذلاقالإأن قطعذذت المنظمذذة مرحلذذة  بعذذد   :Growth Stageمر لممة النمممو  -3

ي تعكسه الرسالة  فهي تتحذدث عذن إنتاجوحققت نجاحات كثيرة أصبح لها ارث 

 أمامها.عناصر القوة لديها والفرح المتاحة 

: فذذذي هذذذذه المرحلذذذة تكذذذون المنظمذذذة قذذذد  Maturity Stageمر لمممة النلممموج  -4

يذذذة والخدميذذذة وأصذذذبحت لهذذذا مجالاتهذذذا مذذذن الزبذذذائن الإنتاجت بيئتهذذذا إسذذذتخدم

والمسذذتفيدين لهذذذا فذذإن الرسذذالة تعكذذس جهذذود المنظمذذة فذذي المحافظذذة علذذى مذذا 

وربمذذا تتحذذول وصذذلت إليذذه ومذذا سذذتقوم بذذه مذذن إضذذافات جديذذدة علذذى نشذذاطاتها 

 ببعض أنشطتها إلى فروع قائمة بحد ذاتها.

: عنذذدما تنعذذدم عمليذذة التوسذذع  Decline Stage  كممما الانمر لممة التممدهور و -5

والتذدهور وفذي  كمذاشالانوالتطوير لدى المنظمة تبذدأ بمرحلذة التوقذف ومذن ثذم 

هذه المرحلة تسعى المنظمذة بكذل طاقاتهذا لمنذع التراجذع فذي أنشذطتها والذتخلص 

 الأنشذذطةالتذذي لذذم تعذذد مفيذذدة  والعمذذل علذذى الحفذذاظ علذذى   الأنشذذطةمذذن بعذذض 

الرئيسية والمهمة لديها والتغيرات التي تصذاحبه، وتعكذس الرسذالة عذادة ملامذح 

 تي تصاحبه.هذا الوضع الجديد للمنظمة والتغيرات ال

وفي ضوء ما تقدم لابد للمنظمة أن تقوم بإعادة النظر في رسالتها طبقا لمتطلبات كل 

مرحلذذة مذذن المراحذذل  أعذذلاه لكذذي تتوافذذق مذذع أنشذذطتها وخطذذة عملهذذا مذذع المرحلذذة 

 الجديدة.

 مرا ل تطور الرسالة مع تطور -13

  ةالإستراتيجي الإدارة
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والتخطذذذيط  ،لا تأخذذذذ بذذذالتخطيط بعيذذذد المذذذدى بشذذذكل عذذذام ،هنذذذاك بعذذذض المنظمذذذات

بشذذكل خذذاح، وقذذد تتنذذاول بعذذض الجوانذذب التخطيطيذذة التذذي تفرضذذها  الإسذذتراتيجي

ية السنوية والخطة المالية، وفذي المقابذل نجذد منظمذات الإنتاجكالخطة  ،طبيعة العمل

وتكونذذذت لذذذديها خبذذذرات غنيذذذة فذذذي وضذذذع الخطذذذط ،انتهجذذذت هذذذذا السذذذبيل  أخذذذرى

فذي عمليذة  ابتذدأتووسائل تنفيذها، كما  نجد عددا آخذر مذن المنظمذات  ةالإستراتيجي

 تبني تجربتها شيئا فشيئا. ،ولا زالت في أول الطريق ،التخطيط حديثا 

لهذذذا تخضذع إلذذى التبذذدل ،  الإسذتراتيجيوحيذث أن الرسذذالة هذي جذذزء هذام مذذن التخطذذيط 

وطبقذا لتجربتهذا التخطيطيذة  ،ها المنظمذةوالتغير والتطوير على وفق المرحلة التي تمر ب

وعلى هذا الأساس يمكن أن نلاحظ المراحذل التاليذة التذي تمذر بهذا ،وحاجاتها التخطيطية 

 -الرسالة:

فذذي ظذذل عذذدم وجذذود خطذذة  ،: تتجلذذى هذذذه المرحلذذةمر لممة عممدم كتابممة الرسممالة -1

رسالة تذذكر، وربمذا تكذون  بأيةوعندها لا حاجة للتفكير ، للمنظمة  إستراتيجية

ترتقذذي لان  لكنهذذا لا، أهذذدافللمنظمذذة شذذعارات أو إعلانذذات تشذذير إلذذى غايذذة و

 تكون رسالة للمنظمة، وعادة ما نجد ذلك في المؤسسات والمنظمات الصغيرة.

التذذي بذذدأت بالتوسذذع ،حيذذث أن المنظمذذات  مر لممة وجممود معممالم رسممالة بسمميطة  -2

يذة وماليذة إنتاجتقوم بوضذع خطذط تشذغيلية وقد ،والتي أدركت أهمية التخطيط 

وربما تتجه بعض الشيء إلى مبادئ التخطيط المتوسذط ، وخطة للقوى العاملة 

ولكذذن بسذذبب عذذدم ،فتقذذوم بمحاولذذة وضذذع رسذذالة لهذذا  ،وربمذذا البعيذذد ،المذذدى

وفيهذذا نذذواقص  ،تكذذون رسذذالتها غيذذر متكاملذذة ،وضذذوح خطتهذذا ولقلذذة تجربتهذذا

(  نحن نعممل ممن أجلكمممثل: )  ،غة الحقيقية للرسالةوثغرات لا تعبر عن الصي

وعذذدم تذذوفر شذذروط  ،،حيذذث يلاحذذظ علذذى رسذذالة مذذن هذذذا النذذوع العموميذذة

 والتي تطرقنا إليها سلفا. ،وخصائص الرسالة فيها

هذا التخطذيط إتخاذبعذد نمذو المنظمذة و مر لة وجود رسالة عامة وغير محمددة  -3

 ةالإسذتراتيجيتقوم بوضع رسالة لخطتهذا ، سبيلا لإدارة عملياتها  الإستراتيجي

بسبب قلة  ،ما  يسيطر على بعض المنظمات كثيراً ولكن نتيجة الطموح الذي ، 

ربمذا يذدفعها لوضذع رسذالة ذات  ،تجربتها في تحليل البيئة الداخلية والخارجيذة

وخاصة  ،لا تحدد على وجه الدقة التوجهات التي يتعين سلوكها ،عبارات عامة

وسذبل العمذل المسذتقبلية ،والفرح المتاحة أمامها  ،مع المستفيدين في علاقاتها

ممذا يقلذل مذن فذرح ، وغير ذلك، الأمر الذي يجعل الرسالة غير قابلة للقيذاس 

 (. نحن نعمل من أجلكم ونوفر الخدمة  تى أبواب المنزلتحققها مثال ذلك:  )
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بعذذد أن تضذذع ،وتذذأتي هذذذه المرحلذذة   -:مر لممة وجممود رسممالة واضممحة المعممالم -4

وهذذي تصذذيغ  ،وفذذق المعذذايير المعروفذذة ،متكاملذذة  إسذذتراتيجيةالمنظمذذة خطذذة 

وتصبح رسالة معبرة عن واقع المنظمة  ،وفق الشروط التي ذكرناها  ،رسالتها

وبذالأخص سذعيها  ،والتغيرات التي ستقوم بها خلال الفترة القادمذة ،وتطلعاتها،

ها بمذا يذتلاءم مذع مواصذفات الرسذالة بعمل الإرتقاءو ،لتلبية حاجات المستفيدين

نحمن نعممل ممن أجلكمم مثذال ذلذك  )  ها،أهذدافالمعبذرة عذن المنظمذة و ،الناجحة

 (.ونوفر الخدمة بالسعر المناست  تى أبواب المنزل

 
 

 ةالإستراتيجينماذج من الرسائل  -14

، لذذدى بعذذض الشذذركات والمنظمذذات ،  لغذذرض إعطذذاء فكذذرة عذذن مكونذذات الرسذذالة

 دون أن نشير إلى جودتها تاركين ذلك  لتقدير القارئ ، من رسائلهانعرض مجموعة 

ولكذن ، وبعضذها خدميذة  ،يذةإنتاجأطلقذت مذن شذركات  أن معظمهامع الإشارة إلى ، 

 وكما يلي:  ائلالرس هذه ذلك لا يمنع من تفحص محتوياتها للتعرف على صياغة

 رسالة شركة كوكا كولا  -1
 كل من يلامسه نشاطنا (. ) إن شركة كوكا كولا وجدت لإنعاش

 
 (  Bechtelشركة بيجتل ) -2

 

 
 

 شركة منتجات الغابات والأخشاب  -3

مقذذدمين الحلذذول المؤديذذة إلذذى  رسذذالتنا هذذي خدمذذة زبائننذذا بذذأعلى درجذذات الرضذذا،) 

التكاليف وسننجز رسالتنا من خلال الرضا المتبادل بذين تحسين العمليات وتخفيض 

 .لنا ومستثمريناارغبات زبائننا وعم

 

 (   Pfizerشركة فايزر للصيدليات ) -4

)نسذذعى لنكذذون الأكثذذر نفعذذا للمرضذذى والزبذذائن والذذزملاء والمسذذتثمرين وشذذركاء 

 والمجتمع أينما نعمل ونتواجد في العالم (. الأعمال

 

عالم(في ال )نسعى لنكون الشركة الأولى في الخندسة والإنشاءات وإدارة المشاريع  
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 (  AVEDAشركة أفيدا )  -5

نا الذذي نصذنعه إنتاجمن  إبتداءً )رسالتنا في أفيدا هي العناية بالعالم الذي نعيش فيه  

وحتى ما يستهلكه زبائننا وبذل كل جهدنا في أفيدا لنوجذد  مثذالا للقيذادة والمسذؤولية 

 البيئية ليس في عالم الجمال بل في كل أنحاء العالم (

 

 (  GMCشركة جنرال موتور )  -6

البيئذذة التذذي تمكذذن العذذاملين والمجهذذزين والمذذروجين  إبتكذذاراجذذل )نحذذن نعمذذل مذذن 

والمجتمذذع فذذي  جنذذرال موتذذور للمسذذاهمة الكليذذة فذذي مواصذذلة تلبيذذة رغبذذات جميذذع 

 الزبائن (.

 

 (    Cloroxشركة كلوروكس ) -7

) رسذذالة شذذركة كلذذوروكس هذذي تحسذذين نوعيذذة الحيذذاة فذذي المجتمعذذات اينمذذا حذذل  

واشتغل عمال كلوروكس وان رغبات المجتمع هي محط اهتمامنا والتي ننفذها مذن 

 خلال برنامج الهبات والتطوع والقادة في خدمة المجتمع (.

 

 (   Rotaryشركة روتري العالمية )  -8

 روتري من خلال: أهدافنواديها لتحقيق  أعضاءان رسالة روتري العالمية هي مساندة ) 

 النوادي. أعضاءتعزيز وحدة   -  

 تقوية وتوسيع روتري حول العالم. -   

 الاتصالات بين أنشطة روتري على امتداد العالم. تأمين -  

 توفير نظام إدارة  جماعي.( -  

 (  Avonشركة افون ) -9

) تتلخص رسالتنا في تقديم كل ما هو جديد في مجال مستحضذرات التجميذل لكوننذا 

إحدى الشذركات الرائذدة فذي هذذه الصذناعة كمذا أننذا نعمذل علذى تنويذع عملياتنذا مذن 

خلال التأكيد على النمو والربحيذة وان مركزنذا المذالي المتذين يسذاعدنا علذى تمويذل 

 ل الداخلية ( فرح النمو المتاحة بأساليب مصادر التموي

 

 (  Publixشركة بوبليكس )  -10

 التجزئة في العالم ( أطعمة) رسالتنا في بوبليكس ان نكون النوعية الأولى في  
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AARP-11 

 

 

 

TED-12        

 

 

Smithsonian 13-             

 

CARE 14-              

 

              

  Lifestrong 15-  
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نعزز نوعية الحياة لجميع الأعمار ونقود التغيير الاجتماعي الايجابي وننتج 

 والخدمة التأييدالقيمة للأعضاء من خلال المعلومات وحشد 

 ننشر الافكار

 نزبد وننشر المعرفة

 في المجتمعات الأكثر فقرا في العالم نخدم الأفراد والأسر

 خلق الامل وتمكين الناس الذين يعانون من السرطان
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 سابعالفصل ال

 قيم المنظمة
Values Statement 

 

 دمةـــمق .1

لا توجد منظمه سواء كانت صغيره أو كبيره حديثه التكوين أو مضى عليها فترة مذن 

الزمن إلا ولها وجهات نظر في التعامل مع الظروف التي تحيط بهذا ونذوع العلاقذات 

 الذين تربطهم مصالح بها بسيطة كانت أو واسعة . الأطرافوالتواصل والتعامل مع 

تتصذرف المنظمذة مذع الآخذرين وكيذف إن القيم تشذرح بشذكل مفصذل وواضذح كيذف 

تدير نفسها. أنها تجيب على السؤال التالي : كيف نحدد  رغبتنا في التعامل مع الغيذر 

 وكيف نتعرف على ما يرغب به الآخرون في التعامل معنا.

 ومما تقدم فإن قيم المنظمة هي:

 

التي تعمل في  ظلخا  عتباراتالإالمعتقدات الأساسية التي تؤمن بخا المنظمة و

 ذات العرقة. الأطرافوالتي تنظم عرقاتخا بجميع 

 

 أنخا 

طاقم المنظمة من اجل المحافظة على الموا نة بين تتحدث عما يعتني بل  

مصالح الفئات المستخدفة ومصالح المنظمة فخي المجال الذي تدور فيل الرؤية 

 المعلنة للمنظمة بانسجام وتناغم تام. هدافوالرسالة والأ

 

 

 خصائص القيم .2

 إسذتراتيجيةتتميز القيم الفاعلة والتي تصح أن تكذون احذد الركذائز القويذة لبنذاء 

 ناجمة بعدة خصائص نذكر منها ما يلي:

أن تكون نابعة مما تذؤمن بذه المنظمذة والمسذتندة إلذى واقذع سذلوكها اليذومي ومذا  -1

 المستقبل.تطمح أن تسلكه في 
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أن تعكس ما يريذده العذاملون مذن علاقذات مذع أصذحاب المصذالح وعلذى رأسذهم  -2

 المستفيدين.

أن تكون متجانسذة ومتفاعلذة بحيذث تصذب جميعهذا فذي هذدف مشذترك إلا وهذو   -3

 تطور المنظمة ورقيها.

ذات العلاقذة فذلا يعقذل اقتصذار تعبيرهذا  الأطذرافأن ينعقد عليهذا إجمذاع جميذع  -4

 لبعض دون الآخر من أصحاب العلاقة.عن سلوك وعقائد ا

أن تعكذذس الالتزامذذات والتعهذذدات التذذي تقطعهذذا المنظمذذة للمتعذذاملين مذذن جميذذع  -5

 معها. الأطراف

أن تجمع بين المرونة والقوة فلا تسذرف فذي قذيم الحريذة التذي قذد تذؤدي بهذا إلذى  -6

التسذذيب ولا تركذذز علذذى قذذيم القذذوة التذذي قذذد تذذؤدي إلذذى السذذيطرة والتسذذلط وفذذي 

التين يصعب على المنظمة المحافظة على قيمها كمذا يصذعب عليهذا توظيفهذا الح

 .ةالإستراتيجيفي أنجاح وتقدم 

 يوضح تلك الخصائص: الآتيوالشكل 

 

 

 

 

 

 

 
 ( 44شكل رقم ) 

 

 فوائد القيم .3

مادامذذت القذذيم هذذي مجموعذذة العقائذذد التذذي تذذؤمن بهذذا المنظمذذة مذذن اجذذل تحقيذذق 

 النجاح فإن لهذه القيم فوائد عدة نذكر منها ما :

 تشكل الأساس الموجه للعمليات التي تنفذها المنظمة. -1

 القرارات. إتخاذتسهل عملية  -2

 .ولوياتعلى وضع وترتيب الأ الإدارةتساعد  -3

 خصائص القيم

نابعة مما تؤمن 

 بل المنظمة

 

متجانسة 

 ومتفاعلة

تعكس الالتزامات 

 والتعخدات

ة المرونتجمع بين 

 والقوة

ليخا إجماع عينعقد 

 جميع الأطراف

 

تعكس ما يريده 

 العاملون
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 تلعب دورا مهما في شد للعاملين إلى وظائفهم. -4

 والعاملين على أسس أخلاقية. الإدارةتنظم العلاقة بين  -5

 والمستفيدين. الإدارةترسم صورة واضحة للروابط بين  -6

 تحدد العلاقات مع المنافسين. -7

 لأحداث التوازنات بين مصالح المنظمة ومصالح المستفيدين.توفر البيئة  -8

القذذرارات  إتخذذاذجيذذدة لأنهذا أسذذاس  إسذذتراتيجيةأن القذيم ضذذرورية لأيذذة خطذة  

لأن معظم هذه القرارات  ةالإستراتيجيوأن إهمالها قد يؤدي إلى أخفاق كبير في تنفيذ 

وناتهذا وهذي بذالرغم ذات علاقة وطيدة بأخلاق المنظمة والتذي تشذكل القذيم معظذم مك

ها بالقيم وثيق الصلة جدا . كما أن إرتباطمن علاقتها بكل من الرؤية والرسالة إلا أن 

 إنجذاز إمكانيذاتالمعرفة والإحاطذة بذالقيم فذي العمليذة التخطيطيذة يسذاعد علذى تأكيذد 

 .ةالإستراتيجي هدافالأ
 

 عرقة الرؤية والرسالة بالقيم .4

صورة لهدف أو لمجموعة  والرسالة بان الرؤية هيذكرنا عند تعرضنا للرؤية 

 التي تقود إلى النجاح والتي ترتسم على الأفق  أمام المنظمة. أهداف

أما الرسالة فقد عرفت بكونها عبارة مختصذرة، قليلذة الفقذرات، سذهلة التذذكر،  

والمذوظفين  الإدارة ترشذدها وأغراضذها وأهدافتوضح سبب وجود المنظمة وتصور 

 المنظمة ونشاطاتها في المستقبل. إتجاهعند صنع القرارات الحاسمة الوثيقة الصلة ب

المعتقذذدات الأساسذذية التذذي تذذؤمن بهذذا المنظمذذة أمذذا القذذيم فقذذد ذكرنذذا تذذوا بأنهذذا 

 ذوي العلاقة. الأطرافالتي تعمل في ظلها والتي تنظم علاقاتها بجميع  عتباراتالإو

بان القيم تؤطر الرؤية والرسالة وبهذا التعبير فإن القيم وعلى هذا الأساس نجد 

المسذتقبل فتبحذرا فيذه  إتجذاهما هي إلا  البحر الذي تسبح به كل من الرؤية والرسالة ب

 وتغترفا منه وتستمدا قوتيهما ومتانتهما منه. 

 دعنا نصور ذلك في الشكل التالي:
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 كيف تحدد القيم .5

 توجد لدى أية منظمة مجموعتان من القيم:

 .القيم الواقعية التي تقود القرارات الحالية 

  كذلك. القيم التي تفضلها المنظمة وترى أنها واقعية بالرغم من أنها قد لا تكون

 كأن تتمنى الأخذ بقيم التنوع في حين لم تكن تنهج  ذلك في الماضي.

يذرون الأخذذ  بكذلا المجمذوعتين مذن القذيم معذا لأن  اتالإستراتيجيأن واضعي 

ذلك يساعد على صياغة قيم تحتوي على ما تريد المنظمة أن تحافظ علية إضافة إلذى 

 ما تصبو إليه لبلوه الحالة الأمثل.

القذذيم الفاعلذذة وفذذق التجميذذع أعذذلاه يمكذذن للمنظمذذة أخذذذ آراء كذذل الذذذين ولتحديذذد 

 تربطهم علاقة بها وهم:

 العاملون  -

 المدراء  -

 المستفيدون  -

 أصحاب المصالح  -

 المجتمع  -

حيث لا يكفي اعتمذاد المنظمذة علذى العصذف الذذهني لاجتمذاع المذدراء فذي وضذع 

القيم لان القيم تشارك في تكوينها كذل المجموعذات أعذلاه كمذا أنهذا تشذكل محذور العمليذة 

ولغرض استطلاع رأي المجموعات الخمس يمكن الركون إلذى  ةالإستراتيجيالتخطيطية 

 المصادر التالية:

يمـــــالق  

 الرؤية

 

 الرسالة

 

 المستقبل

 الحاضر

 ( 45شكل رقم ) 

 العلاقة بين الرؤية والرسالة والقيم
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 Values Surveyمسح القيم    -1
وهذذو وسذذيلة عمليذذة وسذذهلة لتحديذذد الخيذذارات المتعذذددة، ويحتذذوي علذذى أسذذئلة هادفذذة 

المسذذح  تضذذمينواضذذحة وصذذريحة قذذد توصذذل المنظمذذة إلذذى معرفذذة قيمهذذا عذذن طريذذق 

 ة:الآتيالأسئلة 

  عنذذدما تريذذد  المنظمذذة حذذل مشذذكلة معينذذة، مذذا هذذي الوسذذائل الناجحذذة الممكذذن

 استخدامها والتي تجول في خاطرك ؟

  أذا أردت تقديم نصيحة للمدير من اجل تطوير المنظمذة. بمذاذا تريذد  ان تسذدي

 له ؟

  والسبل التي يجب أن   اتجراءللتغيير. ما هي الإ إستراتيجيةإذا تبنت المنظمة

 تأخذها بالحسبان قبل أن تبدأ بالعمل ؟

  فما ت المنظمة تقوية علاقاتها بالآخرين وعلى رأسهم الفئات المستفيدة  أرادإذا

 هي السلوكيات القويمة التي تؤدي إلى ذلك ؟

ويفضل أن يحتوي المسح علذى استفسذارات لترتيذب القذيم حسذب أثرهذا حيويذة 

 إلى قيم واقعية وقيم مفضلة. ترتيبهاالقرارات وربما  إتخاذوأكثرها علاقة ب

   Focus Groupsمجموعات التركيز  -2

والذذين لهذم خبذرة واهتمذام وذلك بتكذوين مجموعذة تضذم كذل أصذحاب العلاقذة 

 بمواضيع القيم وتوجيه عنايتهم إلى الموضوع عن طريق طرح بعض الأسئلة مثل:

   ماذا تقصد المنظمة عندما تقول أننا نحترم العاملين عندنا ونهتم بهم؟ 

    كيف يمكن لأي واحذد منذا أن يتعذرف علذى كوننذا قذد وضذعنا المسذتفيدين مذن

 خدماتنا في المقام الأول؟

   لذذى أيذذة أسذذس نرسذذي علاقتنذذا مذذع الآخذذرين لكذذي نذذنجح فذذي عملنذذا وتحقيذذق ع

 رضاهم ؟

وعنذذدما تطذذرح جميذذع آراء مجموعذذة التركيذذز وتتمحذذور حذذول تحديذذد القذذيم يمكذذن 

 التواصل إلى تلك القيم التي تشكل الاهتمامات الأساسية للمنظمة.

نسذذيقها يصذذبح وبعذذد تحديذذد التناقضذذات بذذين القذذيم الفعليذذة والقذذيم المفضذذلة ويجذذري ت

 لخطتها.   ةالإستراتيجي هدافباستطاعة المنظمة وضع الأ

 ور  العمل والمحاضرات النقاشية  -3
تهاء من صياغة قيم المنظمذة عرضذها علذى ورش عمذل أو الانحيث يمكن بعد 

 محاضرات نقاشية يحضرها متخصصون خارجيون لإضفاء أية تحسينات عليها.
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 الإطار العام للقيم .6

على مبادئ الأخلاق والعمل  ةالإستراتيجيتحاول جميع المنظمات إرساء قيمها 

 السبل. أفضلها بأهدافالخلاق وقواعد السلوك التي تمكنها من شق طريقها نحو بلوه 

 ةالإسذتراتيجيولدى مراجعة مجموعة القيم التي وردت في الكثير من وثائق الخطذط  

ووضذع قذيم المنظمذة ، وفذي  إختيذارد على تساع إسترشاديةيمكن تلخيصها في قائمة 

 أدناه قائمة بالقيم التي نرى أنها مفيدة في هذا المجال: 

 ( 10جدول رقم ) 

 مجموعة عامة للقيم
 القيمة ت القيمة ت

 الشفافية.  23 .الإبتكارالإبداع و 1

الصمممدق والتعاممممل بمممأخرق عاليمممة ممممع  24 ةجتماعيا ترام القيم الدينية والإ 2

 الجميع. 

 العدالة. 25 ا ترام خيارات الآخرين. 3

 عدم التمييز. 26 ا ترام كرامة الآخرين. 4

 العمل الجماعي 27 الا ترام والتقدير المتبادل. 5

 القول مع الفعل 28 الأخرقيات والسلوكيات المخنية 6

 الكفاءة والفعالية في أداء الخدمة. 29 فتاح بر إفراط.الانالاستقرلية و 7

الالتزام بالوعود المقطوعمة للمسمتفيدين  8

 والعاملين.

 المستفيدون موضوع الاهتمام الأول. 30

 الموا نة بين الحقوق والواجبات. 31 المرضي. جا الان 9

 الموقف الايجابي. 32 محور الاهتمام. الإنسان 10

نشممممممر شممممممبكة الاتصممممممالات وتوسمممممميع  33 بيئة العمل المنتجة 11

 المشاركة في المعلوماتية. 

 رضا العميل 34 تأكيد القيادة الكفوءة والمقتدرة. 12

 مانالأ 35 التحدي والجرأة في مواجخة الصعاب. 13

     ياة افصل 36 التكامل . 14

 الاهتمام 37 التميز 15
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 خدمات  يوية 38 التميز والإبداع 16

 الايجابية 39 والاستجابة للتغيير.التنوع  17

 الاستدامة 40 الأداءجودة  18

خدمممممممة المجتمممممممع ودعممممممم مؤسسمممممماتل  19

 ية.الإنسان

  صداقة البيئة 41

 الأمانة 42 السعي المتواصل للتطوير. 20

الشمممممممعور بالمسمممممممؤولية والاسمممممممتجابة  21

 للجمخور.

 التحسين  43

 المنظمةيمكن اضافة اي قيمة تراها  44 الشفافية.  22

     

 نماذج من القــيم  -7

بعذذض  إسذتراتيجياتنذدرج فيمذا يلذي نمذذاذج مذن القذيم التذي جذذاءت فذي وثذائق و

الشركات كنماذج على المبادئ والمعتقدات التي تحكم مسيرتها وتعمذل علذى صذياغة 

 خطتها وعلاقتها مع البيئة الخارجية التي تحيط بها وتتفاعل معها سلبيا أو ايجابيا.

 (  2006-2001إدارة الطاقة في الولايات المتحدة الأمريكية ) إستراتيجيةقيم  -1
 نحن مع توجهات ورغبات الزبائن. -

 نثمن الأمن الجماعي ونحترم البيئة. -

 نعتقد بأن المواطنين هم المصدر المهم ولا بد من التعامل معهم بصفاء واحترام وكرامة. -

 .الإختراعنثمن روح الإبداع و -

 بالتميز.نحن نلتزم  -

 نعمل بروح الفريق ونناصر فريق العمل. -

 نعتبر القيادة والتمكين والمسؤولية قضايا ضرورية. -

 نحث الخطى نحو أعلى المستويات من السلوك الأخلاقي. -
 نحن جار حسن ونموذج للمواطن الجيد. -

 

 (  2011-2006جامعة غرب كارولينا ) إستراتيجيةقيم  -2

 المشكلات وتعميق المهارات.التكامل و التفكير الحاسم وحل  -

 التعامل مع التكنولوجيا بمهارة ومسؤولية. -

 ية والتكنولوجيات.الإنسانالتقدير العالي للعلوم والفنون والقضايا  -

 التأهيل المهني والثقافي والتقني. -

 .مواصلة التطوير والتعليم المستمر -
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 (  2004-1998قيم مركز ألاسكا للتدريت التقني ) -3

 العالية من خلال تقدير السلوكيات الأخلاقية.الثقافة  -

 الاحترام: معاملة التلاميذ كوحدات إنسانية واحترام اختلافاتهم. -

 المسؤولية: تقرير درجة المسؤولية برفع التدريب والتقييم المهني. -

 العدالة: تطبيق قواعد المساواة بين الطلاب وبين الأساتذة. -

 مهامهم. إنجازبما يمكنهم من النجاح و العناية: توفير خدمات نوعية للطلاب  -

 المواطنة: تشجيع مهارات القيادة لتهيئة الطلاب لأداء دورهم في قوة العمل.  -

 

 (  2006-2009)  (ICANN) إستراتيجيةقيم  -4

 الحفاظ على مستوى العمليات وتعزيزها وزيادة فاعليتها  وأمانها. -

 ترنت.الانوضمان تدفق المعلوماتية عن طريق  الإختراعتقدير الإبداع و -

 التعرف على سياسات الآخرين التي تعكس اهتمامات الجهات المستفيدة.  -

 ترنت بأساليب متنوعة. الاندعم المعلوماتية التي من شأنها تطوير استخدامات  -

 باهتمام المجتمع.  تحظىإدخال وتشجيع المنافسة في تسجيل المواقع التي  -

 تطويرية منفتحة وشفافة. تنفيذ سياسة -

 .(ICAAN)ترنت من خلال رفع فعالية الانالبقاء على العهد في الوفاء لمجتمع  -

 ترنت.الانالتصرف بسرعة في الاستجابة لحاجات  -

 

 ( 2010-2005الجامعة الأمريكية في بيروت ) إستراتيجيةقيم  -5

رسم طموحات الجامعة من خلال مؤسسها التذي ترمذي دائمذانًُ نحذو الحقيقذة واحتذرام الكرامذة  -

 ية وتعزيز المساواة بين الجنسين والشمولية.الإنسان

 توفير فرح التعليم في أروقة مختلفة للجامعة. -

 الالتزام بالتميز والأكاديمية من خلال العمل المؤسسي.  -

 والأساتذة والطلاب بكل معنى الكلمة. الإدارةين  مجلس إرساء قواعد الكرامة والاحترام ب -

 الاحتفاء بكل المشاركين في أنشطة الجامعة.  -

 ة بما يعكس التصرف الأخلاقي القويم.  جتماعيالعمل مشتركاً وتوسيع العلاقات الإ -

 تمكين الأفراد من اكتشاف نوازعهم في عالم صار صغيراً كالقرية.  -

ة جتماعيذذذللطذذذلاب مذذذع القطذذذر وتشذذذجيع التذذذزامهم بالعدالذذذة الإ جتمذذذاعيتعزيذذذز التواصذذذل الإ -

 والديمقراطية. 

 

    Kinko'sشركة كنكو   إستراتيجيةقيم  -6

 المسؤولية: نتقبل أية مسؤولية على أفعالنا.  -

 خدمة ممتازة للزبائن: تكرس أنفسنا لخدمة الزبائن والوفاء بحاجاتهم.  -

 نعمل بروح فريق العمل.  -

 على التوازن في كل تصرفاتنا. التوازن: نحن نحافظ -
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 المجتمع والبيئة: نسعى لتحسين المجتمع وصيانة البيئة.  -

 الاستقامة: نعمل بأمانة واستقامة ولا نخفي الحقيقة.  -

 .فضلنتلهف للنتائج: نحن فخورين ومتحمسين ونقدس عملنا ونسعى دائماُ لتقديم الأ -

المجهذذزين بذذاحترام متبذذادل ونذذثمن أداء  الاحتذذرام: نتعامذذل مذذع العذذاملين والزبذذائن والشذذركاء و -

 العاملين.

 انفتاح في تبادل الآراء: تشجيع العاملين على إبداء أفكارهم ووجهات نظرهم بشكل مفتوح .  -
 

   Dowقيم شركة دو  -7

 احترام الناس: نحترم والمتعاملين ونعتبرهم ماكينة الحياة والإبداع.  -

 الوحدة: نحن شركة واحدة وفريق واحد ونعمل بفردنا.  -

 خفة الحركة: نرى أن مستقبلنا على السرعة والمرونة.  -

 الإبداع: نجعل من العلم طريق الحياة.  -

 

   Reliantقيم شركة ريرينت للكخرباء  -8

 نعمل باستقامة مطلقة. -

 نتشارك ونتساعد ونحترم بعضنا البعض. -

 نتبادل الآراء بانفتاح واستمرار.  -

 نطور مسيرتنا وننوع قوة العمل  -

 نجعل مواردنا تعمل بشكل أمثل. -

 نبسط ونحسن عملياتنا. -

 

  Mariottقيم شركة ماريوت  -9

 نبي خدماتنا بأفكار أصلية. -

 .ننجز أعمالنا بأيمان وتفان -
11- 

 

  Ingram Microقيم شركة انكرام مايكرو  -10

 نعمل بفريق العمل.  -

 نحترم زملائنا وشركاؤنا وزبائننا. -

 نتحمل مسؤولية عملنا وفريق العمل بثقة عالية.  -

 نعمل باستقامة عالية وبأخلاق أصلية. -

 نؤمن بالإبداع والاحترام. -
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  Sunocoقيم شركة صنوكو    -11

 الوضع المالي. إستقرارزيادة الأرباح و -

 التغير الايجابي والتطور المستمر. -

 للتعامل مع منتجاتنا.جذب الزبائن وشدهم  -

 زيادة ترابط العاملين مع المنظمة. -

 نثمن عمل المستثمرين في المنظمة ونعمق اعتزازهم بها. -

 هو صحيح وسليم. نعمل ما -

 

   Rite Aidقيم شركة رايت أيد  -12

 نؤمن بفريق العمل.  -

 نعتبر مجهزينا شركاء. -

 نلتزم بالاستقامة ونحترم مهنتنا.  -

 بالتزاماتنا .نثمن المساهمين ونوفي  -

 نتبادل الآراء بانفتاح ودقة وأمانة مع أصحاب المصالح والمساهمين والمجهزين. -

 

  Equifaxقيم ركة اكوافاكس  -13

 ونتحمل المخاطرة بحكمة. -                            نعمل ما نقول. -

 ونعمله بالتمام. -                ونعمل باعتزاز واحترام. -

 ونعمل كفريق عمل.  -                          ونعمله باستقامة. -

 ونتحمل مسؤولية ما نفعله. -                            وننجزه بسرعة -

 ونتخذ القرارات الحاسمة. -
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 ثامنالالفصل 

 شعار المنظمة

Strategic slogan 
 

 مقدمة .1

بتلخذذيص رسذذالتها وقيمهذذا  سذذتراتيجيةمذذات عنذذد وضذذعها للإظتقذذوم بعذذض المن

 ، فالشعار إذن:ةالإستراتيجيها  في عبارة أو جملة مختصرة  تسمى شعار أهدافو
 

المعنيمة  الأطمرافتنقمل لجميمع  أهمدافعبارة قصيرة تجمل كل ما وردة في الرسالة من إبعماد و

بجرس لغوي جميل سخل الحفظ والتداول والاستعمال في مختلف الوسائل النشمر و دفعة وا دة

 والإعرم والاتصال وغيرها.
 

أن الشعار هو لوحة المنظمة الأمامية التذي تعذرض عليهذا صذورتها لأصذحاب 

( ومذذذن خذذذلال هذذذذه اللوحذذة تفصذذذح المنظمذذذة عذذذن هويتهذذذا Stakeholdersالمصذذالح )

شذعار  إختيذارفي صياغة و كثيراً وشخصيتها وعلاقتها بالناس، ولهذا تهتم المنظمات 

 .ةالإستراتيجيخطتها 

 فوائد الشعار الجيد .2

يحمل الشعار الجيد فوائد كثيرة تقف وراء العناية الفائقة التي توليها المنظمذات 

،وبصذذورة عامذذة تلخذذص هذذذه ر الربحيةفيهذذا الربحيذذة غيذذبمذذا  لذذه بمختلذذف قطاعاتهذذا

 الفوائد بما يلي:

 المنظمة. أهدافراّ وواضحاّ عن صقدم تعبيراّ مختي .1

وثذذق العلاقذذة مذذع المسذذتفيدين كونذذه وسذذيلة اتصذذال تلامذذس مشذذاعرهم وتعذذرفهم ي .2

 .بالمنظمة

 .دين نوع الخدمات التي تقدم لهمفيوضح للمستي .3

 .لبرامج المنظمة من خلال الوسائل المختلفةساعد على الترويج ي .4

المنظمذذذة والقذذذيم التذذي تذذذؤمن بهذذذا فذذذي تفاعلهذذذا مذذذع  ةعطذذي خلاصذذذة عذذذن فلسذذذفي .5

 .جمهورها

 .قدم صورة ذهنية عن المنظمة يسهل حفظها ونقلها ي .6

 هذاالمستقبلية للمنظمة فيدفعهم للعمل بحماس نحو تحقيق هدافيلخص للعاملين الأ .7

 .في الوقت نفسه هملأنها تحقق مستقبل
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 خصائص الشعار .3

 منه ومن هذه المبادئ:يتميز الشعار بعدة خصائص تعكس الفوائد المرجوة 

 واحدة. ةلحظكلمة واحدة في بانه يلخص رسالة المنظمة  .1

 لجمهور.لإن تكون عبارته واضحة مفهومة بسيطة متداولة محببة جذابة  .2

 .الذاكرة والألسنإن يكون له جرس لغوي موسيقي ليسهل تلقفه في  .3

 .وما تقوم به فعلاّ منظمة إن يعبر عن الهوية الحقيقية لل .4

 تجنب المبالغة البعيدة التصديق.أن ي .5

 .ها أهدافإن يعكس العزم والتصميم لدى المنظمة في بلوه  .6

 إن يعرض مميزات المنظمة وتفوقها. .7

 من خدمات المنظمة. فيدينإن يتفاخر به الزبائن والمست .8

 . عاملين بالمنظمة وفخرهم بها أن يبرز ثقة ال .9

 .أن يظهر التزام المنظمة بكلمتها  .10

 . القطاع( التي يمثلها ،المنظمة، يعكس طبيعة عمل )المنظمة .11

 . يشكل من خلال النظرة الأولى بأنه فريد ومتميز .12

 تنفيذه وعناصره. يعزز الشعور بالأصالة والاحترافية في .13

 وتظهر هذه الخصائص كما في الشكل التالي:

 ( 46شكل رقم )                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الشعار الجيد صائصخ  

عبارتل واضحة 

يعبر عن الخوية  مفخومة

منظمةالحقيقية لل  
رسالة يلخص 

 المنظمة

 يعرض مميزات

 يعكس العزم المنظمة
 والتصميم

ةتجنت المبالغي ين يبر  ثقة العامل 

 بالمنظمة

ن الزبائل يتفاخر ب

فيدينوالمست  

 فريد ومتميز     يجذب الانتباه

ة يعز  الشعور بالأصال

 والا ترافية

 يعكس طبيعة عمل

 المنظمة   

لل جرس لغوي 

 موسيقي

يظخر التزام المنظمة 

 بكلمتخا
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 من يكلف بوضع الشعار .4

 :الآتيها بإيجازيعد الشعار عادة بطرق مختلفة يمكن 

ة والاقتصذذادية جتماعيذذذوي الخبذذرة بالحالذذة الإ حيذذث تشذذكل لجنذذة مذذنلجنممة ذات خبممرة   .1

أو أكثذذذر مذذذن  ا والنفسذذذية للمجذذذال الذذذذي تعمذذذل بذذذه المنظمذذذة وتضذذذم فذذذي عضذذذويتها واحذذذد

تقوم بوضذع  ين والإعلاميين المتخصصين في الإعلام الجماهيريالإستراتيجيالمخططين 

 الشعار المناسب.

:  يقوم الفريق الذذي عهذدت لذه مهمذة إعذداد ةالإستراتيجيعداد إالفريق المكلف ب .2

 .باستخلاح الشعار من رسالة المنظمة وبطريقة توافق الآراء ةالإستراتيجي

 إسذذتبيان: يسذذتخلص الشذذعار وفذذق هذذذه الطريقذذة مذذن خذذلال العمماملون والجمخممور .3

العذذاملين والجمهذذور وذلذذك بعذذرض أكثذذر مذذن شذذعار علذذيهم، وقذذد يكلذذف شذذخص 

رات، ومذن ثذم الحصذول اهذه المجموعة من الشذع عدادإمتخصص في المنظمة ب

ألا  فذي هذذه الحالذة من بينهذا، ويفضذل فضلالأعلى رأي العاملين والجمهور في 

وزيذذادة التركيذذز والتذذدقيق فذذي  سذذتبيانتزيذذد عذذن ثلاثذذة وذلذذك لتذذأطير عمليذذة الإ

 ين.نالشعارات لدى المستبي
 

 

 ناجح الخطوات العملية لتصميم شعار .5

 تحديد الغاية وفخم الخدف الأولى الخطوة     

تصميم الشعار ، فهم طبيعة عمل )المنظمة ،القطاع....( وهذا  هذه أهم جزء في

المصمم أن يحصل على اكبر قدر ممكن من المعلومات عن المنظمة ،  يحتم على

الخ وعما إذا كان صاحب الشعار لدية فكره معينة أو تصور ..، نشاطها ، منتجاتها

والألوان التي يودون أن يصمم على ضوئها الشعار وعن  الشعارشكل تنفيذ 

هل هو شعار لموقع إنترنت ،شعار للاستخدام في  ) ات المتوقعة للشعارالإستخدام

 .للمنتجات ....( لتجهيزه حسب ما يريد الخطابات والكروت والمراسلات ، شعار

 طرح أسئلة مثل:

 تختلف عن منافسيها؟ كيف يمكن لمنظمتك أن 

 هي الكلمات التي تفضلها ان تصف شعارك الجديد؟ ما 

 من الشعارات تريد ان تجعله نموذج ؟ هل يوجد نوع 

 .الموضوع وغيرها من الأسئلة في سياق هذا
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 الخطوة الثانية  البحث

 أفضلاستلام بيان الشعار تبدأ بالبحث عن المنظمة والمنافسين للحصول على  بعد

 . تساعد في تكوين نظرة شاملةأسواقهم ،وهذه الخطوة  شعار في

 الخطوة الثالثة  الأفكار    

ودراسة  الكثير من الأفكار من خلال بعض الكتب المتخصصة في تصميم  الإطلاع    

من اجل  تحسين . الشعارات أو تصفح بعض المواقع للحصول على أفكار إبداعية

 وإبداعاً. مهاراتك الخاصة حتى تتكون لك صورة متكاملة أكثر إدراكا،

 لخطوة الرابعة  التخطيط ورسم خرائط ذهنيةا    

الورق، وهذا  ان التصاميم سواء كان ذلك في الشعارات أو المواقع ، تبدأ دائماً على    

الأفكار أما  ما يسمح لذهن المصمم التفكير بطريقة صحيحة والحصول على العديد من

العملية  فيمكن القفز ببطء نحواذا كان التصميم مباشرة على جهاز الكمبيوتر 

 الابداعية، وهذا يستغرق مزيد من الوقت لتنفيذ الأفكار حيث ان رسم الخرائط الذهنية

 .وتزايد الأفكار إستكشافيساعد أيضاً في 

 التنفيذ الرقمي الخامسة  الخطوة

بعد ان ترى بعض الرسومات المفيدة وتدرك أهميتها وتبدأ بأخذ شكلها الناضج، انقل 

 أفكارك الى الكمبيوتر واحرح على ان تضيف الألوان في المراحل المبكرة من

 .العملية حتى تشعر بأنك توصلت الى نتيجة مرضية 

 العمرء الخطوة السادسة   آراء

، ولكن من  العمل هدافيجب ان تكون قريباً من العملاء وهو أمر أساسي ليس فقط لأ

 عار يناسبهم ويمثل المنظمة وهذا يستلزمدون شك ان ذلك يساعد في عملية إنشاء ش

المختلفة من عملية  الإتصال بالعملاء للحصول على ملاحظاتهم خلال المراحل

 .بك تصميم الشعار . وهذا يساعد أيضاً على بناء ثقتهم

 اللون والخطوط الخطوة السابعة 

ثلاثة او أربعة من بينها وربما تقتصر  أفضلأن ننجز التصاميم الأولية يتم انتقاء  بعد

حيث ان عرض أكثر من ثلاثة تصاميم على رئيس المنظمة قد  على ثلاثة نماذج ،

يشتت خياراته،  وبعد ذلك نعرض عليه أن يختار الشعار الذي يرى انه مناسب  

 : هي إحتمالاتوتصبح لدينا ثلاثة 
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 الموافقة على أحدها وبدون أي تعديلات .  - 

 تعديل. إجراءلموافقة على أحدها مع طلب ا  - 

 قد يكون نادر الحدوث . لم تحصل الموافقة على أي تصميم وهذا  - 

 التعديرت إجراءالخطوة الثامنة  

بعد إتمام التعديلات المطلوبة والمراجعة التي اقترحها رئيس المنظمة يعاد  

 عرض الموضوع عليه ومن ثم استكمال تصميم الشعار

 هذه هي آخر الخطوات :التاسعةالخطوة 

 ( كبير –متوسط  –بالألوان المطلوبة و بمقاسات مختلفة )صغير  يجهز الشعار ليكون

بالألوان ليكون بالأبيض والأسود وبالألوان الحقيقة للشعار ويجب أن  وكذلك التجهيز

يستحسن ®PANTONE الألوان المكونة للشعار حسب لوحة ألوان يتم وضع أرقام

 مصقول .  عملك على ورق أن تطبع

 

 الشعار إختيارإرشادات في  .6

 الشعار نذكر منها ما يلي: إختيارهناك بعض الإرشادات والنصائح المفيدة في مجال 

بلاغياً يتلاءم مع القضذية التذي  يأتيالشعار لكي  إختيارلا بد من التفكير جلياً في  .1

يتناولها، فبلاغيته عندما يكون تجاريذاً قذد يعبذر عنهذا فذي العبذارة التاليذة:)الجودة 

العالية مع السعر المناسب( أو ربما يكون خيرياً )الجميع يحتاجون ليد العون( أو 

 ية(.مدنياً )تستطيع منع النيران من إشعال الغابة( أو سياسياً )تعميق الديمقراط

الشذذذعار ليذذذتلاءم مذذذع الوسذذذط  إختيذذذارالشذذذعار لأي وسذذذط: حيذذذث يتعذذذين  إختيذذذار .2

ترنذذت، الإعلانذذات، الانالإعلامذذي للجمهذذور كالمطبوعذذات، الراديذذو، التلفزيذذون، 

الملصقات، يختلف بعضها عن الآخر في تماسها مع الجمهور وقوة الذدخول إلذى 

 أحاسيسهم ومشاعرهم  ومدركاتهم.

 حكام.إدرس لغة الشعار بأ .3

 أجري تحليلاً للشعار. .4

الشعار في الجمهور من خلال لغته المباشرة وتداعي  تأثيرتلمس كيف يعمل  .5

 الخواطر وسياق الكلام.

 تأمل بلاغية الشعار من خلال: .6

 ما الذي يجب تعزيزه وتعميقه؟ 

 من هو الجمهور المستهدف ؟ 
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 أين ومتى يمكن مشاهدة الشعار؟ 

 أيعتبر الشعار حجة من الحجج؟ 

 هي الأسباب التي تدعم هذا الشعار؟ ما 

 ما هي طبيعة الخدمة التي تنتجها المنظمة؟ 

  هذه الخدمة؟ إنتاجلماذا أخذت المنظمة على عاتقها 

 أسباب مناشدة قيم الجمهور؟ 

 ما هي المعتقدات والرغبات التي تدعم الشعار؟ 

 ماذا يقول الشعار باختصار؟ 

  الجمهور ولماذا؟الشعار ب تأثيرالطريقة التي نفكر بها في 

 الذي يحمله الشعار؟ تأثيرما هو ال 

 .لا يمكن أن يبقى شعار في فراه 

  مذذا هذذي الافتراضذذات التذذي أعذذدها واضذذعو الشذذعار حذذول الجمهذذور مثذذل: مذذدى

 معارفهم، مداركهم، وحاجاتهم...الخ.

 ما هي المقاصد التي يرمي إليها الشعار؟ 

 

 راتانماذج من الشع .7

ترفعهذذذذا المنظمذذذذة بذذذذاختلاف طبيعتهذذذذا وتوجهاتهذذذذا تختلذذذذف الشذذذذعارات التذذذذي 

ولإعطاء فكرة عذن هذذا الموضذوع نذدرج  ، والإشارات التي تريد إن تنقلها للآخرين

 في أدناه نماذج من الشعرات:

   Larimer Countryشركة لأريمير كنتري   .1

 ملتزمون بالتفوق

 . Ford Foundationمنظمة فورد     .2

 النوعية هي المهمة رقم واحد

  Qtelشركة كيوتل لرتصالات في قطر   .3

 لنتواصل

 أوكرند للرياضة                                             .4

 النساء يتمسكن بكرة القدم

  Texas Collegeكلية تكساس العامة  .5

 للإفراد  التعليم
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 . جمعية العناية بالمسنين6

 أفللنوفر للمسنين  ياة 

7-Metrobank 
 

 أنت في يد أمينة

8-Metrobank 

 أفكار للحياة

9-Walmart 

 أدخر نقوداً  تعش سعيداً 

10-McDonalds 

 أنا أحبها  

Nike-11 
 أعملها فقط

Olympus-12 
 رؤياك مستقبلنا

Visa-13 
 إنها موجودة في كل مكان

Nikon-14 
 في قلب الصورة

3M-15 
 الإبتكار
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 تاسعالفصل ال

 تحليل بيئة المنظمة
Environment Analysis 

 مقدمة .1

حذذال انتهذذاء المنظمذذة مذذن وضذذع رؤيتهذذا ورسذذالتها تكذذون صذذورة المسذذتقبل قذذد 

، وذلك من خذلال دراسذة الاناكتملت لديها وما عليها سوى معرفة وفهم ما هي عليه 

بيئتهذذا الداخليذذة والخارجيذذة، أي دراسذذة جميذذع العوامذذل المذذؤثرة عليهذذا سذذواء كانذذت 

 داخلية أو خارجية.  

وحيذذذث يعتبذذذر تحليذذذل البيئذذذة التذذذي تعيشذذذها المنظمذذذة فذذذي الماضذذذي والحاضذذذر 

،لان هذذا التحليذل  ةالإسذتراتيجيبتفاصيلها المختلفة من أهم المراحل في بنذاء خطتهذا 

 هو إلا: ما

مراجعة شاملة لأحوال المنظمة والظروف التي تعمل فيها وكشف  جراءأداة لإ 

القضايا الرئيسية لنشاطاتها والتي لها صلة وثيقة في تحديد نجاح المنظمة أو 

 فشلها.

وحيذذث أن بيئذذة المنظمذذة تحتذذوي علذذى تعقيذذدات ومتغيذذرات عديذذدة وتحكمهذذا 

تحليل كل هذه المفاصذل يجعذل المنظمذة  سياسات وقواعد عمل وأساليب تنظيمية فإن

وبذذلك تسذتطيع توظيذف  قادرة على تشخيص القوي من الضذعيف مذن آليذات عملهذا،

الأسذاليب أو الآليذات التذي لذم  إسذتبعادالنافع والكفء منها في عملها القادم وتجنب او 

 تعد تتناسب مع تطور المنظمة وتوجهاتها المستقبلية.

  -مين رئيسيين هما: ويقسم تحليل الواقع إلى قس

  External Analysis تحليل البيئة الخارجية .1
ويراد به دراسة كل ما تتعامل به المنظمة خارج إطار نشاطها، والذي يؤثر 

 عليها مباشرة أو غير مباشرة. 

  Internal Analysis تحليل البيئة الداخلية .2
داخل المنظمة وتحديد مجالات القوة  الأنشطةويراد به دراسة أداء جميع 

 والضعف فيها.
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 خصائص بيئة المنظمة .2

قبذذل الذذدخول فذذي دراسذذة البيئذذة التذذي تحذذيط بالمنظمذذة هنذذاك حاجذذة لإلقذذاء نظذذرة علذذى 

 خصائص هذه البيئة لان ذلك يساعد على دراستها وسهولة تحليلها ومن هذه الخصائص هي: 

حدود البيئة: إن كل ما يقع داخل حدود المنظمة أو خارجه يقع  ضمن إطار  -1

 دراسة بيئة المنظمة. 

 خرىالأ: حيث تختلف بيئة كل منظمة عن المنظمات  Uniquenessالتفرد  -2

هذه  تأثيرفبالرغم من اشتراك بعضها في مجموعة من الخصائص  إلا أن درجة 

 . خرىالخصائص تختلف من منظمة لأ

تغير البيئة: وهذا مرتبط بطبيعة الحياة حيث تحكم كل منظمة عوامل متقلبة لا  -3

 ثبات فيها وان بعضها ما يمكن قياسه والبعض الأخر ما لا يمكن قياسه. 

صعوبة التحكم بمتغيرات البيئة: إن التغيرات التي تحيط بالبيئة ليس من السهل  -4

لحرارة أو الجاذبية أو التحكم فيها فهي ليست متغيرات فيزياوية كدرجة ا

فان ما يحكم بيئة  التفاعلات الكيماوية التي يمكن السيطرة عليها وتوجيهها،

 حيانة واقتصادية من الصعوبة في كثير من الأإجتماعيالمنظمة هو متغيرات 

إحكام السيطرة عليها بالرغم من إمكانية التنبؤ يبعضها والسيطرة النسبية على 

 البعض الأخر.

المتداخل للمتغيرات: وهذا يعني أن المتغيرات التي تؤثر على بيئة  تأثيرال -5

. فالعوامل خرىالأالمنظمة ذات آثار متداخلة كل يؤثر ويتأثر بالمتغيرات 

ة تؤثر بالعوامل السياسية وتتأثر بها، كذلك العوامل الاقتصادية تؤثر جتماعيالإ

 وتتأثر وهكذا.

كن لأية منظمة أن تعيش وتعمل منعزلة خضوع المنظمة لآثار البيئة: حيث لا يم -6

عن البيئة فهي تخضع لمؤثراتها وتساهم في تحديد مستوى أداءها ونموها كما 

 أنها تترك بعض الآثار على البيئة.

في اكتشاف وتحليل عوامل البيئة  أخرىفعالية أثار البيئة: تختلف منظمة عن  -7

 قدرتها على التحليل التي تؤثر عليها، لهذا فإن نجاح أية منظمة يكمن في 

العميق والكفء لبيئتها الداخلية والخارجية من اجل وضع اليد على العوامل ذات  -8

 الفعل المؤثر على نشاطها. 

 

 فوائد تحليل البيئة .3

 تتلخص فوائد تحليل بيئة المنظمة فيما يلي : 
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 معالجة المشاكل العالقة بصورة صادقة وصريحة. إمكانياتيكشف  -1

 يكشف فرح نجاح المنظمة.  -2

 يحدد مواطن التغيير الممكنة.  -3

 .ةالإستراتيجييساعد على تكييف وتعديل إطار الخطة  -4

 الرئيسية للمنظمة. اتتجاهالإيوضح   -5

يساعد على تنظيم المعلومات وربطها بالمشاكل التي تتناولها عمليات تحليل  -6

 الواقع.

 يكشف عن القوى المحركة للمنظمة.  -7

الملاحظة والتحليل لدي المخططين لأوضاع المنظمة والظروف التي تحيط ينمي قوة  -8

 بها.

يكشف عن قدرات كبار متخذي القرار في المنظمة وخاصة في مجال إحاطتهم  -9

 بما يجب عمله لتطويرها. 

 الفرعية. ةالإستراتيجي هدافيساعد على وضع الأ -10

 إن هذه الفوائد يلخصها الشكل التالي:

 

 

 فوائد 

ئةالبيتحليل   

يساعد على وضع 
 الأهداف

يكشف عن قدرات كبار 
 متخذي القرار

ينمي قوة الملاحظة 
 والتحليل

يكشف عن القوى 
 المحركة للمنظمة

 يساعد على تنظيم
يوضح  الاتجاهات  المعلومات

 الرئيسية للمنظمة

يساعد على تعديل إطار 
 الخطة

 يحدد مواطن
التغيير الممكنة   

فرص نجاح يكشف 
 المنظمة

يكشف إمكانيات 
 معالجة المشاكل

( 47شكل رقم )   

 فوائد تحليل البيئة
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 شروط تحليل البيئة  .4

تحليل البيئة هو تحديد العوامل الخارجية والداخلية  أغراضإن من أهم 

، ولهذا يتعين الحرح الشديد لان هدافالرئيسية التي لها دور هام في تحقيق الأ

 -ة: الآتييكون تحليل البيئة مفيد أو ناجحا، ولكي يكون كذلك ينصح بإتباع القواعد 

 تحليل البيئة.  إجراءالتركيز على عناصر القوة والضعف الواقعية عند  -1

التمييز بين ما عليه المنظمة في الوقت الحاضر وما يكمن أن تكون عليه في  -2

 المستقبل.

 عن المناطق الرمادية. الإبتعادالوضوح الكامل في تحليل عناصر البيئة و -3

ً بعيداً عن التعقيد والتحليل  -4 يفضل أن يكون تحليل الواقع مختصراً وبسيطا

 المطنب . 

 يجب أن يكون التحليل موضوعيا يتجنب التحيز. -5

 متطلبات تحليل البيئة الناجح -5
 يتطلب تحليل بيئة المنظمة الناجح توفير مجموعه من الشروط نذكر منها: 

    Management:  Information Systemوضع نظـام فعال للمعلومـات الإداريـة  -1

يتضمن مدخلات الخطة ومخرجاتها. لان هذا النظام يسذاعد المنظمذة علذى تقيذيم 

 نقاط ضعفها وقوتها بموضوعية وكفاءة.

   Surveysالمسوحات  إجراءلبيئة المنظمة عن طريق  كشف كامل إجراء -2

 التي تتطلبها مهام وطبيعة التحليل.   Questionnaires الإستقصاءاتو

للمستقبل البديل المشرق للمنظمة لكي يتم   Scenariosوضع تصور سيناريو  -3

 تقييم عناصر القوة والضعف أو الفرح والتهديدات ذات العلاقة بهذا المستقبل. 

 

 دورة تحليل بيئة المنظمة .6

تمر عمليات تحليل البيئة بعدة محطات لتستكمل دورتها وتصبح مهيأة لان توظف 

 :الإستراتيجيفي البناء 

      Scanningالمسح البيئي -1
يعتبذذر فحذذص بيئذذة المنظمذذة أولذذى الأفكذذار التذذي تتشذذكل لذذدى المنظمذذة عذذن قضذذاياها 

عنذذد صذذياغة الخطذذة. فمذذن خذذلال   الإعتبذذاروالتذذي يتعذذين أخذذذها بنظذذر  ةالإسذذتراتيجي

مسح شامل للمتغيرات التي تشكل عناصر القوة والضعف في داخلها والفرح  إجراء

والتهديذدات فذي البيئذة الخارجيذة  تسذذتطيع أن تبنذي تصذوراتها الأولذى وتتخذذ مواقذذف 

 حدسية منها.
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 المراقبة
 التغذية

 

 التحليل

 المسح

    Monitoryالمراقبة والرصد  -2
وفذذي هذذذه المرحلذذة تبذذدأ المنظمذذة بمراقبذذة التصذذورات الأوليذذة التذذي اتخذذذت مواقذذف 

حدسذذية منهذذا، وجمذذع البيانذذات الكافيذذة عذذن تلذذك التذذي يشذذوبها الغمذذوض والتشذذويش 

وتبدأ بتصذنيف البيانذات والمعلومذات ذات الاهتمذام بالقضذايا الرئيسذية التذي تتعلذق 

 . ةالإستراتيجيبتوجهاتها 

   Forecasting  التحليل والتنبؤ  -3
وهنا تقوم المنظمة بتوظيف البيانات والمعلومات التذي جمعذت وصذنفت فذي دراسذة 

المتغيذذرات التذذي حصذذلت عليهذذا مذذن خذذلال المراقبذذة والرصذذد، والعمذذل علذذى رسذذم 

هذذذه المتغيذذرات فذذي المسذذتقبل وتحديذذد مذذدياتها وأثارهذذا ودرجذذة وفتذذرة  اتإتجاهذذ

 استمرارها.

  Feeding- Backالتغذية الراجعة  -4
  عليها بالنتائج التي حصلت ةالإستراتيجيحيث تقوم المنظمة بتغذية جميع العمليات 

 وغير ذلك. هدافلتعديل ما وضعته سابقاً ومن ذلك تعديل الرؤية والرسالة والأ

 :الآتيوكما مبين في الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ( 48شكل رقم)

 تحليل بيئة المنظمةدورة 
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 أنواع المســح البيــئي .7
Scanning Types of Environmental 

طبيعية  إتجاهيقسم المسح البيئي إلى أنواع عديدة وذلك باختلاف وجهات النظر 

 البيئة والمتغيرات التي تحتويها والآثار التي يتوقع أن تتركها على المنظمة.

 :الآتيومن التقسيمات الأكثر شيوعاً  

    Irregular Scanningالمسح غير المنتظم   -1

وهو المسح الذي يستخدم عند الحاجة وفي الحالات الاستثنائية لإثبات 

 فرضيات معينة لدى المنظمة. 

   :Periodical Scanningالمسح الدوري  -2

ويجري هذا النوع من المسح في الحالات التي تتطلب الفحص بصورة متكررة، حيث 

تحضيرات خطة  إجراءتقوم المنظمة بتحديث مسح معين سابق، وعادة ما يحدث هذا عند 

 جديدة. 

  Continuous Scanningالمسح المستمر  -3

فيذ عند التن ةالإستراتيجيويستخدم هذا النوع من المسح لدعم ومتابعة الخطة 

وهو ما يوفر على المنظمة سرعة الاستجابة للفرح المتاحة ومواجهة التهديدات 

 قبل استشرائها وإيذائها للمنظمة.

 

 

 البيئة الخارجية اتإتجاهالتنبؤ ب .8

بالرغم من أن المنظمة لا تمتلك معلومات مؤكدة وواضحة عذن عناصذر البيئذة 

 إسذذتراتيجيةكمذذا انهذذا لا تمتلذذك السذذيطرة علذذى بعضذذها،  إلا أن مهمذذة وضذذع خطذذة 

 أنواع المسح البيئي

 غير المنظم

يلدورا  

 

 المستمر

( 49شكل رقم )    

 أنواع المسح البيئي
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والمتغيرات التي يمكن أن تحدث في البيئة  في  اتتجاهتفرض عليها تنفيذ تنبؤات للإ

 الحاضر والمستقبل وخاصة الفترة التي تقع فيها خطتها القادمة.

إن مجمل التنبؤات ببيئذة المنظمذة تنصذب علذى العناصذر الأساسذية فيهذا والتذي 

ة جتماعيذتتلخص في العوامل المتعلقة بالسياسذة الحكوميذة والعوامذل الاقتصذادية والإ

 .PESTLEجية والتشريعات والعوامل القيمية والتي تختصر ب والتكنولو

 :   يأتيالتي تلجأ إليها ما  التنبؤومن وسائل 

     Qualitative  Methods الطرق الوصفية  -أ
 وتقسم إلى ما يلي

:وهذذي تنبذذؤ يقذذوم  بذذه مجموعذذه مذذن الخبذذراء Delphi Method :طريقممل دلفممي .1

يجيبون على سلسلة من الأسئلة فرادى دون أن يطلع احدهم على إجابة الأخذر. 

ليطلعوا عليها  أخرىثم توزع  عليهم إجاباتهم مجتمعه خاليه من أسمائهم  مرة 

ويعيدوا كتابة أجذوبتهم وهكذذا إلذى أن يحصذل التقذارب والتوافذق علذى صذيغته 

 وقد تطرقنا إلى ذلك سابقا. عليها. قالإتفايعقد 

ويقذذوم بهذذا خبذذراء عذذن طريذذق تحليذذل  Market Researchأبحمماث السمموق    .2

ات ومسوحات متخصصذة وغيرهذا لغذرض الوقذوف علذى حالذة السذوق  إستبيان

 ها الحالية والمستقبلية .اتإتجاهو

: وتقذوم هذذه      Product Life – Cycle Analogy:الإنتماجتماثمل دورة  يماة   .3

 أو خدمة معينة. إنتاجالتنبؤ بدورة الحياة  علىالطريقة 

ة بذآراء المذدراء سذتعان: ويقوم هذذا التنبذؤ بالإ Expert Judgmentرأي الخبراء  .4

 وأصحاب المعرفة الآخرين. البائعينومجموعة 

 الجمع  ية : وتقوم هذه الطريقة على عملGenius  Forecastingتنبؤ العباقرة .5

، وقد يصذادف أن تصذدق حظ لاشخاح معينينالبصيرة  وال ونفاذبين الحدس  .6

 بعض هذه التنبؤات أو تأتي بأمور لا تمت للحقيقة بصلة.

 أسذذلوبوتعتمذذد هذذذه الطريقذذة علذذى    Scenario Methodوطريقممة السمميناري  .7

( مذذن أجذذل التنبذذؤ بواقذذع معذذين وذلذذك مذذن خذذلال وصذذف  القصصمميالحذذوار ) 

المتقاطع بكونها  تأثيرالمستقبل وهي تقترب من طريقة ال فيمسارات الحوادث 

التنبذؤ  غذراضيذة فذي النمذوذج، وتسذتعمل عذادة لأتأثيرتبحث جميع العلاقات ال

بالمستقبل المجهول بشكل خاح مثل التكنولوجيا الجديدة والتحذولات فذي حيذاة 

المذدى  السكان والتغيرات في أنماط الاستهلاك وتستخدم أيضاً في التنبذؤ البعيذد

 ين أحدهما متفائل والاخر متشائم.إتجاهوعادة ما ترسم 

حملهذذم علذذى  لأجذذلويهذذدف التنبذذؤ السذذيناريوي إلذذى اثذذارة متخذذذي القذذرارات 

 تنبؤات معينة من بين ما تقدمة لهم من خيارات.
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وتسذتند الطريقذذة المذذكورة علذذى    Decision Treesطريقمة شمجرة القممرارات  .8

   الرسم البياني لتوضذيح العلاقذة بذين مجموعذة مذن الخيذارات وفذق مبذدأ  أسلوب

) نعم أو لا ( وعنذدما تتوسذع الخيذارات يصذبح النمذوذج أكثذر تعقيذداً ممذا يحذتم 

 اللجوء إلى الحاسوب حيث طورت أنظمة لخدمة هذا الغرض.

أن نظرية القرارات تقوم على مفهوم: أن القيمة المتوقعة لمتغير منفصل يمكذن 

بقبول  كثيراً حسابها بأخذ القيمة المتوسطة لذلك المتغير حيث تحظى هذه القيمة 

 لدى متخذي القرارات لكونها القيمة الأكثر احتمالاً.

تعتمد هذه الطريقة على تحديذد   Driving Force Methodطريقة القوة الدافعة  .9

وتحكذم  تذأثيروفقذاً لتهذا المنظمة وبعد ذلك تحدد مسذارات حرك تدفعالقوى التي 

 تحديد مستقبلها. ثم  هذه القوى ومن

ووفق هذه الطريقة   Critical Success Factorsطريقة عوامل النجاح الحرجة  .10

ً نظمة وتعتبر تحدد عوامل قليلة ومحددة من المجالات التي تتفوق بها الم  أساسذا

لنجاحهذذا وبقائهذذا وبهذذا يمكذذن التنبذذؤ بصذذورة المنظمذذة وموقعهذذا فذذي المسذذتقبل ، 

 وسوف نتحدث عن هذا الموضوع لاحقا.

يقذذوم هذذذا التحليذذل علذذى حسذذاب آثذذار   Cross-Impactالمتقمماطع  تممأثيرتحليممل ال .11

به، مثال  التنبؤمتغيرات عدة ذات صلة بموضوع المتغير الذي تجري عمليات 

نمطيذذة وكميذذة الملابذذس الرياضذذية مذذن خذذلال تزايذذد  اتإتجاهذذذلذذك أن تحسذذب 

الناس الذين يمارسون التمذارين  الرياضذية لأسذباب تتعلذق بالبدانذة أو الصذحة. 

انتشار مطاعم الوجبات الخفيفة. وانتشار النوادي الرياضية وغير ذلك .  تأثيرو

الفعذذال علذذى المتغيذذر فذذي موضذذوع  تذذأثيرويتعذذين هنذذا تحديذذد المعلومذذات ذات ال

 الدراسة.
 

 Methods Quantitative  الطرق الكمية -ب 
وطذذرق   Carve Fitting Methodsطذذرق توفيذذق المنحنذذي   -وهذذي عديذذدة وتشذذمل: 

 Methods Seasonalوطذذرق التمهيذذد الموسذذمية  Smoothing Methodsالتمهيذذد 

Smoothing. 

 ومن طرق تحليل بيئة المنظمة ما يلي   

 

 SWOTتحليل  - أولاً 

 SWOTمدخل لتحليل  .9
الأدوات المستخدمة في  أفضلأحد  SWOT analysisيعتبر تحليل سوات او 

من Albert Humphrey وأول من ابتدعه ألبرت هامفري اتالإستراتيجيوضع 
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جامعة ستانفورد من خلال بحوثه في عقد الستينات والسبعينات مستخدما بيانات  عن 

 . شركة 500

تحليلي لمعرفة نقاط الضعف ونقاط القوة في المنظمة ومعرفة الفرح  أسلوبانه  

 إستراتيجياتالنظم لبناء  أفضلوالتهديدات التي تواجهها. يعتبر هذا النظام من 

للوصول إلى  الأعمال)خطط طويلة المدى وخطط قصيرة المدى( وخطط  الأعمال

المرجوة لنجاح المنظمة ، من خلال تحليل الوضع الداخلي والخارجي  هدافالأ

 الأربعة التالية: نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرح والتهديدات. للبنود

( إدارة المنظمة الى أن يكونوا صادقين ودقيقين SWOTويدفع التحليل الرباعي )

عن الفرح  عند النظر في كل من نقاط القوة والضعف في مجال عملهم، فضلا

والتهديدات التي تحيق بهم . وكلما كان التحليل أكثر دقة، كلما أصبحت المنظمة في 

لمواصلة  البقاء على المدى الطويل. وكلما كان التحليل ضعيف، كلما  أفضلوضع 

زاد احتمال مواجهة المنظمة مشاكل عدة ويزداد هذا الاحتمال جسامة نتيجة تغيير 

أو التهديدات. كما أن التهاون في عمل هذا التحليل يؤدي أيضا إلى فشل  اتتجاهالإ

 .المنظمة لأنها لم تعمل على تحسين المناطق الضعيفة لديها 

 

 SWOT مكونات .10
وتحليل  من خلال تقييم الإستراتيجييستخدم في التحليل  أسلوب   SWOTيراد ب

 :جليزية التاليةالاناختصارا للكلمات  سلوبالأأربع نقاط رئيسية وقد جاء مسمى هذا 

 Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats  والتي تعني 

في  سلوبالأستحدت هذا أ، الفرح والمخاطر. وقد  الضعفبحسب التسلسل القوة ، 

تحليل واقع منتجاتها أو  م وأخذت به الشركات لتحليل وضعها الحالي أو 1960سنة 

تطور وظهر بعده عدد من الأساليب التي تخدم نفس الفكرة  الجديدة، وقدمشاريعها 

 .والتقييم في التحليل

 ان هذا التحليل يشمل على  

 إن نقاط القوة هي الصفات التي تمكن المنظمة من تحقيق رسالتها.  نقاط القوة:

وهي الأساس الذي يمكن أن يتحقق النجاح المستمر بها. ويمكن أن تكون قوة 

مادية أو غير مادية. كما انها توفر دراية جيدة وخبرة في تحديد الوصف 

ميزة أو فرق( وتعطي السمات المت أفرادالمطلوب للموظفين سواء كانوا )

 للمنظمة ومميزات اتساقها. 

ان نقاط القوة هي الجوانب المفيدة لتنظيم قدرات المنظمة ، التي تضم الكفاءات 

البشرية والقدرات العملية، والموارد المالية، والمنتجات والخدمات، وحسن النية 
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على نقاط القوة: الموارد المالية  الأمثلةوالتزام العملاء والعلامة التجارية. ومن 

الواسع النطاق، عدم أو قلة المديونية ، والموظفين  الإنتاجالضخمة ، خطة 

 الملتزمين. 

: أما نقاط الضعف فهي الصفات التي تمنع المنظمة من تحقيق  نقاط اللعف

ات  كبيرة في تأثيررسالتها وتحقيق كامل طاقاتها ، ان نقاط الضعف هذه  لها 

النجاح التنظيمي والنمو ومنها العوامل التي لا تستوفي المعايير المطلوبة  تدهور

في المنظمة كالخفض عير الكافي لقيمة الآلات وعدم كفاية البحوث والدراسات، 

وقلة تطوير المرافق، ووجود مجموعة من المنتجات الضيقة، وسوء عملية صنع 

السيطرة عليها ، او التي  القرار، وما إلى ذلك من نقاط الضعف التي يستلزم 

للتغلب على آلات القديمة  -يجب أن تكون في الحد الأدنى. على سبيل المثال 

بشراء آلات جديدة. وضعف  البنية التنظيمية وتفاقم الديون ، وارتفاع معدل 

دوران الموظفين، والاستمرار في صنع السلع ضعيفة التسويق ، ووجود الفاقد 

 م، ...الخ.الكبيرة من المواد الخا

 هذه الفرح في البيئة التي تعمل فيها المنظمة، والتي يمكن   وتظهر -:الفرص

التي تمكنها من أن تصبح  اتالإستراتيجيللمنظمة الاستفادة منها في تخطيط وتنفيذ 

أكثر ربحية. وباستطاعة المنظمات اكتساب ميزة تنافسية من خلال الاستفادة من 

تباه الشديد من الانالفرح المتاحة امامها وفي ذات الوقت يتعين على  المنظمة 

المشتقة  هدافالأ إختياراجل اقتناح هذه الفرح والإمساك بها عند ظهورها و

سبل اللازمة للارتقاء بالمنظمة وخدمة العملاء، من خلال منها من اجل وضع ال

التقاط الفرح في أسواق المنافسة، او من السياسات  الحكومية او فرح 

التطورات التكنولوجية والطلب المتزايد على الاتصالات السلكية واللاسلكية وغير 

 ذلك.

  ة الخارجية أما التهديدات فتنشأ عندما تكون الأوضاع في البيئ -التخديدات

مصدرا للخطر وسببا في عدم مصداقية وربحية المنظمة . وأنها تتفاقم عندما 

يصعب مواجهة التهديدات ولا يمكن السيطرة عليها. ويتعرض  بقاء المنظمة 

 المنظمة واستمرارها. إستقرارللخطر وربما يؤدي التهديد الى زعزعة 

التكنولوجية  والتغيراتالوظيفي  ستقرارومن الأمثلة على التهديدات : عدم الإ

وحرب الأسعار، وانخفاض في  الإنتاجفائض  إلىوزيادة المنافسة مما يؤدي 

 الأرباح ، وما إلى ذلك.

 SWOT مزايا تحليل .11
بل  وخياراتها. إستراتيجية صياغة يلعب دورا محوريا في SWOT ان تحليل 

ربما  عناصر على ينطويبالرغم من انه   ةالمنظم أهدافلرسم  قوية أداة هو
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ولهذا يفضل عند استخدامه تناوله كدليل ووسيلة (  شخصية تكون ذاتية اي )

  وصفة نهائية للمشاكل التي تواجهها . وليس لانارة الطريق امام ألمنظمة

، مواطن القوة لديها ان المنظمات الناجحة هي التي تسعى بكل ما لديها  لتحديد 

في مراقبة دائمة  أنها تبقي كماالتهديدات الخارجية. ومواجهة  ضعفهاتصحيح و

 من منافسيها. بشكل أسرعالفرح الجديدة  إستغلالو وتمييز لبيئتها الشاملة

  .- يأتيفي تحقيق ما  الإستراتيجيفي التخطيط  يساعد SWOT ان تحليل

 ..الإستراتيجيلتخطيط التي يتطلبها ا مصدر للمعلومات .1

 المنظمة. قوة يبني  .2

 نقاط ضعفها. عكسي  .3

 وسائل استثمارها للفرح. يعظم .4

 المنظمة. التهديدات التي تتعرض لها التغلب علىيساعد على  .5

 .اللازمة للمنظمة الكفاءات الأساسية يعين على تحديد .6

 .ةالإستراتيجيلخطة ا أهداف في تحديد يساعد  .7

 استخدام عن طريقالمستقبل الماضي والحاضر و في معرفة يرشد .8

الخطط  من الممكن تفسير السابقة والحالية وذلك يصبح البيانات

 المستقبلية.

 

 SWOTخطوات وضع  .12
 الخطوة الاولى                            

( الذي يمتلك قدرات الاستماع الجيد Facilitatorتحديد وسيط أو رئيس المجموعة )

على المسار والمهارات العملية ، والذي يمكن أن تسير الأمور بوجوده وادارته 

 .الصحيح

 : الخطوة الثانية 

تحديد موثق لدعم رئيس الفريق إذا كانت المجموعة كبيرة، واستخدام لوحة  او  

الكومبيوتر لتسجيل وتحليل ومناقشة النقاط التي يمكن ان تسجل في وقت لاحق 

 بطريقة أكثر وضوحاَ وفهماَ وتوزيعها على اصحاب الشأن .

 لخطوة الثالثةا 

من قبل المنظمة على الفريق والغرض المراد منه .    SWOT أسلوبعرض 

إذا كان من الممكن ) ؟ أين نحن،  يث يمكننا أن نذهت(ويتضمن التساؤلات التالية 

السريعة استنادا إلى تجربة  الأمثلةبعض  الفريقان يقدم رئيس المجموعة او 

 .مشتركة أو معروفة
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 الخطوة الرابعة 

المجموعة والوقت المتاح لها، يسمح لجميع المشاركين تقديم أنفسهم،  تبعا لطبيعة 

ويوزع رئيس المجموعة أصحاب العلاقة إلى مجموعات صغيرة إذا توجب ذلك مع 

السعي لجمع المجموعات الصغيرة للحصول على مجموعة واسعة بهدف سماع 

 .وجهات نظرهم ، ومنحهم فرصة لتقديم أنفسهم  وهم بهذا الجمع

يتراوح عادة بين  الذيلك يعتمد على حجم المجموعات التي يتكون منها الفريق أن ذ

 . أصغرسبعة إلى عشرة. حيث يمكن ضمه او توزيعه على مجموعات 

 

 الخطوة الخامسة 

تقوم كل مجموعة بتعيين مقرر، وتقديم ورقة متكاملة بالنتائج التي تم  التوصل إليها 

 الأعمدةوبالشكل الذي تختاره والذي يأخذ عادة شكل  SWOT في بناء تحليل

 والمصفوفات .

دقيقة لطرح الأفكار وملء نقاط القوة الخاصة بهم،  30-20و تمنح المجموعات بين 

وتشجيعهم على عدم  والضعف والفرح والتهديدات التي تواجه نشاط المنظمة

 .أية أفكار في هذه المرحلة يمكن ان تكون مفيدة  إستبعاد

يحتوي على جميع الافكار  أنبتعين  SWOTان تحليل  الإعتبارلا بد الأخذ بعين و

تنقيح وتحسينات عليها في وقت لاحق   إجراءالتي ترد الى أذهان الفريق والتي يمكن 

. 

يقدم قائمة قيمة ومجموعة منظمة من النقاط التي يمكن الاستفادة  SWOT ان تحليل 

 كما انه .بكل وضوح وصراحة منها في الوقوف على وضع المنظمة

يساعد على توليد الكثير من التعليقات حولها والتي من شانها ان تفتح نوافذ جديدة 

اختصار القائمة او عناصر التحليل الرباعي  فضلامام عمل المنظمة إلا انه من الأ

 .الى عشرة أو أقل من العناصر المحددة والمهمة  لكي بكون التحليل مفيدا ونافعا

 

 لخطوة السادسةا 

يقوم رئيس الفريق في الوقت المناسب لتوزيع النتائج التي تم التوصل اليها على 

المجموعات وتقوم كل واحدة منها بإعادة تنظيم النتائج وفق تصورات جديدة  أعضاء

 .باستخدام إحدى الطرق التالية

 أولوياتتسجل كل مجموعة نقاط القوة والضعف والفرح والتهديدات حسب  -

 ً وهكذا الى  .قوتها او ضعفها والتهديدات الأكثر احتمالا والفرح الأكثر سوءا

 ان تنتهي من القائمة برمتها.
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تتبادل المجموعات التقارير والرأي بحيث تقدم كل مجموعة في وقت واحد  -

.ثم تبدأ بان  أولاً من عناصر القوة  SWOTقائمتها التي تحتوي على مكونات 

صر قوة لدى جميع المجموعات الفرعية وهكذا الى تطرح كل منها أول عن

تنتهي عناصر القوة المتشابهة ومن ثم يجري طرح عناصر القوة غير 

على إدخال اي  إتفاقالمتشابهة وتجري مناقشة كل واحدة منها الى ان يجري 

 وترك العناصر غير المتفق عليها . SWOTمنها في جدول 

وهكذا بجري العمل بالنسبة لعناصر الضعف والتهديدات والفرح الى ان يكتمل  

 .   SWOTجدول 

  الخطوة السابعة

توافق في الآراء  إجراءيجري بحث وتسجيل النتائج وفق الإطار الزمني المتاح ثم 

وبموجب جدول معد لهذا  هدافكل عنصر بالرؤية والرسالة والأ إرتباطحول 

 الغرض .

 

 الثامنة الخطوة 

ً الذي تم التوصل إليه ويكون  SWOT إعداد ملخص كامل عن  تحليل  جاهزا

 .والمتابعة هدافللاستخدام في عملية التخطيط ورسم الأ

 

 SWOT عناصر .13

 من جانبين : SWOT أسلوبيتكون 

ويشمل : تحليل الوضع الداخلي )نقاط القوة والضعف(: والذي يجب   الجانت الأول -1

أن يقتصر على ما هو واقع فعلاً وحقيقة من نقاط قوة وضعف وأن يبتعد التحليل عن 

 .الإحتمالاتالتوقعات و

ويشمل : تحليل البينة الخارجية )الفرح والتهديدات(: والذي يأخذ  الجانت الثاني -2

الوضع الفعلي والحقيقي حيث التهديدات الموجودة والفرح غير  الإعتباربعين 

 .أخرىالمستغلة من ناحية، كما يحلل التغيير المحتمل في كل منهما من ناحية 

 وذل  كما يلي  

 : Strengthsنقاط القـوة  -أ

الفرح  إستغلالداخلية ذاتية موجودة فعلاً لدى المنظمة تساعد على  إمكانياتأية 

ممكنة وعلى مكافحة التهديدات الداخلية. وذلك بالإجابة على الاسئلة المتاحة وال

 التالية:
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  ما هي نقاط القوة ؟ 

 ما هي الحسنات والمميزات الإيجابية ؟ 

 ما هي مصادر القوة ؟ 

 :Weaknessesنقاط اللعف -ب

 إستغلالأية ظروف وعوامل نقص داخلية موجودة فعلاً تعيق من القدرة على 

 :الأسئلةالفرح اعلاه، وذلك من خلال 

 ما هي نقاط الضعف؟ 

 المنظمة؟ إستقرارما هي مواطن القلق أو المخلة ب 

  ما هي المواطن التي تحتاج إلى معالجة ومتابعة ودعم وتعزيز؟ 

 : Threatsالفـــرص  -ج

كفرح للتطور  ااقتناصهخارجية ذات أثر إيجابي يمكن  اتإتجاهأية ظروف أو 

 والنمو، عن طريق الأسئلة:

  ما هي التغيرات أو الظروف الخارجية التي ساعدت المنظمة حتى

 على النمو والتطور؟ الان

  ها للتقدم والنمو؟ إستغلالما هي العناصر التي يمكن 

 .ما هي العناصر التي يحتمل ان تحدث ؟ وكيف سيتم التعامل معها 

  

 : Opportunitiesالتخديــدات  -د 

خارجية قد تؤثر سلباً أو أثرت بشكل سلبي وهي عامل مهدد أو  اتإتجاهأية ظروف أو 

 قد تسبب خسارة وضرر على المنظمة من خلال الأسئلة التالية :

 ما هي التهديدات والمخاطر المحيطة بالمنظمة؟ 

 ما هي التغيرات التي أثرت أو قد تؤثر بشكل سلبي؟ 

  مع هذه التهديدات؟ كيف سيتم التعامل 

القدرات الداخلية للمنظمات  يستخدم لمعرفة SWOT سلوبومن ذلك يتضح بأن الأ 

 جوانب الضعف والقوة والافراد و للجماعة او للتنظيم بشكل عام عن طريق دراسة

ومعرفة الظروف الخارجية للمنظمة او الأفراد عن طريق دراسة الفرح المتاحة 

 تحدق بهم.التي  والعوائق والمخاطر

 

 SWOT وايا التعامل مع تحليل  .14
 الأركاننظرة على  إلقاءبعد  SWOTيمكن اتباع الطريقة التالية لتحليل 

 :يأتيالرباعية للتحليل وكما 



173 
 

 عتباراتالإالنقاط القوة في المنظمة وما تقوم بل بشكل صحيح من خرل  .1

 التالية    

 في تكنولوجيا متطورة مما عاد على المنظمة بشكل رائع. الإستثمار 

  .تحقيق فريق المبيعات الخاح بالمنظمة أعلى الأرقام في المنطقة 

  التزام المنظمة بمبدأ أخلاقي صعب جعل الجمهور أكثر وعيا وإدراكا

 للمنظمة. 

دراسة نقاط اللعف في المنظمة ولا خوف من أن تكون  اسما بشأن  .2

 :  ةالآتيلق بالمسائل عمل  فيما يتع

  فربما لا يوجد عدد كاف من المدراء في المنظمة،   الأعمالكيفية تنفيذ

 أو قد يكونون كًثيًرين. 

  ،ربما تكون المنظمة قد افترضت ديونا من أجل توسيع نطاق عملياتها

 أصبحت الديون عبئا عليها.  الانو

  قد تكون المنظمة  تستخدم نفس نظام الكمبيوتر لسنوات طويلة تمتد الى

 سلبا على عملها.  تأثيرفي ال الانسنة  الماضية، وقد بدأت  30

 :  الآتيأما الفرص فقد تتجلى في  .3

  ان تعمل المنظمة في نشاط أمن المعلوماتية وتجلى لها بأن تكنولوجيا

 الهاتف الذكي فتحت سوقا جديدة لم تستغل بعد. 

  هو الوقت للنظر  الانربما تعمل المنظمة كشركة للنشر، وتشعر بأن

في نشر الكتب التفاعلية. وغيرها من الفرح التي يمكن ان تروج 

 . الأوسعللمبيعات 

 : لتخديدات من عدة منا ي وهذا يتطلتوينظر الى ا .4

  بقياس التهديدات التي  والقياماستعراض ما تقوم به الشركات المنافسة

 تشكلها على عمل المنظمة ،

  ها على توجهات المشترين، تأثيرالنظر في كيفية تغيير النزعات و

 وعما إذا كانت أو لم تكن تؤثر على نشاط المنظمة. 

 ولوجيا أو النزعات، ولكن قد تكون هناك وفي حالة عدم تغير التكن

 العديد من الشركات التي تقدم خدمات مماثلة لتلك التي تقدمها مؤسستك. 

  ربما تقوم الحكومة بدراسة إقرار تشريعات من شأنها أن تؤثر سلبا

 على عمل المنظمة. 

   التي يمكن أن تشكل تهديدا لعمل المنظمة.  عتباراتالإالأخذ بجميع 

 : دور السؤال التالي يأتي الان

 كيف يمكن الاستفادة من تحليل البيئة المحيطة؟.
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على هذا السؤال هو الأصعب  على واضعي  التحليل، فالكثيرون  الإجابةان 

يعرفون المشاكل ولكن فقط القليلون يستطيعون أن يجدوا الحلول الملائمة لها ، وأقل 

 القليل يستنبطون الحلول المثلى.

ويكمن وراء   أفضلفي زيادة فهم وضع المنظمة بشكل  SWOTويساهم تحليل  

هذه الحقيقة سبب انتشار التحليل المذكور على نطاق واسع في عمليات التخطيط 

 منه. إستراتيجيةحيث لا تخلو خطة  الإستراتيجي
 

 SWOT أسلوبشروط الأخذ ب -15

المتعلقة  خرىالأبنتائج هذا التحليل بمعزل عن العوامل  الأخذضرورة عدم 

بالظروف التي تحيط بالمنظمة والقوانين السائدة والبيانات المالية المتوقعة للمشروع 

 إتخاذلذا يجب أن يكون هذا التحليل عاملا مساعدا على  الإستثماروالعائد على 

 لها. المستقبليةالقرار الذي يتعلق بتحديد وضع المنظمة الحالي وبناء التوقعات 

يجب أن يتسم التحليل بالحياد وبعد دراسة متأنية حول جميع العناصر التي  .2

 خرج بها . 

مدى علاقة الخطط الحالية والمتوسطة وطويلة المدى  الإعتبارالأخذ بعين  .3

 .SWOTبتحليل

 

  SWOT فائدة تحليل .16
يستخدم هذه التحليل بصورة عامة عادة عند تقييم المنظمات و يمكن استخدامه بعدة 

 . الأعمالللحصول على تقييم كفء ومثمر في مجال  أخرىطرق ذكية 

وبشكل عام يتم توظيف نقاط وعناصر التحليل في تحسين حالة المنظمة الحالية 

ها لتحسين أداء إستغلالن والمستقبلية ،فإذا كانت هناك عناصر قوى غير مستغلة يمك

 اتإتجاهالمنظمة أو إيجاد فرح تنافسية جديدة وربطها بخطط عمل سريعة أو 

مقترحة ، كذلك يمكن الاستفادة من نقاط الضعف والعمل على إصلاحها  إستراتيجية

 او تحييدها بعضها على الأقل.

 تأثيرية يمكن الام فيما يتعلق بالتهديدات والفرح المتاحة ، فعن طريق القوى الداخل

في نقاط الضعف الداخلية أو التهديدات الخارجية. كذلك عن طريق الفرح 

 ها.إستغلالالخارجية المتاحة يمكن إيجاد فرح استثمارية جديدة و

ومن خلال التحليل يمكن للمخطط تكوين أدوات مركبة من التحليل الرباعي والخطط 

 المتاحة أو محاور تطوير مقترحة.
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 التي يركز لأساسيةالمسائل ا -17

 SWOTعليخا تحليل 

 
 على الركائز التالية  SWOTيقوم تحليل 

 ك؟ أين نحن و أين نريد أن نكون مستقبلاً ؟ أهدافما هي  .1

 الفئات المستهدفة؟  إحتياجاتما هي  .2

 كيف يمكننا تمييز أنفسنا عن باقي الشركات ؟  .3

 كيف يمكننا تحفيز خدماتنا؟  .4

كيف يمكننا تمييز ظروف النطاق الداخلي )القوى والضعف( من ظروف  .5

 النطاق الخارجي )الفرح والتهديدات(. 

 
 

 SWOTعوائق وصعوبات تحليل  -18

  ةالآتيتواجل هذا التحليل العقبات 
 الأزمات تأثيروضع خطط بديلة لحالات الطوارئ مما يقلل من  .1

 .العوائق محاولة تجنب هذه .2

 .بعد ءشيالشعور بأنك لم تخسر كل  .3

 .ما تستطيعه أفضل الشعور بان المنهج الذي تتبعه هو .4
يعتقد أن نقاط القوة ونقاط الضعف هي عوامل داخلية وأن الفرح  .5

والمخاطر هي عوامل خارجية عن بيئة المنظمة ولكن الصواب ان هناك 

 ات متبادلة بين الجانبين .تأثيروشائج مشتركة و

يفضل ألا تزيد كل من العناصر عن عشر نقاط قوة وعشر نقاط ضعف  .6

وثلاثة مخاطر ولا يفضل ان تنقص عن ثلاث نقاط قوة  إحتمالاتوثلاثة 

 . وثلاث نقاط ضعف وفرصة واحدة وخطر واحد

 SWOT نماذج من تحليل -19
، عندما تستبدل الخصوم SLOT باسم SWOTإلى  يشار حيانفي بعض الأ

 داخلية أو عيوبال تحديد أي من الممكن خلال هذه النقاط منبنقاط الضعف، و

 المخطط لها. مشروعال نتائج مزايا يمكن أن تفيد أو تعوق

هو أيضا القدرة  هذه الطريقةبموجب  المشروع من الداخل تقييم بالإضافة إلى 

لمشروع ل يمكن أن تعيق او تفتح سبل النجاح الخارجية التي تحديد العوامل على
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        نقاط القوة
 ماهي عناصر قوتك؟ - 

 ما الذي تفعله أفضل من غيرك؟ -
ما القدرات الفريدة و الموارد التي  -

 تمتلكها؟ 
 عناصر قوتك؟ ما الذي يعتبره الآخرون  -

 

 فرص

ماهي الاتجاهات والظروف التي  -
 قد تؤثر إيجابياً عليك؟

 هل الفرص المتاحة لك؟   -                            

 

 

بصورته المعهودة لدى  SWOTالشكل التالي مفيد لاستعراض تحليل  و ذاته.

 :ةالإستراتيجي الإدارةالمخططين والمشتغلين في قضايا 

) مساعدة (                                          ) مؤذيه (         

 

   نقاط اللعف

 ماهي نقاط ضعف ؟                                                -   

                         من ؟                                                        أفللما لذي يقوم بل المنافسين  -    

 ما الذي يعتبره الاخرون نقاط ضعف    

وضع ال ماذا  تستطيع أن تحسنل في ظل  -

              -                          الراهن؟

 

 

 

           

 تخديدات

والظروف التي قد تؤثر سلباً علي ؟           اتتجاهالإماهي  - ما        

 الذي ما الذي يقوم بل منافسي  ومن الممكن أن يؤثر علي ؟         

هل لدي  دعم ثابت؟  -   

نقاط ضعف  في  يادة مخاوف ؟ تأثيرما هو  -                         

 

 

 

 ( 50شكل رقم ) 

 SWOT نماذج من تحليل
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 SWOT امثلة على تحليل -20

 Googleلشركة  SWOT  التحليل الرباعي

 2012ل كوكالتحليل الرباعي لشركل 

 

 

 ( 51شكل رقم ) 

 SWOT نماذج من تحليل
 

 
 

 

 

 

 

 

             نقاط اللعف  

 

 .YouTubeلا نربح  من   .1

ة بين جتماعيضعف الشبكة الإ .2

 المستخدمين.

مثل مشاكل   محتوى البحث قابل للتغيير .3

 الصين.

 Data centerارتفاع تكلفة   .1

 

 نقاط القوة

 عرمة تجارية مشخورة, .1

 ترنيت.الان عيم البحث في  .2

و    AdWordsبرنامج   .3

AdSense . 

 و   YouTubeالخدمات المساندة) .4

 Gmail,) 

التواجد في المواقع الكبيرة مثل   .5

Myspace 

 

 

 التحديات

 

دخول مايكروسوفت كمنافس  .1

 وصفقاتخا مع ياهو.

مشاكل بخصوص قلايا ملكية  .2

المحتوى وظخور وصرت عن )برامج 

 مشوقة(.

مثل  أخرىتلارب مصالح مع شركات  .3

 Phone iفي  Voiceرفض خدمة  

 . AT&Tبسبت تطور شركة  

 

 

 الفرص

 

 ترنيت .الانفي  الإعرني فاقالان يادة  .1

 ترنيت .الان يادة عدد مستخدمي  .2

 تطور محتوى البحث . .3

  Doubleمثل صفقة )   الإستحواذات .4

Click.) 
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 المنظماتللتحليل الرباعي لإ دى  2نموذج /

 عناصر ضعف
 عناصر ضعف يمكن تحويلخا الى فرص

 القدرات النقص في .1

 وجود جخات منافسة .2

 بدور المركز جتماعيعدم استكمال الوعي الإ .3

 النقص في الموارد .4

 النقص في المتطوعين .5

 والمواعيد  عدم ضبط الجداول الزمنية .6

القدرة على النقص في موثوقية البيانات ، و .7

 الخططالتنبؤ عند وضع 

والالتزام لدى  النقص في الروح المعنوية .8

 العاملين

 اتجراءعدم وجود ادلة عمل تنظم الإ .9
   المتطوعين التزام في ضعف .10

 عناصر القوة

خاعناصر قوة يمكن تعزيز فرص  
 

 القدرات والمؤهرت

 الموارد والأصول 

 البيانات والإ صاءات  

والإبداع والتطوير الإبتكارجوانت   

 البيئة والمكان

الخدمات المقدمةجودة   

الاتصالاتوتكنولوجيا المعلومات ونظم   

 تقاليد العمل والمعرفة الثقافية والسلوكي
 

 

 

 التحديات

او  تحديات يمكن تخفيف تخدبداتخا

 تحيدها
 السياسية الآثار .1

 التشريعية الآثار .2

 الآثار البيئية .3

 تكنولوجيا المعلومات التطورات .4

 وجود المنافسين .5

 المطلوبةتنامي الخدمات  .6
 الأفكاروالخدمات و التكنولوجيات الجديدة .7

 الداخلية القدرات الحفاظ على .8

 لا يمكن التغلت عليخا مواجخة الصعاب التي .9

 النقص في الدعم المالي .10
 

 

 الفرص

فرص  يمكن استثمارها او 

 استخدامخا لمواجخة التخديدات
 

 دعم الدولة والمجتمع

المناسبة وجود تشريعات  وقوانين توفر البيئة 

 للفئة

 ؟الإبتكارتوفر وتطور التكنولوجيا و

 العالمية والإقليمية والخليجية اتتأثيرال 

 تطور الخدمات المقدمة 

وجود قواعد المعلومات والبحوث لدى الجخات 

 المختلفة 

 وجود شركاء وداعمون

 

 ( 52شكل رقم ) 

 SWOT نماذج من تحليل
 

 PESTتحليل  -ثانيا
 

 PESTالتعرف بتحليل  .21
البحوث قبل البدء  إجراءتعنى تحليل العوامل الخارجية والتي تفيد عند  PESTأن 

 في مشروع جديد. هذه العوامل هي:

القوانين والقضايا العالمية والتشريعات واللوائح التي قد يكون لها  - السياسية• 
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 على عملك إما مباشرة أو في المستقبل. تأثير

الضرائب، وأسعار الفائدة، والتضخم، وأسواق الأسهم وثقة  - الاقتصادية• 

 .الإعتبارالمستهلك جميعا بحاجة إلى أن تؤخذ في 

الشراء، وسائل الإعلام،  اتإتجاهالتغيرات في نمط الحياة و - ةجتماعيلإا• 

 والأحداث الكبرى، والأخلاق، والإعلان والدعاية العوامل.

ات، والحصول على التكنولوجيا والترخيص وبراءات الإبتكار - التكنولوجية• 

 والتصنيع وتمويل البحوث والاتصالات العالمية. الإختراع

ً  PESTويشار إلى   مثل  أخرىعوامل  عندما تتلمن PESTLEإلى  أ يانا

التشريعات التي تم اقتراحها، وربما تدخل حيز التنفيذ واي تشريع  -القانونية • 

 للتنفيذ.واخذ طريقه  صدر

ة جتماعيالقضايا البيئية سواء المحلية أو العالمية، والعوامل الإ -البيئية • 

 والسياسية.

على العوامل  ةالإستراتيجيتركز من الناحية  PESTفإن  SWOTعلى عكس 

الخارجية البيئية التي قد تؤثر على موقف المنظمة اضافة الى الأسباب وراء النمو 

 ككل.  الأعمالالجديدة لرجال  اتتجاهالإضا تحديد أو التراجع في السوق وأي
  ( 53) رقم شكل

 PEST تحليل

  

 

 

 

 

 

 العوامل السياسية

نوع الحكومة واستقرارها -  
السياسية الضربيه -  
يةالتغيرات في البيئة السياس -  
ة(مستويات الفساد الاداري )الرشو -  

 العوامل الاقتصادية

مرحلة دورة المنشأة -  
أثر العولمة -  
تكاليف العماله -  
احتمال التغيرات في البيئة  -

   الاقتصادية

 العوامل التكنولوجية  
     معدل نمو السكان -
صحة السكان، والحراك الاجتماعي  - 

 والتعليمي   
نمط الحياه وسلوكياتها باتجاه  - 

 التغيرات الاجتماعية والثقافية

  العوامل الاجتماعية 
النشاط البحثي او التطويري -  
أثر إدخال التكنولوجية  -     
أثر الانتقال التكنولوجية           -   
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  ( 54) رقم شكل

 PEST من تحليلجانت 

 

 البيئة الإجتماعية والثقافية     

 وقيم المجتمع اتإتجاه 

 ماط العمرية للسكانالان 

 تركيب قوة العمل 

 قيمة العمل 

 المعتقدات 

 المجتمع نحو الصناعة اتإتجاه 

 متوسط العمر 

 التوزيع الجغرافي 

 

 

 البيئة التكنولوجية

 الاكتشافات العلمية والتجديدات 

 التطورات التكنولوجية في الصناعة 

 الحكومي على البحث والتطوير الإتفاق 

  ية من خرل الأتمتةالإنتاجتحسين 
 

 

 

 

 

 

 

 

 البيئة الإقتصادية  
  الناتج القومي الإجمالي 

 متوسط الدخل الفردي 

 مستويات المرتبات والأجور 

  الميل للادخار والاستهلاك 

 معدلات الفائدة 

 التضخم 

 مستويات البطالة 

 الطاقة والمواد الخام 

 
 

 

 البيئة السياسية والقانونية

  السياسيالنظام 

  التشريعات على المستوى المحلي

 والقومي

 السياسية والتشريعية اتتجاهالإ 

 نحو الصناعة     

 قوانين  ماية البيئة 

 قوانين التجارة الخارجية 
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 ل من ــــك مزايا وعيوب    .22

  PEST و SWOT تحليل        
مزيد  إجراء لا بد من لكي تكون ناجحة SWOTالهامة في  العوامل الخارجية إن .1

   تم التخطيط لها للتأكد من أنه والعيوب المحتملة لجميع التهديدات من التحليل

 مسبقا.

مزايا  من حيث PESTعن كثب في  العوامل الخارجية إلى يتم النظر في حين .2

 تنفيذها.التي يجري  وعيوب هذا التحليل من وجهة نظر التقييمات الداخلية

فان   خرىالأساليب اكثر من الا واحد أومساوئ استخدام ومزايا نظرا لو .3

هي استخدام نتائجه من الفرح والتهديدات في  SWOTفي  الممارسات الجيدة

PEST.   من خلال الاخذ من  تتأتىكما ان الممارسة الفضلىPEST   وتضمين

 .SWOTنتائجه في الفرح والتهديدات الموجودة في تحليل 

 : المتبادل بين التحليلين كما في الشكل التالي تأثيرعمليات التداخل والوتظخر 

   

 

 

  ( 55) رقم شكل

 

 

 

 PEST وتحليل  SWOTالعلاقة بين تحليل 
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والقوى الخمس بورتر  -ثالثا   

 التعريف بميزان بورتر .23

ان نيزان بورتر لتقييم ميزان القوى الخمس في وضع المنظمة هو أداة بسيطة ولكنها 

مهمة لفهم وضع المنظمة ولهذا فهي مفيدة لأنها تساعد على فهم كل من القوة 

تقال الى حالة الانالتنافسية للوضع الحالي للمنظمة وقوة موقفها اذا كانت تفكر في 

لقوة يمكن المنظمة الاستفادة العادلة من القوى الواضح لجديدة. حيث ان الاستيعاب

خطوات خاطئة. هذا  إتخاذالموجودة لديها ، وتحسين حالة الضعف فيها، وتجنب 

  يساعدها على التقاط  أدوات التخطيط  الصحيحة الخاصة بها.

 القوى الخمس .24

   أن القوى الخمس هي

د .1 ّ : من خلال تقييم مدى سهولة رفع الأسعار من قبل الموردين. قوة الموَر 

حيث يسعى بعض من الموردين للتفرد بالمنتج أو الخدمة، وبذلك تكون لهم 

القوة والسيطرة على المنظمة ،مما يحملها تكلفة التحول من واحد إلى آخر 

من المخرجات وخاصة إذا كان أمام المنظمة عدد أقل من الخيارات ، وكلما 

ت قوة الموردين إزدادكانت المنظمة بحاجة إلى مساعدة الموردين، 

 وضغوطها على منظمتك. 

من خلال نزعة المشترين لدفع الاسعار نحو  يتأتىان ذلك  قوة المشترين   .2

الهبوط. مرة بعد مرة، هذا الدافع من قبل عدد من المشترين، ربما يدفع 

اصة بمنظمتك ، مما البعض منهم للتحول من المنتجات والخدمات الخ

يحملها تكلفة هذا التحول واستفادة آخرين من المنافسين إذا كانت منظمتك 

عددا  قليلا منهم ربما يمتلكون القوة على إملاء ان تتعامل مع مشترين، و

 الشروط على منظمتك فان ذلك يعتبر عامل ضعف على المنظمة. 

ا كان لديك العديد من المهم هنا هو عدد وقدرة المنافسين. إذ التنافس   .3

المنافسين، وأنهم يوفرون المنتجات والخدمات بنفس القدر من الجاذبية، فان 

منظمتك على الأرجح سوف لا تتمتع بقوة تذكر في هذه الحالة، لأن 

إذا لم يحصلوا على  أخرىالموردين والمشترين سوف يذهبون الى أماكن 
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ستطع أحد أن يفعل ما تفعله، ، إذا لم يأخرىصفقة جيدة من لدنك، من ناحية 

 فهذا يعني ان  لديك قوة هائلة مقارنة بما لدى الآخرين. 

عند يقوم بعض الزبائن لإيجاد طريقة مختلفة  يأتيان ذلك  التخديد بالإ رل   .4

على سبيل المثال، إذا قمت بتوفير منتج فريد بأتمتة عملية  -لتفعل ما تفعله 

هامة ، قد يصعب على  الناس ان يجدوا بديلا عن طريق القيام بعملية  

ة بمصادر خارجية لهذا الغرض. اما إذا ستعانتصنيعه يدويا أو عن طريق الإ

المنظمة فان هذا  إنتاجهل استبدال وإحلال منتج اخر محل كان من الس

 يضعف القوة التي تمتلكها الخاصة بمنظمتك. 

إذا كان دخول منافسين الى السوق لا يكلف الا  تخديد بدخول منافسين جديد. .5

قليلا من الوقت أو المال والمنافسة بشكل فعال، خاصة إذا كان هناك مستوى 

في السوق، أو إذا كان لديك القليل من  منخفض من اقتصاديات الحجم

الحماية للتكنولوجيات الرئيسية الخاصة بمنظمتك، فان المنافسين الجديد 

يمكن أن يدخلوا السوق الخاصة بمنظمتك بسرعة وبذلك يضعف موقفها. 

وإذا كان لديك الحواجز القوية والدائمة لدخول منافسين، فان ذلك يجعلك في 

 مرموق ويمكنك الاستفادة المناسبة منها.  موقف الحفاظ على مستوى

 

 (  56رقم ) الشكل 

 القوى الخمس لبورتر
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ية القوة التنافس

 داخل الصناعة

ل التهديد باستبدا

 المنتج

ة القوة التنافسي

 للموردين

التهديد بدخول 

 منتجين جدد

 القوة التنافسية

ء(للمشترين)العملا  
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 7Sتحليل او نموذج ماكينزي   -رابعا 

 التعريف بنموذج ماكينزي .25

المعروفين روبرت وتر مان  الإستشاريينمن قبل كل من  النموذجلقد وضع هذا 

Robert H. Waterman  وتوم بيترزTom Peters   وجوليان فيليبس، بينما كانوا

يعملون لشركة ماكينزي وقدم لهم أصلا في مادة " الهيكل ليست المنظمة " " 

Structure is not Organization  1980 " في الثمانيناتs  وغالبا ما يتم

استخدام هذا النموذج بوصفه أداة لتقييم ورصد التغيرات في الوضع الداخلي 

 للمنظمة. 

الجيد تبرز فيها  العناصر  الأداءويستند هذا النموذج على نظرية أن للمنظمة ذات 

السبعة والتي يتعين ان تكون متسقة ومتعاضدة ، لذلك يمكن استخدام هذا النموذج 

، أو الأداءالمطلوبة  لإعادة النظر في تحسين  حتياجاتالإللمساعدة على تحديد 

 من التغيير. أخرىالقيام بأنواع  ( خلالالأداءللحفاظ على التوافق )و

دماج التنظيمي ، الانوأيا كان نوع التغيير فان إعادة الهيكلة والعمليات الجديدة و

والنظم الجديدة ، وتغيير القيادة ، وهلم جرا تقضي استخدام هذا النموذج لفهم كيفية 

 تأثيرعمل العناصر التنظيمية بشكل مترابط ، وبذلك يمكن ضمان التوسع في 

 في المكان المحدد.  الإعتبارالتغييرات التي تم إجراؤها والتأكد من أنها أخذت بعين 

  نموذج ماكينزي أهداف .26

المنظمة لتحقيق الهدف المنشود  إتجاهان الهدف من نموذج هو تحليل حسن سير و

 وذلك من خلال:

  .تحسين أداء المنظمة 

 لمنظمة. دراسة الآثار المحتملة للتغيرات المستقبلية داخل ا 

  دماج أو الاستحواذ .الاناصطفاف الإدارات والعمليات خلال 

  المقترحة . ةالإستراتيجيالسبل لتنفيذ  أفضلتحديد 

 

 العناصر السبعة المترابطة للنموذج .27
 ان العناصر السبعة المترابطة هي 

http://en.wikipedia.org/wiki/Tom_Peters
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يقوم النموذج على مبدأ أساسي وهو أن هناك سبعة جوانب داخلية للمنظمة التي 

 إلى أن تكون متسقة إذا أريد لها أن تكون ناجحة وفاعلة .تحتاج 

 عناصر قوية ) رئيسية( وهي : .1

 ةالإستراتيجي        Strategy 

            الهيكل      

 ظمةالان   System 

 : الآتيوتتمثل في  عناصر ناعمة )بسيطة (  .2

     القيم المشتركةShared Values 

          المهارات  Skills 

 الإدارة أسلوب    Style of Management 

 ن            والعاملStaff 

 وكما يظهر في الجدول التالي:

7S  Analysis 

 

 7Sخصائص وفوائد نموذج ماكينزي   .28

 بمجموعة من الخصائص كما يقدم الفوائد التالية  7Sيتميز نموذج ماكينزي

 وتنفيذها. ةالإستراتيجيصياغة  العلاقة المتبادلة بين عرض 

 إستراتيجيةفي أهمية ربط مديرين دور ال على تباهالانتركيز  يساعد على 

تلك  تنفيذ يمكن أن تؤثر على التي الأنشطة مجموعة متنوعة من إختيار

 .ةالإستراتيجي

 فعال .ال تنظيمال مشاكل حول بشكل أوسع للتفكير يعتبر وسيلة 

 7نموذج  يوفر-S اي عمليتها. اتالإستراتيجيتنفيذ  إمكانية للحكم على أداة 

 الى  بل يتعدى ذلك ةالإستراتيجي تنفيذ لا يكفي التفكير في يشير إلى أنه

 روبرت وتر مان .ووفقا ل. وجهة النظر التقليدية، كما كان ينظر اليها من هيكلال

Strategy ةالإستراتيجي  

Staff العاملون 

Structure الخيكل 

Skills المخارات 

Shared Values المشتركة القيم  

Style of Management الإدارة أسلوب     

System ظمةالان  
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  كما يتطلب التفكير في المنظمة المتميزة لإدارةثقافة التفكير في اليؤدي الى 

 وتحقيق( تكتيكي )أي ليس أساسي الحصول على أي شيء المنظمة على قدرة

 بأكملها. ثقافةال نقل مسألة

 يساعد ، لكونه تنفيذها مشاكل و جديدة إستراتيجية عن بشكل شامل التفكير

إعادة التنظيم من اجل  البحث اي التنظيمية وحل المشكلات تشخيص على

 العوامل ذات الصلة.العديد من  يتضمن للحصول على إطار الهيكلي

  الداخلية للمنظمة ويمكن استخدامه  الأعمالهو أداة تشخيصية مفيدة لفهم

 لتحديد نقاط القوة والضعف لديها.

 مصادر الميزة التنافسية للمنظمة. يكشف عن 

  تحديد الأسباب التي تجعل المنظمة لا تعمل بشكل فعال.يساعد على 

  الأعمالومحللي  الإستشاريينهو إطار تحليل هام للمديرين و وأخيرا 

الأساسية الأركان  من واحدا أصبح 7Sنموذج والمستثمرين المحتملين كما ان 

 التنظيمي.تحليل لل

 

 7S  ماكينزيمحتويات نموذج  .29

 سبعة عوامل التي تحدد معا الطريقة التي تعمل منظمة. ان S-7يصف نموذج 

العوامل السبعة مترابطة ومتفاعلة ، وبالتالي تشكيل نظاما يعتقد بان يساعد على 

الحفاظ على الميزة التنافسية للمنظمة. أن المنافسين قد يكونوا  قادرين على نسخ أي 

من العوامل السبعة ، ولكن سوف يجدون صعوبة جدا لنسخ هذه الشبكة المعقدة من 

 العلاقات المتبادلة بينهما.

 النموذج يحتوي على شبكة العرقات التالية  ان

( والمبادئ Super ordinate هداف)وتسمى أيضا الأ: القيم المشتركة .1

 الأساسية التوجيهية.

 يشير إلى عدد ونوع العاملين الذين يعملون لدى المنظمة.   الموظفين .2

 : التي تشير إلى قدرات الموظفين ومؤهلاتهم داخل المنظمة.   المخارات .3

داخل المنظمة اي  الأمور: يشير إلى الطريقة التي تجري بها  العمل أسلوب .4

 ثقافة العمل. 

: ويشير إلى خطط المنظمة التي لديها الموارد المخصصة لتحقيق  ةالإستراتيجي .5

 محددة.  أهداف
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في المنظمة  وعلاقتها  الأعمال: انه الطريقة التي تسير بموجبها وحدات الخيكل .6

على سبيل المثال، يمكن للمنظمة استخدام نظام مركزي حيث  بعضها بالبعض.

 تتم جميع القرارات الرئيسية في المكتب الرئيسي. 

 الأعمال نجازالتي تستخدمها  المنظمة لإ اتجراء:هي الممارسات والإ ظمةالان .7

 ،... الخ. الأداءمثل النظم المالية ، ونظم المعلومات ، والتوظيف ونظم مراجعة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظرة الى عمل النموذج .30

 عند النظر الى النموذج ير ظ ما يلي  

والهيكل والنظم، اما أسفل الشبكة فتقع  ةالإستراتيجيان العناصر الثابتة هي  .1

، والقيم  سلوبالأربع عوامل المتبقية وهي المهارات، الموظفين ، والأ

 .المشتركة وهي العناصر الناعمة

القيم 

 المشتركة

 الخيكل

 

 الأنظمة
 الموظفين

لمهاراتا  

اسلوب 

 الادارة

يةالاستراتيج  

( 57شكل رقم )   

 7Sنزي  يكانموذج م
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تركز على الجزء العلوي )العناصر الثابتة(  أندراسة التنظيمية  لأيةيمكن  .2

 الموجودة غي الأسفل. اللينةوتجاهل 

التركيز على كل العناصر السبعة معا ، وان أي منها  النظرة الكلية تتطلب  .3

 . يمكن ان يكون فاعلا كان يكون اثنين أو ثلاثة او أكثر تكون فاعلة
أن جميع العناصر كلها مترابطة. والتغييرات في واحدة يكون لها انعكاسات  .4

. وبالتالي فان إدخال نظم جديدة سيؤثر بالتأكيد على المهارات، خرىالأعلى 

 تأثيروالموظفين. ويمكن أن يكون لها  سلوبقد يؤثر على الهيكل والأ وكذلك

، وسيؤدي الى  تداعيات مماثلة تحدث معا في العمل  ةالإستراتيجيحتى  على 

 . الإدارةاللامركزية في  أسلوبب

ان أية محاولة لتغيير عنصر واحد او تغيره من تلقاء نفسه، فان العناصر  .5

 ي محاولة للحفاظ على الوضع الراهن.قد تقاوم التغيير ف خرىالأ

في هذا المعنى، يفضل عند إحداث أي تغيير في المنظمة ان ينظر الى الصورة  .6

 الكاملة وليس من جانب واحد.

 

تحليل أصحاب المصلحة -خامسا   

 تحليل أصحاب المصلحة أسلوبالتعريف ب .31

لتحديد  استخدامههم، يتم إحتياجاتتحليل و أصحاب المصلحة لتحديد مهم أسلوبانه 

 التي تعنى القضايا مصلحة في الذين لديهمالأساسية والثانوية( ) حتياجاتالإ جميع

 المنظمة.ب

طبيعة لل إستراتيجيةرؤية  هو وضع أصحاب المصلحة عملية تحليل والهدف من

 التي تهمهمالقضايا مختلف أصحاب المصلحة و بين والعلاقات البشرية والمؤسسية ،

 .أكثر من غيرهم

 المصلحة أصحاب تصنيف .32

 : ست الانتماء .1

 مجلس  أعضاء:من موظفين، والمدراء و المصلحة الداخليين أصحاب

 الإدارة.

 كالحكومة والمستفيدين من خدمات اللجنة أصحاب المصلحة الخارجين:. 

 : ست الأهمية .2
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 والذين تربط مصالحهم بشكل قوي باللجنة  أصحاب المصلحة الأوليين:

 كالموظفين، والمراجعين وأصحاب الشكاوى وغيرهم من المستفيدين  .

 وهم الذين لا تتأثر مصالحهم كثيراً باللجنة أصحاب المصلحة الثانويين :

 ، كالجمعيات، السلطات المحلية وغيرهم.

 ً على متغيري درجة  ويجري تو يع عناصر هذه الفئات على مجموعات أربع قياسا

 الإهتمام وقوة التأثير، على النحو المبين في الشكل التالي 
 

 منخفض             تأثير / نفوذ                 عال                              

 

 

 ً درجة الإهتمام وشدة ي تجاهلإإن تصنيف الجهات الخارجية ذات العلاقة، تبعا

،يوفر على اللجنة ، ما يعينها على تشخيص كيفية التعامل مع كل جماعة من  التأثير

 هذه المجموعات، حين طلب تعاونها، أو دعمها أو الحصول على عدم ممانعتها. 

الإهتمام الكبير والتأثير القوى ذات  إن الشي الهام هو الوصول الى إقناع جماعة

ة ،ونتائجها على الفئات المستفيدة والمجتمع ،على الإستراتيجي، بأهمية الخطة  القوي

حد سواء ، ومنح المجموعات الأخرى ذات الإهتمام والتأثير الضعيف درجات 

تنسجم مع مستواها وتأثيرها بما يتلاءم مع متطلبات تنفيذ الخطة ، ويمكن ادراج 

 التصنيف الرباعي لأصحاب المصلحة  في المصفوفة التالية: 

 نهم كما يظهره الشكل التالي:إاما اصحاب المصلحة ف

 

 

 الجخات الداعمة

  مصلحة عالية 

 تأثير عال على تطبيق السياسات 

 الجخات المدافعة
  مصلحة عالية 

 تأثير منخفض 

 الجخات الكامنة

  تأثير عالي 

  منخفض في الوقت الحاضر إهتمام 

 الجخات غير المختمة

  إهتمام منخفض 

 تأثير منخفض 

ت
يا
و
ول
 ا
/ 
ح
ال
ص
 م
/ 
ت
ما
ما
هت
 ا
ل
عا
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 أصحاب المصلحة تحليل فوائد .33

ها  التي تسعى أهدافعلى توضيح مهام المنظمة وتحليل أصحاب المصلحة يساعد 

 :الآتيها بإيجازلتحقيقها خدمة لعملائها والمستفيدين منها والتي يمكن 

 بنشاط المنظمة. تتأثر أو تؤثر أصحاب المصلحة الذين قدبيان مصالح جميع   .1

 خطة المنظمة او احد مشاريعها. تعطل التي يمكن أن المشاكل المحتملة  .2

الخطة او  تنفيذ المعلومات أثناءالمستفيدين من توزيع  الأشخاح الرئيسيين  .3

 مشروع فيها.

الخطة او  مختلف مراحل المشاركة في ينبغي تشجيعها على المجموعات التي  .4

 البرنامج او المشروع.

 الخطة.وضع  مرحلة خلال أصحاب المصلحةإدارة  إستراتيجيةالاتصالات و .5

في  من خلال إشراك أصحاب المصلحة السلبية المحتملة اتتأثيرلحد من الا  .6

  ضمان نجاحها.ل إعداد الخطة او أي برنامج او مشروع او نشاط  جميع مراحل
 

 المنظمة

 المجهزون

 المجتمع

 الحكومة

 الدائنون

 المساهمون

 العملاء

 العاملون

 الادارة

 المالكون

الخارجيون المصلحة اصحاب داخليونال المصلحة اصحاب   
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 توقعات أصحاب المصلحة إدارةوسائل  .34

من  للخطة هام جدا مشاركتهم الفعالةضمان و توقعات أصحاب المصلحة إدارةان 

 خلال الوسائل التالية :

 استكماله بنجاح.وستمرار المشروع لا المصلحة أصحابكسب دعم ومساندة   .1

هم وطرح قضايا للتعبير عن أفكارهمفراد أو المجموعات الفرصة للأ إعطاء  .2

 الخطة. مخاوفهم بشأنو

 .المسؤولية بالمساءلة وتعزيز إحساس  اعطاء  .3

 استجابة التخطيط لها.فعالية و تحديد المخاطر  .4

 فريق الخطة والمشروع لكل من للمعرفة والتعلم ممتازة فرصة فتح  .5

 وأصحاب المصلحة.

 أصحاب المصلحةمستلزمات تحليل  .35

 تنطوي على مشروعلأي خطة او برنامج او  أصحاب المصلحة إدارة ان عمليات

 الاحاطة بالمسائل التالية :

 أصحاب المصلحة الذين لهم علاقة .جميع  تحديد .1

 . توثيق حاجات أصحاب المصلحة .2

 . ات صحاب المصلحةتأثيرو فوائدتحليل و تقييم .3

 . إدارة توقعات أصحاب المصلحة .4

 . اتجراءالإ إتخاذ  .5

 والتكرار . وضاعالأمراجعة  .6

 كما مبين في الشكل التالي:
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 يارات المنظمة ـــــمثال على تحديد خ  .35

 أي تحديد نتائجخا الرئيسية ةالإستراتيجي         

المنظمة من تحليل بيئتها الداخلية والخارجيذة وتشذخيص عناصذر القذوة بعد أن تنتهي 

والضعف التي تقع ضمن بيئتها الداخلية وتحدد الفرح المتاحة لهذا والتهديذدات التذي 

يمكذذن أن تذذؤثر عليهذذا فذذي بيئتهذذا الخارجيذذة ، لا بذذد أن تجذذري موائمذذة بذذين العناصذذر 

بعضها على البعض الآخر ، وهذا ما يقودها  تأثيرالأربعة وذلك لعلاقاتها المتداخلة و

 إلى تحديد موقف المنظمة الحالي وتوجهاتها نحو المستقبل. 
 

 تحديد خيارات المنظمة  .36

 SWOTمن نتائج 
كمذا لذديها، الضذعف لا ترغب بتصحيح جميع نقاط في الغالب والمنظمات  لا تستطيع

تسذعىً إلذى  بالإضذافة إلذى ذلذك لا تريد أو ترغب  في استخدام كل نقذاط القذوة لذديها. 

تكييف نفسها عند حدود الفرح التي تحتاج إليهذا نقذاط القذوة، أو أنهذا تأخذذ بذالفرح 

 التي تغني تطوير عناصر قوة معينة لديها.

مراجعة 

 وضاعالا

 تحليل اصحاب المصلحة

 تحديد
اصحاب 
 المصلحة

توثيق 

اصحاب 

 المصلحة

اتخاذ 

 الإجراءات

إدارة 

 توقعات
أصحاب 

 المصلحة

تحليل و تقييم

 فوائد

تأثيرات و

أصحاب 

 

( 58شكل رقم )  
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وتعذذديلها لتظهذذر    SWOTويمكذذن تصذذور ذلذذك مذذن خذذلال اسذذتخدام مصذذفوفة 

 كما يلي: وبشكلها التحليلي الذي يخدم خيارات المنظمة 

 

 ( 11جدول رقم  ) 
 التحليليةSWOT مصفوفة 

 القوة واللعف

 الفرص والتخديدات

 (W)نقاط اللعف  (S)نقاط القوة 

 S-O   إستراتيجيات (O)الفرح 

 الفرح -القوة 

 W-O  إستراتيجيات

 الفرح -الضعف 

 S-T   إستراتيجيات (T)التخديدات 

 التخديدات -القوة 

 W-T  إستراتيجيات

 التخديدات -اللعف 

ً تسمى  )*(  TOWS ب     أ يانا

ة التذذذي تشذذذير إلذذذى الموقذذذف الآتيذذذيلاحذذذظ إن الجذذذدول يحتذذذوي علذذذى الذذذدلائل 

 ها المستقبلية: أهدافالعناصر التي تناسب قدراتها و إختيارللمنظمة في  الإستراتيجي

: تهذذتم بمواصذذلة توظيذذف الفذذرح التذذي  ( S-O)   الفممرص -القمموة  إسممتراتيجيات -1

 لدى المنظمة.   (S)تتلاءم مع عناصر القوة 

:   تهذذتم ببذذذل الجهذذود للتغلذذب علذذى  ( W-O) الفممرص -اللممعف  إسممتراتيجيات -2

.او تحويذل (O)لكي تواصل المنظمة الاستفادة من الفذرح   (W)مواطن الضعف 

 عناصر الضعف الى عناصر قوة .

:   تحذذدد الطذذرق التذذي يمكذذن للمنظمذذة ( -TS)  تخديممداتال -القمموة  إسممتراتيجيات -3

 الخارجية. (T)لتقليل تعرضها للمخاطر) التهديدات(  (S)استخدام عناصر قوتها 

: بتأسذيس خطذة دفذاع لحمايذة نقذاط  (W-T ) التخديمدات -اللمعف  إسمتراتيجيات -4

 الخارجية.  (T)لدى المنظمة من سرعة تأثرها بالتهديدات  (W)الضعف 

 

 ةالإستراتيجيالعوامل تحليل  .37
Strategic Factors Analysis  

بعد أن تحدد المنظمة العناصر والعوامل والمؤثرات الأساسية التي تتصل 

عدد مناسب من هذه  إختيارها المستقبلية، تقوم باتإتجاهمباشرة بنشاطها وتؤثر على 

( عوامل، ووضعها في مصفوفة واحدة 8والتي قد لا تزيد عن )  (Factors)العوامل 

 تعكس مجمل المؤثرات التي تتركها هذه العوامل مجتمعة على المنظمة وكما يلي: 
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 ( 12جدول رقم ) 

 ةالإستراتيجيمصفوفة تحليل العوامل 
Strategic Factors Analysis Matrix 

 ت

العوامل 

 ةالإستراتيجي

 الأساسية

(1) 

 الو ن

 

(2) 

 القيمة

 

(3) 

القيمة 

 المرجحة

(4) 

 الفترة الزمنية لأثر العامل

 مر ظات ( 5) 

 طويلة متوسطة قصيرة ( 6) 

         

         

         

         

        المجموع  

 تعبئة المصفوفة أعلاه،: لأجلوتتبع الخطوات التالية 

 (.1الأساسية ونضعها في العمود ) ةالإستراتيجيتحدد العوامل  -1

( نقذاط، 5( نقطة، وتمثل مذا يلذي:  هذام جذداً )5-1نضع وزناً لكل عامل يقع بين ) -2

( 2( نقاط ،وضعيف )3( نقاط، وذو أهمية  أقل من المتوسط )4وهام بالمتوسط )

 (. 2( نقطة  وذلك في العمود رقم )1نقطة ، وغير هام تماماً  )

هذا العامل وتدرج هذذه القيمذة بذين  تأثيرمدى استجابة المنظمة ل نضع قيمة لكل عامل تبين -3

أقذل  ة( ومتذأثر4بالمتوسذط ) ة( ومتأثر5جداً ) ةمتأثرالمنظمة ( أيضاً،  وتمثل ما يلي:1-5)

 (.3( وذلك في العمود رقم )1تماماً ) ة( وغير متأثر2التأثر ) ة( وضعيف3من المتوسط )

ن كل عامل بقيمته وتسجيل النتيجذة قذي حساب القيمة المرجحة وذلك بضرب وز -4

 (.4العمود رقم )

 (. 5كل عامل في العمود رقم ) تأثيروضع الفترة الزمنية التي يستغرقها  -5

( فقذذد خصذذص لبيذذان أيذذة إيضذذاحات تشذذير إلذذى علاقذذة العامذذل 6أمذذا العمذذود رقذذم ) -6

 بالتحليلات السابقة.

معرفة  ( يمكن4رقم ) مجموع العمودبموجب على نتائج المصفوفة  الإطلاعوعند  

 ة:الآتيالمعادلة  حسبعلى المنظمة SWOTمدى الأثر الذي تتركه جميع عناصر

 /مجممموع القيمممة المرجحممة   =علممى المنظمممة  ةالإسممتراتيجينسممبة أثممر العوامممل 

 (25×)عدد العوامل

 : مثال تطبيقي
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تؤثر على المنظمة ، هذي التقذدم التكنولذوجي  إستراتيجيةلو أخذنا ثلاثة عوامل 

وسمعة المنظمة والتقلبات الاقتصادية ، ووضعنا لها الدرجات المبينذة فذي المصذفوفة 

بعذذد تبسذذيط المصذذفوفة بالاسذذتغناء عذذن حقذذل ) الفتذذرة  المشذذتقة مذذن المصذذفوفة أعذذلاه

 ، فتظهر لنا النتائج التالية:الزمنية لاثر العامل(
 ( 13جدول رقم ) 

 ةالإستراتيجيليل العوامل تح

 ت

 ةالإستراتيجيالعوامل 

 الأساسية

(1) 

 الو ن

(2) 

 القيمة

(3) 

القيمة 

 المرجحة

(4) 

 مر ظات

  20 5 4 التقدم التكنولوجي  1

  25 5 5 سمعة المنظمة 2

  6 2 3 التقلبات الاقتصادية 3

  51 - - المجموع 4

 إذن : 

 

 68% =(   x25 3/ )51 = ظمة   ـعلى المن ةالإستراتيجينسبة اثر العوامل  
 

 
 SWOTتحليل البيئة من نماذج  .38

 
 ندرج في أدناه بعض النماذج من التحليلات البيئية التي قامت بها شركات مختلفة:

 NIKEشركة   -1

يكمن مصدر قموة شمركة نايم  فمي كونخما منظممة شمديدة التنمافس، وهمذا مما كمان 

، والذي يليف على ذل  بأن المخنمة همي (Phil Knight)يطلقل عليخا  مؤسسخا 

 ع،  أما مواطن اللعف في المنظممة فمتكمن فمي  توسمعخا للتنموإطرقات رب بر 

 الإنتماجممن أن تطمور  ىفي منتجاتخا الرياضية. أما الفرص المتا مة أمامخما فتتمأت

يمنحخمما الكثيممر مممن الفممرص. أممما التخديممدات التممي يمكممن أن تتعممرض لخمما  الممذي

 ا السوق الدولية. فمصدره

 

  Star Bucksشركة  - 2
 بما يلي:  (Start Bucks)يتلخص تحليل واقع شركة 
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 (مليمون 600عناصر القوة  إنخا منظمة مربحة تجنمي مموارد كبيمرة كانمت )

 دولار في السنة الماضية.

  عناصر اللعف  امترك المنظمة لسمعة جيدة في تطوير واختراع منتجمات

البيمع  إمكانيماتجديدة مما يجعلخا عرضة للإخفاق المحتمل. الفرص  توفر 

 بالتجزئة للمنتجات والخدمات الجديدة في محرتخا.

 .المخاطر  تعرض المنظمة لمخاطر ارتفاع أسعار القخوة ومنتجات الألبان 

  

 Wal Martشركة  -3 

 وقد تضمن التحليل ما يلي:   

 عناصممر القمموة  شممركةWal Mart  عرمممة تجاريممة ضممخمة للبيممع بالتجزئممة

 وقبول لمنتجاتخا الواسعة.  إعتباروذات 

  عناصر اللعف   أن شركةWal Mart) أعظم شركة للبيمع بالتجزئمة فمي )

ضعف العالم وبالرغم من سيطرتخا على إمبراطوريتخا، إلا أن هناك مناطق 

 في بعض جوانت هذه السيطرة.

   عقممد مخالفممات مممع الآخممرين فممي عممالم البيممع بالتجزئممة  إمكانيمماتالفممرص

 والتركيز على أسواق معنية مثل أوروبا والصين.

  التخديدات  لكي تكون المنظمة الأولى فإنخا أصبحت هدفاً لجميع المنافسين

 محلياً ودولياً. 
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 العاشرالفصل 

 تحليل الفجوات
Gaps Analysis  

 

 دمةــمق .1

حذيط تعندما ينتهي المخطط من دراسة واقع المنظمة الحذالي والظذروف البيئيذة التذي 

التذي  والتهديذدات بها ويطلع عن كثب على عناصر القوة والضذعف لذديها والتحذديات

، ومذا الانتواجهها والفرح المتاحة أمامها، يكذون بذذلك قذد حذدد أيذن تقذف المنظمذة 

 هي العناصر المكونة لموقفها الحالي .

وحيث أنها تريد أن تصل إلى حالة جديدة، فإن هنذاك مسذافة تفصذل  موقعهذا الحذالي  

المستقبلي الذي تطمح إليه وترغب فيه، إنها الفجوة التي تفصل الحاضذر  هاموقععن 

 عن المستقبل.

وبما أن عناصر الحاضر عديدة ولكل عنصر طبيعتذه، وعناصذر المسذتقبل المنذاظرة 

لهذا تتشكل عدة فجوات لدى المخطط، كل يفصذل عنصذر عديدة أيضا ولكل طبيعته، 

 تجذاهالإحالي بعنصر مستقبلي يمت لذه بصذله مذن حيذث التكذوين والامتذداد الزمنذي و

 .منه أفضلولكنه  وسبل التطوير

هذا ألا إنجازوعلى أساس ما تقدم تتشكل أمام المخطط مهمة صذعبة وضذرورية عليذه 

ى كيفيذذة سذذدها، والتفكيذذر بذذالخطط وهذذي تحليذذل هذذذه الفجذذوات مذذن أجذذل التعذذرف علذذ

 اللازمة لذلك.
 
 

 تحليل الفجوات أهداففوائد و .2
حيث أن تحليل الفجوات يبحذث فذي الفذوارق بذين حاضذر المنظمذة ومذا ترغذب 

فإنذذذه يرمذذذي إلذذذى  مسذذذتقبلا الوصذذذول إليذذذه

 تحقيق ما يلي:

التذذذذي  الأنشذذذذطةتحديذذذذد المجذذذذالات و -1

 تحتاج إلى التغيير.

هذذذذذذه  إجذذذذذراءالبحذذذذذث فذذذذذي كيفيذذذذذة  -2

 ها.إنجازالتغيرات و

 ةالإسذذذذتراتيجي هذذذذدافالمسذذذذاعدة فذذذذي إعذذذذادة صذذذذياغة الرؤيذذذذة والرسذذذذالة والأ -3

 والفرعية.
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 من بينها. فضلالأ إختيارالمساعدة على وضع السبل اللازمة لسد الفجوات و -4

ترتيب الفجوات كل حسب طبيعتها والتعامل معها كل حسب مكوناتهذا لان سذد  -5

 مطلقاً. الفجوات مرة واحدة غير ممكن

 التأكد فيما إذا كان الزمن المحدد مسبقاً كافياً لسد كل فجوة على حده. -6

 تحديد الموارد اللازمة لسد الفجوات والمهارات المطلوبة لذلك. -7

 

 هدافعرقة الفجوة بالأ .3

ما دامت الفجوة هي المسذافة الفاصذلة بذين الوضذع الحذالي والوضذع المرغذوب 

معرفذة كذلا الوضذعين وقذد قذدمت الفصذول السذابقة فإن قياس هذه الفجوة يحتذاج إلذى 

 -شرحاً وافياً لمتطلبات تحديد هذين المسألتين وذلك من خلال:

ه اتذذإتجاه: ويجذذرى تحديذذده ومعرفذذة طبيعتذذه وCurrent Status الوضممع الحممالي -1

وغيرها من الوسذائل التذي تطرقنذا اليهذا فذي  SWOTإلى عمليات تحليل الإستنادب

الفصذذل السذذابق حيذذث تقذذدم تحلذذيلات البيئذذة الداخليذذة والخارجيذذة للمنظمذذة مصذذدر 

قوتها وضعفها كما تقدم الفرح المتاحة أمامها للنمذو والتطذور، وتعطذي عرضذاً 

 للتهديدات والمخاوف التي تعترض خطط المنظمة في المستقبل.

: ويجذذري تحديذذده بأسذاليب عذذدة مذذر الحذذديث  Future Status الوضمع المرغمموب -2

وتباين وجهات  ةالإستراتيجيعنها،  ولكن بالرغم من تعدد أساليب وضع الخطط 

لا أن أم تحليل الواقع، وهنذا نقذول  هدافالأ أولاً النظر حول مسألة أيهما توضع  

يصذذححه  أولاً حيذذث مذا يوضذذع فذرق جذذوهري فذي ذلذذك لان العمليتذذين متفذاعلتين 

) أي الوضذذع المرغذذوب  أولاً  هذذداف، فحينمذذا توضذذع الأثانيمماويدعمذذه مذذا يوضذذع 

مذن الرؤيذة والرسذالة والقذيم والمنطلقذات، تكذون صذورة  ىللمنظمة ( والتي تستق

تحددت بعض معالمهذا، ويجذري فذي ضذوء تحليذل  الوضع المرغوب للمنظمة قد

فإن المخطط يستطيع أن  أولاً  . وحينما يتم تحليل الواقعهدافالواقع بلورة هذه الأ

( هذذدافوبذذذلك يذذتمكن مذذن رسذذم صذذورة مسذذتقبلية )الأ الانيحذذدد مذذا هذذو عليذذه 

 مستعينا بالرؤية والرسالة والقيم والمنطلقات.

( لا يعني أن هذا التحديد هدافإن تحديد الوضع الحالي والوضع المرغوب )الأ

 وكما مبين في الشكل رقم )  (:نهائي بل تبقى عملية التفاعل بين الوضعين مستمرة 
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 كيف تحدد الفجوات .4

 هالذذي تعيشذه وتواجهذ SWOTلقد أوضذحنا بذأن دراسذة بيئذة المنظمذة وتحديذد 

يقدم صورة واضحة عن واقع المنظمة الحالي ولهذا فإن تحديد الفجوات التذي تفصذل 

هذذذا الواقذذع عذذن طموحذذات المنظمذذة المسذذتقبلية هذذو المسذذافات التذذي تفصذذل بذذين واقذذع 

التذذي Outcomes والنتذذائج   Goals هذذدافوالفعاليذذات المذذراد تطويرهذذا والأ الأنشذذطة

 وكما هو مبين في أدناه: إليها والفعاليات الأنشطةترغب المنظمة الوصول بهذه 

 

 

 الوضع المرغوب

لأهداف()ا  

 الوضع 

 الحالي

 الفجوة

 ( 59شكل رقم  )  
 العلاقة بين الفجوة والأهداف

 الوضع المرغوب )المستقبلي(

 )أين تريد المنظمة أن تكون(

 الوضع الحالي

 )أين تقف المنظمة الآن(

( 60شكل رقم )    

 صورة الفجوة بين الحاضر والمستقبل

_ 
 الفجوة =
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والفعاليات  الأنشطةوعلى أساس ما تقدم يبدو واضحاً أن تحديد المسافات بين حاضر 

وعندئذذذ يذذتم  إليهذذا ومسذذتقبلها يتطلذذب تحديذذد صذذورة المسذذتقبل الذذذي تتجذذه المنظمذذة

التعرف على قياسات الفجذوات التذي تفصذل واقذع كذل نشذاط عذن صذورته المسذتقبلية 

 :الآتيوكما مبين في الشكل 

 

 
 

لتحديد الصورة المسذتقبلية للمنظمذة أي مذا تريذد أن ة بالوسائل التالية ستعانويمكن الإ

 تكون عليه:

 استخدام طرق التنبؤ التي سبق وأن تطرقنا إليها. .1

 .Brainstormingاستخدام العصف الذهني  .2

 Focus Groupsاستخدام ما تشير إليه مجاميع التركيز .3

 .Delphi Techniqueدلفي  أسلوبالاسترشاد بما تتوصل إليه مجاميع الخبراء باستخدام  .4

أي ما توصلت إليه وحققته  Benchmarksالاسترشاد بالعلامات المرجعية  .5

ات يمكن الاقتداء بها.وكما مبين في إنجازالمنظمات المشابهة الأكثر تطورا من 

 :الآتيالشكل 

 

 المستقبل

ين تريد المنظمة أن تكون ؟أ  

 الحاضر

 أين تقف المنظمة الآن ؟

 الفجوة )ب(

 الفجوة )ج(

 النشاط أ

 النشاط ب

 النشاط  ج

 الفجوة )أ(
 النشاط أ

 النشاط  ب

 ج  النشاط

 ( 61شكل رقم  )

 تحديد الفجوات بين الحاضر والمستقبل
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الاسترشاد بالمعطيات التكنولوجية وخاصة التغيرات السريعة التي تحققها خارج  -1

 ة. عتياديالتنبؤات الإ

 نتائج استقصاءات الرأي والمقابلات المباشرة مع مجموعة من المستفيدين. -2

كذل حسذب طبيعذة الخدمذة المقدمذة الصذورة المسذتقبلية تهاء من تحديد الانوبعد 

سذذعة ( وذلذذك لتحديذذد 10-1يصذذار إلذذى وضذذعها فذذي جذذدول قياسذذي ذو درجذذات مذذن )

 المنظمة ) أ (

 موضوع الدراسة

منظمة )ب( مشابهة 

 ولكنها من الطراز الأول

 نشاط مشابه ) أ (نشاط معين في المنظمة 

الوضععع الحععالي للنشععاط وهععو 
ما تطمعح لمنظمعة)أ( الوصعول 
إليعععععععععععععععععععععععععه كعلامعععععععععععععععععععععععععة 

 Benchmarkمرجعية

 الوضع الحالي للنشاط
وهو ما تريد المنظمة )أ( 

الوصول به إلى ما هو عليه في 

 المنظمة)ب(

 الفجوة

 المشروع

يجةالنت  

الإستراتيجيةالخطة   

(  62شكل رقم )   

 كيف تحدد الصورة المستقبلية والفجوات بالاستناد 

 إلى العرمات المرجعية

درجة الأداء 

 باستخدام  

 KPI   معين 

درجة الأداء 

      باستخدام 

نفسه  KPI 
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والجدول التالي يوضح تحديذد سذعة الفجذوة علذى افتذراض أن مسذتوى الرضذا  الفجوة

 هو مقياس المقارنة بين الحاضر والمستقبل:

 

 (  14جدول رقم ) 

 تحديد الفجوة في مستوى الرضا عن الخدمات المقدمة
 مستوى الرضا المستقبلي مستوى الرضا الحالي  

 ت
نوع      

 الخدمة
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1                      

2                      

                      ن

الفجوة على مستوى الخدمة الواحدة وكما  سعة يمكن استخراج أعرهومن الجدول 

 يلي:
 

 

 مستوى الرضا الحالي  –الفجوة  =   مستوى الرضا المستقبلي   سعة

 

توصذيلها للمسذتفيد  أسذلوبجذودة الخدمذة و Satisfactionحيث يعكس مستوى الرضا 

 وطريقة تقديمها ومستوى كفايتها وغير ذلك.

وإذا كانذذت عناصذذر الجذذدول أعذذلاه مذذأخوذة علذذى مسذذتوى الفذذرد كمذذا قدمتذذه مجموعذذة 

التركيز أو استطلاعات الرأي وغيرها فلابذد هنذا أخذذ متوسذط الفجذوات المسذتخرجة 

 :في المعادلة أعلاه وكما يلي

 

 

 مستوى الرضا الحالي( / ن –متوسط سعة الفجوة = مجموع)مستوى الرضا المستقبلي

 

الفجذوة المسذتقبلية  سذعةوقد يحتاج فريذق العمذل إلذى جذدول مسذاعد مذن أجذل تسذجيل 

والحالية المأخوذة من الجدول أعلاه ولكذل فذرد سذاهم فذي عمليذات تعبئذة الاستقصذاء 

وإبداء الرأي ومجموعة التركيز وغيرها. ويكون الجدول مخصص لكذل خدمذة علذى 

 :يأتيانفراد كما يجري حساب الفجوة لكل فرد ومن ثم يستخرج المتوسط وكما 
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 (  15جدول رقم ) 

 الفجوة قياس  جم

 الخدمة أو النشاط: .......................................

 مجموعة الرأي

(1) 

مستوى الرضا 

 لحالي

(2) 

مستوى الرضا 

 المستقبلي

(3) 

 الفجوة سعة

(4) 

(3-2) 

 1 3 2 (1رأي رقم  )

 1 5 4 (2رأي رقم  )

 3 9 6 (3رأي رقم )
 3 6 3 رأي رقم )ن(

 8 23 15 المجموع

 على ما يلي: إذن نحصل

 2=      4/  8=  متوسط سعة الفجوة

نا مسممتوى الرضمما مقياسمما لتحديممد سممعة الفجمموة ويمكممن اسممتخدام إسممتخدملقممد 

المسممتفيدين و جممم الخممدمات المقدمممة وممما  كعذذدد سمملوببممنفس الأ أخممرىمقمماييس 

 شابل.
 

 إعادة النظر في نتائج تحليل الفجوات .5

تحتاج المنظمة إلى قيام فريق عمذل متخصذص بمناقشذة نتذائج تحليذل الفجذوات 

التذذي جذذاءت نتيجذذة استقصذذاء الذذرأي ومجموعذذات التركيذذز وغيرهذذا ويمكنذذه فذذي هذذذا 

للتأكد من حجم الفجوات التي ذكرناها في أعلاه  خرىالأالمجال الاسترشاد بالوسائل 

كمذا يمكذن الاسترشذاد بالعلامذات القياسذذية )المرجعيذة(المتوفرة لذدى المنظمذة لتحديذذد 

 حجم الفجوة.

 ة مفيدة للفريق المكلف بإعادة النظر في نتائج تحليل الفجوات:الآتيوالتساؤلات 

 

 دة وتوقعاتهم ؟هل أن الخدمات الحالية تلبي حاجات الفئات المستفي -1

هذذل أن المنظمذذة وجذذدت حاجذذة لخذذدمات جديذذدة عليهذذا إدخالهذذا ضذذمن خطتهذذا  -2

 ؟ ةالإستراتيجي

ها وتجهيزها بالموارد المتوفرة بعد إعذادة توزيعهذا أو إنتاجهل أن الخدمات الجديدة يمكن  -3

 دون الإخلال بحاجات المستفيدين ومستوى رضاهم ؟ خرىالأتخفيض بعض الخدمات 

 خدمات غير ضرورية ؟هل هناك أية  -4
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إلى أي مدى تؤثر عناصر القوة والضعف في بيئة المنظمذة الداخليذة علذى نتذائج  -5

 تحليل الفجوات.

إلذذى أي مذذدى تذذؤثر الفذذرح والتحذذديات فذذي بيئذذة المنظمذذة الخارجيذذة علذذى نتذذائج  -6

 تحليل الفجوات.

ل الفرعية التي وضذعتها المنظمذة ؟ وهذ هدافالعلاقة التي تربط الفجوات بالأ ما -7

يقابذذل كذذل فجذذوة هذذدف فرعذذي أم إن بعذذض الفجذذوات تقذذع خذذارج إطذذار الخطذذة 

 ؟ ةالإستراتيجي

 
 

 أنواع الفجوات .6
 تختلف الفجوات فيما بينها بخصائص كثيرة ولكنها عموما تصنف وفق ما يلي:

 مداها الزمني فمنها القصيرة المدى والمتوسطة والبعيدة المدى. -1

 نوع الخدمة المقدمة. -2

 المستقرة تبدلها فمنها الثابتة نسبيا ومنها السريعة التبدل. طبيعتها غير -3

 الموارد المطلوبة لسد الفجوة فمنها الباهظة الكلفة ومنها ما دون ذلك. -4

المخاطر التي تواجهها فمنها المحفوفة بالمخاطر ومنهذا مذا يمكذن تنفيذذه ببسذاطة  -5

 وآمان.

 فجوة.عدد الشركاء وعدد المنافسين الذين لهم علاقة في سد ال -6

 سعتها فهناك الفجوة الكبيرة والمتوسطة والصغيرة أي نسبتها إلى حجم الظاهرة. -7

 
 

 الأنشطةموائمة الفجوات مع المشاريع و .7
Harmonizing Gaps with Outcomes, Projects and Activities 

هذذي طموحذذات المنظمذذة التذذي  الأنشذذطةومذذن المعذذروف أن النتذذائج والمشذذاريع 

وعنذذد تحليلهذذا للواقذذع  ةالإسذذتراتيجي هذذدافترغذذب تحقيقهذذا وبهذذا تسذذتطيع تحقيذذق الأ

وحساب الفجوات التي تفصل هذا الواقع عن الطموحات التذي يريذدها المسذتفيدون أو 

المجتمذذع فذذإن المنظمذذة سذذتجد الحذذالات التاليذذة عنذذد مقارنذذة حجذذم الفجذذوة مذذع النتيجذذة 

 -التي تتبع كل مشروع : الأنشطةشاريع المتفرعة منها ومن ثم الرئيسية والم

مذا يفصذل الواقذع الحذالي عذن النتيجذة الرئيسذية هذي مسذافة  كانت الفجوة بين إذا  -1

أن دراسذذات الواقذذع تشذذير إلذذى عظذذم حجذذم الظذذاهرة المدروسذذة، لهذذذا إلا قليلذذة 

ضذعة لا تلبذي يقتضي مراجعة الرسالة والنتائج الرئيسية والمشذاريع لكونهذا متوا

يختلف  أفضلتقال بها إلى واقع الانالحاجات الحقيقة للفئة المستهدفة التي تتطلب 

 أعلاه. هدافعما جاءت به الرسالة والأ
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 مثـــال 
وان  %30إذا توصلت دراسة واقع الأميذة إلذى إن مسذتوى الأميذة فذي المجتمذع  

المشروع المرتبط بالنتيجة الرئيسية في مجال محو الأميذة يطالذب بتخفذيض هذذا 

 ولهذا : في نهاية الخطة %25المستوى إلى 

 

 فقط %5=    25 -30فإن الفجوة المراد سدها هي 

 

 %30فقط في مستوى الأمية الذي يبلذغ  %5تخفيض مقداره  إنجازويظهر أن 

هو لاشك مشروع متواضع لا يلبي طموح المجتمع والفئة المستهدفة )الأميين( 

 فيه، ولهذا يقتضي مراجعة هذا المشروع ليكون مثلاً:

 

 في نخاية الخطة. %15تخفيض مستوى الأمية إلى 

 15= 15 – 30أي أن سعة الفجوة المعدلة  =  

 

وقد يتطلب الحال قراءة الرسالة لتعديل أي محتوى فيها يتطلب ذلك فذي ضذوء 

 تعديل الهدف أعلاه.

الفجوة كبيرة جداً، إلا أن تحليذل الواقذع والبيئذة أشذار إلذى حجذم لذيس  تسعةإذا كان -2

فقد تكون نقاط القوة في المنظمة لا تساعد علذى وفقا لقدرات المنظمة  بهذه السعة

لسذذعة أو ربمذذا تقذذف نقذذاط الضذذعف حذذائلاً أمذذام معالجذذة هذذذه معالجذذة فجذذوة بهذذذه ا

الفجوة وقد تلعذب عناصذر البيئذة الخارجيذة موقفذاً سذلبياً أمذام جهذود المنظمذة فذي 

ردم الفجوة المذكورة خلال الفتذرة المحذدودة التذي جذاءت بالخطذة ولتوضذح ذلذك 

 نستعين بالمثال السابق:

 
من المستوى الحالي  %10ت تخفيض مستوى الأمية إلى أرادلو افترضنا أن المنظمة 

 فإن الفجوة هي   %30وقدره 

30-10 =20% 

 

وهذذذا يوضذذح أن الهذذدف  وهذذي فجذذوة كبيذذرة جذذداً لا يمكذذن سذذدها خذذلال فتذذرة الخطذذة،

 مكانيذذاتالإالفرعذذي كذذان طموحذذاً وكبيذذراً لا يمكذذن ضذذمن الظذذروف و الإسذذتراتيجي

تتسذذع لهذذا الخطذذة وهذذذا يقتضذذي إعذذادة صذذياغة ه خذذلال الفتذذرة التذذي إنجذذازالمتاحذذة 

 إمكانيذذاتالمشذذروع او المشذذاريع التذذي تتبذذع تلذذك النتيجذذة لكذذي تتناسذذب مذذع ظذذروف و

 المنظمة وذلك ليكون:
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 في نخاية الخطة. أي أن       %15تخفيض مستوى الأمية إلى    

 %15=15-30 جم الفجوة =                  

وهذذذو ممكذذذن التحقيذذذق فذذذي ضذذذوء دراسذذذات الواقذذذع وبيئذذذة المنظمذذذة الداخليذذذة  

 والخارجية.

إذا كانت سعة الفجذوة تتناسذب مذع نتذائج تحليذل الواقذع والبيئذة فذإن ذلذك يذدلل  أما -3

وحسذذن انسذذجامها مذذع محتويذذات  الأنشذذطةوعلذذى دقذذة وضذذع النتيجذذة والمشذذروع 

 به تحليل الواقع.الرسالة كما انه يشير إلى دقة التشخيص الذي جاء 

 
 

 سد الفجوات اتإجراءتحليل الواقع و .8

 SWOTعنذذدما تنجذذذزا لمنظمذذذة تحليذذل واقعهذذذا وتبنذذذي الجذذداول التحليليذذذة للذذذـ  

التذي وردت فذذي الفصذل العاشذذر يجذري تحليذذل الفجذوات وتقذذوم  خذذرىالأوالتحلذيلات 

بوضع مشاريعها وفقاً لرؤيتها ورسالتها ونتذائج هذذه التحلذيلات فذإن الخطذوة القادمذة 

 اتجذراءاللازمذة لسذد وتضذييق هذذه الفجذوات وان هذذه الإ اتجراءلها هي وضع الإ

 هي:  اتإتجاهتأخذ ثلاث 

كانذذت زيادتهذذا تخذذدم المسذذتفيدين مثذذل زيذذادة رفذذع المسذذتوى الحذذالي للظذذاهرة إذا  -2

 مستوى الخدمات الصحية المقدمة للأمهات.

تقليص المستوى الحالي للظاهرة إذا كان خفضها يخدم المسذتفيدين مثذل تخفذيض  -3

 مستوى الأمية في المجتمع.

المحافظة على المستوى الحالي للظاهرة إذا كان بقاؤها على هذا المستوى يخدم   -4

ثال ذلك تجميد أسذعار بعذض السذلع لفتذرة معينذة أو تثبيذت إيجذارات المستفيدين م

 العقارات لمدة من الزمن.
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هذا لمعالجذة الفجذوات التذي أظهرتهذا التحلذيلات أعذلاه اتإجراءوعندما تضذع المنظمذة 

واقعيذذة وممكنذذه التنفيذذذ  اتجذذراءفأنهذذا تضذذع فذذي الذذذهن وجذذوب أن تكذذون أن هذذذه الإ

ً وتصبح   الحديث عنها لاحقاً. يأتيللخطة التنفيذية التي س أساسا

الواقذذذذع والفجذذذذوات  ومذذذذن المفيذذذذد أن تضذذذذع المنظمذذذذة المعلومذذذذات المتعلقذذذذة بتحليذذذذل

 :الآتيالمقترحة في الجدول  اتجراءوالإ

 ( 16جدول رقم) 

 سد الفجوات اتإجراءتحليل الواقع والفجوات و
 .......................................المشروع

 

 ت
 النشاط 

 (1) 

 الان جم الظاهرة 

 وفقا لتحليل الواقع

(2) 

 الفجوةسعة 

(2-1) 

(3) 

 الفجوة سعة

 التعديلبعد 

(4) 

 اتإجراء

 سد الفجوة

(5) 

1      

2      

      ن

إن المعلومات التي يحتاجها الجدول أعلاه أصبحت جذاهزة مذن خذلال العمليذات التذي 

 أنجزت والمشار إليها في الفقرات السابقة ويمكن توضيحها كما يلي:

اتجاهات سد 

 الفجوة
 تقليص المستوى الحالي للظاهرة

 المحافظة على المستوى الحالي للظاهرة

 رفع المستوى الحالي للظاهرة

( 63شكل رقم )  

 اتجاهات سد الفجوة
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ت إسذتكملوالتي سذبق للمنظمذة أن  البرنامجوهو الخطط المتفرعة من  المشروع  -1

 .  برنامجوضعه وكل مشروع مرتبط ب

 SWOTتحليذل ب وهو الخطة المتفرعة من المشروع وكل نشاط مذرتبط النشاط   -3

 وبفجوة محددة

: حيث يشار هنا إلى النتائج التي توصلت إليها عمليات تحليذل نتائج تحليل الواقع -3

وتحليذذل الفجذذوات والتذذي مذذن خلالهذذا أصذذبحت صذذورة الواقذذع   SWOTالواقذذع و 

 الحالي والظواهر الرئيسية فيه واضحة لدى المنظمة.

( المتعلذق بحسذاب حجذم الفجذوات   16 : ويؤخذذ مذن الجذدول رقذم ) جم الفجموة -4

 لكل نشاط وهدف.

 : وتشمل جميع الوسائل التي ترى المنظمة إنها قادرة علذىسد الفجوات اتإجراء -5

توظيفهذذا لسذذد الفجذذوة والتذذي سذذتحول إلذذى مشذذاريع تنفيذيذذة ذات مكونذذات وعناصذذر 

الحذديث عنذه عنذد الكذلام عذن الخطذة  يأتيوجداول زمنية ومسذؤوليات وهذذا مذا سذ

 .ستراتيجيةالتنفيذية للإ
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 الحادي عشرالفصل 

 ةالإستراتيجي هدافالأ
Strategic Goals 

 

 مقدمــة .1
وترسي القيم التي تؤمن بهذا فذي ، بعد أن تضع المنظمة رؤيتها ورسالتها وشعارها 

التذي ، (Goals)الرئيسذية  هذدافتأتي على وضذع الأ ،خدمة زبائنها وفئاتها المستهدفة
 والأمنيات التي تريد الوصول إليها خلال الفترة القادمة. ،تعبر عن مرامها

ووضذوح  إيجذازوالتذي تلخذص ب ، Outcomes تركز عادة على النتائج  هدافإن الأ
المنظمة إليه , أي أنها تلخص المحطات التي يتعين على المنظمذة أن تصذل  ىما تسع

المنظمذة التذي بذدونها  أهدافإليها مستخدمة وسائلها المختلفة , وما هذه المحطات إلا 
تصبح  كسائق ماهر يقود سيارة تعمل بصورة جيدة , ولكنذه لا يعذرف وجهتذه أي لا 
يستطع تحديد المكان الذي يقصده , وان سائق كهذذا لذن يصذل إلذى ذلذك المكذان الذذي 

وان أدرك ذلذك المكذان فذإن الأمذر لا يعذدو  ،يريد ولن تنفعه مهارته وسيارته العامرة
 ة.كونه صدفة محض

هي ذلذك السذائق, أنهذا كسذفينة فذي وسذط  ،أهدافوبتعبير آخر فإن أية منظمة بدون 
تسذذير بذذلا هذذدى  ، لا تذذدري أيذذن تتجذذه ، بحذذر بذذدون بوصذذلة ترشذذدها إلذذى الطريذذق 

فذذإن ذلذذك مذذن بذذاب الصذذدفة  ، وحتذذى لذذو رسذذت علذذى هذذدف معذذين ،تتقاذفهذذا الأمذذواج 
 والعمل غير المخطط.

فبدونها قد تحقق المنظمة شذيئا ،  ةالإستراتيجيي الخطة ف هدافهكذا تتبين أهمية الأ
إذا مذذا سذذارت علذذى هذذدي خطذذة  ،ولكذذن لذذن تصذذل إلذذى النجذذاح الذذذي يمكذذن أن تصذذله

 واضحة ومحددة. أهدافذات  إستراتيجية

  

  ةالإستراتيجي هدافمفخوم الأ .2
 كونها:   Goalsهدافينظر للأ

لكي تعبر عما تريد الرسالة ، جرى توسيعخا  ،مجتزأة من الرسالة، كلمة أو عبارة مقتلبة 

 تحقيقل، وبخا تصبح الرسالة واقعية ملموسة.

 كما ينظر إليها بأنها:
 

موظفة كل الجخود والطاقات من اجل  ،الغايات التي تريد المنظمة الوصول إليخا

 الذي يوصلخا إلى الرؤية. ،تحقيق مر لة من المرا ل التي تقع على الطريق
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فهي المسار الذذي  ،لأي نشاط هو من المسائل الهامة في التخطيط  أهدافإن وضع 

ما هو مطلوب تحقيقه  ،يكشف عن الخطوات القادمة التي تساعد المنظمة على معرفة

 في المستقبل. 

 حد أنواع المواجهة مع التحديات التذي تجابذه الجميذع أفذراداً أ هدافويعتبر وضع الأ

الواجذذب بلوغهذذا لتحقيذذق  جذذازالانوهذذي تعكذذس المسذذتويات المطلوبذذة مذذن  ،ومنظمذات

قذذد حققذذت ، تكذذون المنظمذذة  هذذدافنجذذاح رسذذالة المنظمذذة، وعنذذدما تتحقذذق جميذذع الأ

والرسذالة  هذدافرسالتها بنجذاح. وعلذى هذذا الأسذاس يجذب أن تكذون العلاقذة بذين الأ

 التعبير عن الحاجات الحقيقية للمنظمة.  هدافوالرؤية محكمة لكي تستطيع الأ

 

 في صياغة عتباراتالإبعض  .3
 ةالإستراتيجي هدافالأ

 :ةالإستراتيجي هدافمن المفيد مراعاة ما يلي عند صياغة الأ
 الربط بينها وبين الرؤية والرسالة. -1
 تعبيرها عن النتائج النهائية.  -2
 تعاملها مع القضايا الحيوية للمنظمة. -3
 التحدي ولكن بواقعية.قدرتها على  -4
 بقاؤها تحت السيطرة. -5
 محددة بوقت.          -6
 ذات محتويات مالية   -7
  إستراتيجيةذات دلالات   -8
 تعكس نوايا مؤكدة وليس نوايا احتمالية. -9
 
 

 ةالإستراتيجي هدافخصائص الأ .4

بالبراعة والذذكاء  ما يسمى ، كونها تصاه وفق إطار ،  ةالإستراتيجي هدافتتميز الأ
SMART  ، إلا أن المعنذذى الحقيقذذي  ،إذا مذذا أخذذذناها بهذذذا المعنذذى اللغذذوي الصذذرف

ليشير كل حرف من هذه الكلمة إلى خاصية هامذة مذن  ،يتعدى المعنى الحرفي أعلاه 
 خصائص الهدف الجيد والموضحة في أدناه:

لا غمذوض  ،: أي واضذح المعذالم والمحتويذات Specificمحمددا إن يكون الهدف  -1
أي يفهم من عنوانه بحيث يمكن التعرف عليه: من أيذن يبذدأ والذى  ،أو التباس فيه
 المهمة. نجازأين ينتهي لإ

لابذذد أن يوضذذع ،وهذذذا يعنذذي أن الهذذدف   Measurable قابليممة الخممدف للقيمماس -2
وعليه يمكذن التعذرف ببسذاطة ودقذة ووضذوح علذى هذذا الشذيء، ، لتحقيق شيء 

 وبذلك نستطيع قياس مدى تحقق الهدف.
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3-  
إذا تعذذر تحقيقذه ، : فلذيس للهذدف أي معنذى Achievable  الخدف للتحقيققابلية  -4

ومذذدى ملاءمتهذذا  ،وعليذذه لابذذد مذذن ملاحظذذة كذذل الظذذروف المحيطذذة بالمنظمذذة

 وكفايتها على تحقيق الهدف.

بقذدر مذذا  تكذذون الظذروف ملائمذذة لوضذذع ف   Relevant مرئمما أن يكمون الخممدف -5

وحاجاتها واهتماماتها ،فإن الهدف نفسه لابد أن يتلاءم مع واقع المنظمة  ،الهدف

 والفئات المستفيدة منها.

 نجذازأن يكون هناك وقت محدد لإ   Time Relatedحدد بزمنأن يكون الخدف م -6

 الهدف. 

 وكما مبين في الشكل التالي:

 
 

  ةالإستراتيجي هدافأنواع الأ .5

 :هي ثرثة انواعإلى  ةالإستراتيجي هدافتقسم الأ

  Outputs Oriented Goals المخرجاتالموجخة نحو  هدافالأ -1
ملموسذة  مخرجذاتالتي تسعى المنظمة مذن وراء بلوغهذا تحقيذق  هدافوهي الأ

 محددة بالكميات وعلى مختلف أصعدة نشاطاتها الرئيسية .

 

 

 

 خصائص 
 الأهداف 

 الإستراتيجية

 إن يكون الخدف 

 محددا

قابلية الخدف 

 للقياس

قابلية الخدف 

 للتحقيق

إن يكون الخدف 

 مرئما
أن تكون للخدف فترة  منية 

 للتنفيذ

 ( 64شكل رقم ) 

 خصائص الأهداف الإستراتيجية
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  Process Oriented Goalsالموجخة نحو العمليات   هدافالأ -2
والتذي تذؤثر بصذورة  ،التي تدخل في مجال الخطة التشغيلية هدافويراد بها الأ 

 . المخرجاتالموجهة نحو  هدافغير مباشرة على الأ

       Oriented Goals Impactsالموجخة نحو الآثار  هدافالأ -3
التي تتحدث عن التغييرات في نطاق معين مثل المجتمذع أو  هدافويراد بها الأ

(  Attitudesمدينذة معنيذذة أو فذذي فئذة محذذددة، أي المواقذذف التذي يذذراد تغييرهذذا ) 
خلال فترة زمنية معينة مع وصف لدرجذة  ،والمعارف والسلوك المراد توجيهها

 التغيير.

 ةالإستراتيجي هدافات الأإرتباط .6

 ةالإسذذذتراتيجيبجميذذذع التحلذذذيلات التذذذي وضذذذعت لبنذذذاء  ةالإسذذذتراتيجي هذذذدافتذذذرتبط الأ
 هذدافومنهذا الأ ةالإسذتراتيجيوصياغتها، كما إن تلك التحليلات من جهتها تؤثر على عناصذر 

 :يأتيمن خلال ما  ةالإستراتيجيبإطار ومكونات  هدافلهذا نجد علاقة وطيدة تربط الأ
 بالأفكار العامة للرؤية والرسالة والقيم. هدافالأ إرتباط -1
بنشذاط المنظمذة فذي بيئتهذا الخارجيذة كمذا جذاء فذي تحليذل البيئذة  هدافالأ إرتباط -2

 الخارجية 
 . البيئة الداخليةبالقدرات الذاتية للمنظمة كما جاء في تحليل  هدافالأ إرتباط -3
بنقاط الضعف ونقاط القوة والفرح والتحديات وفق التشخيص  هدافالأ إرتباط  -4

 . SWOTالذي ورد في تحليل 
 

 ةالإستراتيجي هدافالأ محتويات .7

 على:  ةالإستراتيجي هدافتحتوي الأ
 بلوه نتائج تريد المنظمة الوصول إليها.  -1
 تحقيق مستوى معين من الخدمات.  -2
 تحقيق مستوى معين من الرضا لدى المستفيدين.  -3
 بلوه مستوى مناسب من الإعانات والمساعدات من الآخرين.  -4
 حشد عدد من المتطوعين يتلاءم مع أنشطة المنظمة.   -5
 زيادة كفاءة أداء المنظمة إلى مستوى معين.   -6
 تطوير المبادرات لدى المنظمة.  -7
 لدى المنظمة. الأعمالتطوير التكنولوجيا المستخدمة في تنفيذ   -8

يفضذل أن يجذزأ  ،العذام الإسذتراتيجيوعندما يبدأ المختصذون بصذياغة الهذدف 

، كذذل منهذذا يحذذدد بتعبيذذر كميذذة كذذالنقود, ونسذذبة التطذذور , وسذذرعة أصذذغر أجذذزاءإلذذى 

وعذذدد الخذذدمات الجديذذدة التذذي سذذتطرحها المنظمذذة ،  نجذذازالتغيذذر والوقذذت الذذلازم للإ

 وتاريخ ذلك ونسبة النتائج المتحققة ، مثال ذلك:،

 . %4زيادة نسبة القيد  في التعليم الأساسي بـ  -
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 . %15زيادة البرامج الجديدة في مجال الصحة النفسية بمعدل  -

 ( مليون.5تخفيض الموازنة بمقدار ) -

 ( دقيقة.15( دقائق بدلا من ) 10ملة الواحدة ليكون)للمعا ماختصار الزمن اللاز -

هذذو مظلذذة كبيذذرة تقذذوم  ،الإسذذتراتيجيولتوضذذيح ذلذذك دعنذذا نتصذذور أن الهذذدف 

تمتذد مذن مركزهذا إلذذى أطرافهذا، وان هذذه المظلذة هذذي  ،وتسذتند علذى أسذلاك معدنيذذة

التي سنأتي بالتحذديث عنهذا  ،الفرعية هدافوان الأسلاك هي الأ الإستراتيجيالهدف 

كمذذا أن هذذذه  ،وهنذذا يلاحذذظ أن المظلذذة بذذدون هذذذه الأسذذلاك لا يمكذذن أن تقذذف،بعدئذذذ 

غرض  لا تؤدي ،اتتجاهالإبل هي مشتتة ، الأسلاك بدون المظلة لا تربطها رابطة 

 وان كانت مجتمعة. ،محدد

 ة:الآتيتجيب على الأسئلة  ةالإستراتيجي هدافوبشكل عام فإن الأ

 بماذا تهتم المنظمة ؟ -1

 ما هي سبل النجاح )مجموعة البرامج( المطروحة أمام المنظمة لتحقيق ذلك؟ -2

ما هي عناصر الدفع كالمهارات والمعرفة والخبرة والقدرات المالية التي  -3

 تساعد على بلوه ما تهتم به المنظمة ؟

 ما هي المخرجات المطلوبة مما تهتم به المنظمة ؟ -4

تعبذر عذن الذربط بذين الرؤيذة ذات الأمذد البعيذد وبذين  ةالإسذتراتيجي هذدافإن هذه الأ 

فذي التركيذز علذى مذا تريذد الحصذول  ةالقصيرة المذدى، إنهذا تسذاعد المنظمذ الأنشطة

 في سبيل ذلك. اعليه، وعلى كيفية تعبئة مواردها وتوظيفه

سذة فذي متجان ةالإسذتراتيجي هذدافالمتماسكة هي التي تكون فيها الأ ةالإستراتيجيإن  

 هذداف. كمذا أن الأخذرىالأ هذدافبناءها الهرمي أي كل هدف ينسجم ويتفاعل مع الأ

 ةالإسذتراتيجيبقذدر مذا هذي تتذدفق وتلذد مذن الرؤيذة والرسذالة والقضذايا  ةالإستراتيجي

الفرعيذة وتمهذد الطريذق أمذام وضذع الخطذة  هدافللمنظمة فإنها تؤدي إلى تشكيل الأ

حيذث تقذدم  ملها. إضافة إلى إنها تؤسس لمرحلة وضع خطة المتابعذة والتقيذي ةالتنفيذي

 ً وماهية التقارير المقدمة. فهي واحدة من آجر البناء  جازالانلصياغة مؤشرات  أساسا

 . الأداءاللازمة لوضع نظام قياس 
 

 ةالإستراتيجي هدافصياغة الأ .8

 ما يلي: الإعتبارلابد من الأخذ ب ،ةالإستراتيجي هدافعند صياغة الأ
 النشاط أو الخدمة التي تنوي المنظمة تقديمها. -1
ة معيشذذية، إجتماعيذذمجذذاميع المسذذتفيدين ) أطفذذال، مسذذنين، نسذذاء، مجموعذذة    -2

 غير ذلك ( .     
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 . المشكلة أو القضية المراد معالجتها -3
 النتائج المرغوب بها. -4
 أهمية المجال أو النطاق المشمول بالقضية.  -5
 الناقدة والصلاحيات الممنوحة والتعليمات ذات الأولوية.القوانين  -6

 لأجلأن يتم الاهتداء بالإرشادات التالية  الإستراتيجيومن المفيد عند صياغة الهدف 
 وضع صياغة معبرة وجيدة لذلك:

بكلمة مثل ) من اجل ( أو بصيغة الاسذم  الإستراتيجيالبدء في صياغة الهدف  -1
 )تفعيل( مثل:

 ..الخ.من اجل زيادة .. 
 .من اجل خدمة متكاملة الجوانب.....الخ 
  ....تعزيز التماسك الأسري 
 ....تمكين المرأة 
 .....تطوير استخدام التكنولوجيا 

لتوضذذيح مذذا تريذذد المنظمذذة تحقيقذذه، لان الهذذدف  ،اسذذتخدام الخطذذوط العريضذذة -2
 لا يحتوي على التفاصيل بل يهتم بالعبارات الأساسية العامة. الإستراتيجي

الفئة أو الجهة المستهدفة التي  ،التحديد بصراحة ووضوح أو على الأقل ضمنا -3
 ستقدم لها الخدمة أو ذات العلاقة بالهدف. 

إلذذى دور ، الإسذذتراتيجيفذذي صذذياغة الهذذدف  ،الإشذذارة بصذذورة غيذذر مباشذذرة -4
 المنظمة في المجال الذي يتحدث عنه الهدف.

 

  

 ةالإستراتيجي هدافترابط الأ .9

Goals Alignment 

وثيقذة ، ةلتكذون حزمذة واحذد ،هو وحدتها وتآلفها ،ةالإستراتيجي هدافيراد بترابط الأ
مذذن الأعلذذى إلذذى  ،العلاقذة ببعضذذها، معروفذذة وواضذحة لجميذذع العذذاملين فذذي المنظمذة

 ها.نجازلإ عالعليا والأقسام والإدارات جميعها، ويعمل الجمي الإدارةلتشمل  ،الأسفل

 الترابط جانبين هما:عملية  وتستهدف
 ،ةالإسذتراتيجيالذواردة فذي وثيقذة  هذدافنفذس الأ إنجذازفذي ،: أن يشذارك جميذع العذاملين الأول

لين اسذتيعاب وتفهذم التي تعبر عن نجاح المنظمة ومسذتقبلها, كمذا يذراد مذن جميذع العذام
 هذذذذذدافالأ إنجذذذذذازالمسذذذذذؤوليات الوظيفيذذذذذة( اللازمذذذذذة لتحقيذذذذذق ودورهذذذذذم الشخصي)

 .ةالإستراتيجي

. فذإدارة الشذذؤون هذدافنفذس الأ ،: أن تسذتهدف كذل وحذدة إداريذة فذي المنظمذةالثماني
لابذذذد أن تضذذذع ،الإداريذذذة وإدارة البحذذذوث وإدارة تقنيذذذة المعلومذذذات وغيرهذذذا 

 للمنظمة. ةالإستراتيجي هدافقراراتها التشغيلية في ضوء الأ
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تكمن بوضوح فذي كونهذا تذوفر البيئذة المناسذبة للعذاملين ،  هدافإن أهمية ترابط الأ
الذذذي رسذذمته المنظمذذة ولا يجذذوز لأحذذد العذذاملين أن يأخذذذ  تجذذاهالإللعمذذل ب ،جمذذيعهم 

الذي يرغب فيه، وهذا ينطبذق علذى كذل قسذم ووحذدة إداريذة فذي  تجاهالإالمنظمة إلى 
 الفشل.ية أعلى وتقل  حالات إنتاجالمنظمة وبذلك تتحقق نتائج جيدة و

 

 ةالإستراتيجي هدافوظائف الأ .10

 :الآتيب ةالإستراتيجي هدافتكمن الغاية من وضع الأ
  والعمل.  نجازللإ أهدافأنها تحول الرسالة إلى  -1
 .الأداءتخلق مقاييس لمتابعة  -2
تحمل المنظمة على مد برامجها نحو المستقبل وتخلق الترابط بين هذه البرامج  -3

 تحقيق النجاح. إتجاهب
 تدفع بالمنظمة نحو الإبداع والاهتمام والتركيز.  -4

 كما يتبين ملخصا في الشكل التالي:

 

 تحديات قابلة للتحقيق هدافالأ .11

حجم ونوع التحذديات  فإنها تدرك جيداً  ،هاأهدافلا شك أن المنظمة عندما تضع 
فذذي إطذذار الخطذذة التنفيذيذذة،  ،هذذدافعنذذدنا تبذذدأ فذذي تطبيذذق تلذذك الأ ،التذذي ستخوضذذها

فذي سذبيل  ،والمخاطر التي تحيق بهذا جذراء الصذراع والاصذطدام مذع الواقذع والغيذر
تذوفر للمنظمذة الأمذان  هذدافوعليذه فذإن الأ ،هذدافالأ إنجذازإحداث التغيير والنمذو و

 المستند على ما يلي:

وظائف الأهداف 
 الإستراتيجية

تحول الرسالة 

تخلق مقاييس  إلى أهداف
مد البرامج  لمتابعة الأداء

 للمستقبل

تدفع نحو 

زالإبداع والتركي  

 (  65شكل رقم ) 

 الإستراتيجيةوظائف الأهداف 
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 والطمأنينة. الذاتالرضا عن  -1

 وربما التدهور. الإنحرافمنع  -2

 والقلق داخل المنظمة. الإرتباكمنع  -3

 الكفء. جازالان -4

 

 ةالإستراتيجي هدافتصنيف الأ .12

 ة:الآتيعادة إلى الأصناف  ةالإستراتيجي هدافتصنف الأ

 جتماعي: هو هدف كمي أو نوعي يعبر عن النشاط الإإعتياديهدف  -1

مثل ) تحقيق حياة آمنه لكل يتيم (  ةعتياديوالاقتصادي للمنظمة في الظروف الإ

 كما تريد منظمة رعاية الأيتام.

: وهو هدف تسعى المنظمة من تحقيقه القضاء على إحدى هدف هجومي -2

التحديات التي تواجهها، وهذا ما تواجهه المنظمات المنافسة بعضها للبعض، 

من مساحة النشاط الذي تطمح الاستيلاء  خرىالأحيث تحاول كل واحده إزاحة 

 عليه.

إلى صف  الإرتقاء: وهو الهدف الذي تريد المنظمة من خلاله هدف وظيفي -3

 وذات شهرة وسمعة بين هذه المنظمات.  خرىالأالمنظمات 

: وهو الهدف الذي تريد المنظمة فيه التفرد بسمعة بين المنظمات هدف تفردي -4

 وتصبح الرقم واحد فتسمو عليها جميعا.

 :ةالإستراتيجي هدافوالشكل التالي يوضح أصناف الأ
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 والوسائل ةالإستراتيجي هدافالأ .13

 هانجازلإاللازمة 
Goals  and Means 

هذا وذلذك لان نجازوالوسذائل أللازمذة لإ ةالإسذتراتيجي هذدافيحدث التداخل بذين الأ   
آخر وهذا الهدف بذدوره قذد  إستراتيجيكل هدف يمكن أن يكون وسيلة لتحقيق هدف 
 يكون وسيلة لتحقيق هدف أعلى منه وهكذا.

بجذد نفسذذه إمذام سلسذله مذذن  ،هأهدافذفذذإن المخطذط عنذدما يضذذع ، وعلذى هذذا الأسذاس 
التي تنطلق من الأسذفل إلذى الأعلذى، ويتذداخل بعضذها مذع الذبعض كونهذا ،  هدافالأ

ه أهدافذذلمخطذذط فذذي التركيذذز علذذى ولكذذن عنذذدما يبذذدأ ا ،ووسذذائل فذذي آن واحذذد أهذذداف
 أهذذدافيخلذذص إلذذى مجموعذذة  ،وتحديذذدها وفذذق الخصذذائص والشذذروط التذذي ذكرناهذذا

مأخوذة من السلسلة أعذلاه. أمذا بذاقي حلقذات السلسذلة فقذد يصذح بعضذها  ،إستراتيجية
 هذدافلتحقيذق كذل مذن الأ Meansوالبعض الآخر ما هذو إلا وسذائل  ،فرعيه أهدافك

يلقي الضوء على  الآتيكل حسب مستواه، والمثال  الفرعية هدافأو الأ ةالإستراتيجي
 العلاقة أعلاه:

ولكمي تبلمه همذا  %10بنسمبة  الإيمواءتخدف مؤسسة رعاية المسنين إلى  يمادة 

 الخدف فإنخا تسأل نفسخا ما يلي 

 كيف نستطيع تحقيق هذا الهدف ؟ -

 ذلك:  وهنا يمكن أن تسطر جميع الوسائل التي تمكنها من تحقيق هذا الهدف ومن 

 تصنيف الأهداف الإستراتيجية

هدف 

 هجومي

هدف 

 اعتيادي

هدف 

 وظيفي

هدف 

 تفردي

 ( 66شكل رقم )  

 تصنيف الأهداف الاستراتيجية
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 .%15 يادة عدد الزيارات للأسر ضمن المناطق بنسبة  -

 .%20بنسبة  الإيواء يادة  مرت التوعية وفق التسخيرت الموجودة في دار  -

فمي دار (  لقات تلفزيونيمة  مول مسمتوى الرعايمة التمي تقمدم للمسمنين 5عقد ) -

 .الإيواء

التي من شأنها تحقيذق  ،عدد كبير من الوسائل ،وهكذا حيث تستطيع المؤسسة تسطير
 . %10بنسبة  الإيواءبزيادة نسبة  ،الهدف القاضي

  الإسذذتراتيجيوبعذذد أن تسذذطر المؤسسذذة هذذذه القائمذذة تعذذود لتسذذتخرج منهذذا الهذذدف 
الفرعية،وبعذد  هذدافالفرعيذة ومذن ثذم فذروع مذن تلذك  الأ هدافالرئيسي ومن ثم الأ

والتذذي تشذذكل مذذع الفذذروع  هذذدافذلذذك يعتبذذر مذذا يتبقذذى فذذي القائمذذة وسذذائل لتحقيذذق الأ
والخطذذذذة التشذذذذغيلية  Tactical Planالخطذذذذة التكتيكيذذذذة  هذذذذدافالصذذذذغيرة مذذذذن الأ
Operational Plan. 

 

 

  ةالإستراتيجي هدافمثل للألعدد الأا .14

يعتمذد علذى طبيعذة الخطذة  ةالإسذتراتيجي هذدافالعدد الامثل للأإن الحديث عن 
والتذذي تقذذوم بشذذكل أساسذذي علذذى نذذوع المنظمذذة وسذذعة نشذذاطها وعذذدد  ةالإسذذتراتيجي

العاملين بها وقدراتها المالية وعدد المسذتفيدين مذن خذدماتها والمرحلذة التذي تمذر بهذا 
قذذد يكذذون  سذذتراتيجيةا أهذذداف(  8-6ولكذذن بشذذكل عذذام يمكذذن القذذول إن ) وغيذذر ذلذذك.

 ية خطة وان هذا العدد قد يستند على مبررات عدة منها: العدد الوافي لأ
 هدافضرورة تركيز المنظمة والعاملين فيها على المهم من الأ . 
  الحاجة إلى أن تكون الخطة أكثر وضوحا، وأسهل منهجا، واقل عرضة للانحرافات

 والأذى.

  ةالإستراتيجيتحقيق ضمانات أكثر لنجاح. 
 

  ةالإستراتيجي هدافشبكة الأ .15
Goals Grid    

هي تقنية بسيطة تسذاعد علذى التفكيذر الواضذح  ةالإستراتيجي هدافإن شبكة الأ

حيذث إنهذا تسذهل  ةالإسذتراتيجي هذدافالمنظمة، وخاصة عند بدء صذياغة الأ أهدافب

 ة:                          الآتيالإجابة على الأسئلة 

 نحن هنا ؟لماذا  -1

 هل تم تغطية جميع النشاطات ؟ -2

 على ماذا نطل ؟ -3

 هل نعتقد بأن ما نطل عليه كاف ؟ -4
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 والفرعية ؟ ةالإستراتيجي هدافإلى أي مدى تتشابك الأ -5

ما تفاصيل درجة المخاطرة مقارنة بأماني المنظمة كما تخبرنا بذلك النماذج  -6

 الموضوعة ؟

 هل نحن في صراع مع الآخرين ؟ -7

 ما هذي إلا مصذفوفة ذات أربعذة مربعذات أي أنهذا )مصذفوفة هدافإن شبكة الأ

) نعذم / لا( ,  بموجبهذا علذى بعذدين باسذتخدام نظذام هذداف( يجري تصنيف الأأهداف

 ة:الآتيكل هدف يقع في مربع معين معتمد على الجواب المناسب على احد الأسئلة 

 

 (. إنجازما تريده المنظمة وهو ليس لديها )  -1
 (.الإحتفاظ) الانما  تريده وهو لديها  -2
 ما ليس لديها ولا تريده ) التجنب(. -3
 والذي لا تريده ) التخلص(. الانما لديها  -4

 

 وربما توحي الإجابة على هذه الأسئلة بما يلي:
 

 التخلص من التهديدات. -1
 تجنب كل المخاطر.   -2
 بالمكاسب الحالية. الإحتفاظ -3
 ما تطمح به المنظمة. إنجاز -4

ً ويبدو   في المصفوفة التالية: ذلك ملخصا

 



225 
 

 

 

 

  ةالإستراتيجي هدافأساليت تحديد الأ .16

وتتلخص بما  ةالإستراتيجي هدافتحديد الأهناك عدة أساليب يمكن إتباعها من اجل 
 يلي:

: ويذذذراد بهذذا مشذذذاركة اكبذذر عذذذدد مذذذن Staff Contribution:المشممماركة أسمملوب -1
وذلذك لكذونهم أكثذذر ، الإسذتراتيجي هذداففذي صذذياغة الأ، العذاملين فذي المنظمذة 

 أفضذلفهذم  ،التذي تقذدمها،عملها وطبيعذة الخذدمات  أسلوبغاياتها وبمعرفة بها و
ولهذا فإن إشراكهم جميعا فذي ،من غيرهم في تحديد ما تريد تحقيقه في المستقبل 

ممكنذة التحقيذق تنقذل  أهذدافيساعد على إرساء ،  ةالإستراتيجي هدافصياغة الأ
 .أفضلالمنظمة إلى واقع 

تعنذذي تكليذذف جهذذة معينذذة داخذذل ،: إن دراسذذة الحالذذة Case Study دراسممة الحالممة -2
هذا اتإتجاهوتحديذد  ،تحليذل شذامل لوضذع المنظمذة إجراءبذ، جها آخراً المنظمة أو 

ويشذذارك فذذي هذذذه الدراسذذة  ،فذذي ضذذوء رؤيتهذذا ورسذذالتها، الحاليذذة والمسذذتقبلية 
مذذن  ةالإسذذتراتيجي هذذدافومذذن ثذذم تحديذذد الأ ،ومجلذذس إدارتهذذا ،إدارات المنظمذذة

 خلال ذلك.

 ،لتحديذذد: وذلذذك بتكليذذف فذذرق عمذذل متخصصذذة Working Group فممرق العمممل -3
وقذذد يكذذون فريذذق واحذذد يأخذذذ علذذى عاتقذذه تحديذذد جميذذع  ،ةالإسذذتراتيجي هذذدافالأ

 انجاز

 

 تجنب

 تخلص احتفاظ

 لا

 لا

 نعم

 نعم

 هل
 هو

لدى 
 المنظمة

 ؟

 هل تريده المنظمة  ؟

( 15جدول رقم )    

يةمصفوفة شبكة الأهداف الرئيس  
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ويرسم  ،كل فريق يأخذ جانبا من نشاط المنظمة ،أو قد تشكل عدة فرق ،هدافالأ
مذذن خذذلال فريذذق  هذذدافويجذذري التنسذذيق بذذين هذذذه الأ،  ةالإسذذتراتيجيه أهدافذذلذذه 

 وتآلفها. هدافرئيسي أو لجنة عليا لضمان وحدة هذه الأ

 ةالإسذتراتيجي هذداف: حيث يصار إلى وضذع الأBrainstorming العصف الذهني -4
تختلذذي مذذع نفسذذها بذذانفراد أو  ،مذذن خذذلال تكليذذف مجموعذذة مذذن المتخصصذذين، 

، المناسبة للمنظمة  ةالإستراتيجي هدافلوضع الأ ،وتجري عصفا ذهنيا ،مجتمعة
 لواقع المنظمة.مستندة على خبرتها في هذا المجال ومعرفتها 

 ،مجموعذة مذن المتخصصذين إختيذارحيث يذتم  :Focus Group مجموعة التركيز -5
تجذري حذوارات مهمذة بهذدف تحديذد ،لالذين يملكون المعرفة في شؤون المنظمة 

 المنظمة. أهداف

بذأن تقذوم لجنذة مذن مجلذس ، :  والذذي يقضذي Delphi Technique  دلفي أسلوب -6
 هدافبصياغة  مقترح  للأ،  ةالإستراتيجيأو فريق العمل المكلف بوضع  الإدارة

وتجمذذع المقترحذذات بعذذد ذلذذك وتذذوزع  ، كذذل  يعمذذل علذذى انفذذراد،  ةالإسذذتراتيجي
فيقوم كل واحد بمراجعة ما كتبه في المذرة السذابقة  ،عضاءعلى كل الأ، مجتمعة 

 ، أخذرىوزيعهذا مذرة لتقذوم بجمعهذا وت ،ومن ثم يقدمها إلذى سذكرتارية الفريذق، 
وهكذا إلى أن يحصذل التوافذق علذى صذياغة معينذة ، لتتبعها مراجعة ثانية وثالثة 

 .هدافللأ

 :ةالإستراتيجي هدافيوضح الأساليب المتبعة في تحديد الأ الآتيوالشكل 

 

 أساليت

 تحديد

 الأهداف 

 الإستراتيجية

أسلوب 
 دلفي

مجموعة 
 التركيز

العصف 
 الذهني

 فرق 
 العمل

دراسة 
 الحالة

أسلوب 
 المشاركة

( 67شكل رقم )   

 أساليت تحديد الأهداف الاستراتيجية
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 ةالإستراتيجي هدافالبناء الخرمي للأ .17

فمنهذذا مذذا قذذد  ،بعضذذها عذذن الذذبعض الآخذذر الأهميذذةمذذن حيذذث  هذذدافتختلذذف الأ
 ً ومنها ما لا يصلح إلا وسيلة لتحقيق هدف، وعل أساس ذلك يمكذن  ،اكبيرً  يكون هدفا

 كما يلي: هدافأن ترتب الأ

الأساسذذية  هذذداف: وهذذي الأ(Top Rank Objectives)ذات الرتبذذة العليذذا  أهذذداف -1
 التي تريد المنظمة تحقيقها.

 هذذداف: وهذذي الأ(Medium Rank Objectives)ذات الرتبذذة المتوسذذطة  أهذذداف -2
 ؤال مهم هو ) لماذا ؟(.التي تجيب عن س

التذي تجيذب  هذداف:وهذي الأ(Low Rank Objectives)ذات الرتبذة الذدنيا أهذداف -3
 عن سؤال مهم هو ) كيف ؟ (.

 :كما مبين في الشكل التالي

 

كل  لكي يترابط ،هدافوالتآلف بين الأ،التناسق  هدافويؤمن البناء الهرمي للأ
. ةالإستراتيجيمع الخطة  يتلاحم لتشكل معا نسيجا واحدا ،خرىالأ هدافهدف مع الأ

قصيرة المدى في أسفل  هدافيضع الأ ،هدافوقد تأخذ المنظمة بنموذج هرمي للأ
 هدافومن ثم المتوسطة المدى وفي القمة البعيدة المدى. وهنا يترآى بأن الأ ،الهرم 

القصيرة المدى أسهل تنفيذا من المتوسطة، والمتوسطة أسهل من البعيدة المدى. وقد 
ليشكل علامة بارزة  الأهميةها البعيدة المدى أهدافهدفا من بين ، تعطي المنظمة

من الهدف الأسهل  إبتداءً  ،خرىالأ هدافالأبمثابة الركيزة التي تتحرك على هداها 
 صعودا للأصعب وصولا للهدف الركيزة.

 

أهداف ذات 

 المرتبة العليا

أهداف ذات الرتبة المتوسطة     

 أهداف ذات الرتبة الدنيا

( 68شكل رقم )   

الهرمي للأهداف الإستراتيجيةالبناء    
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 ةالإستراتيجي هدافماذج من الأن .18

وعلاقتها  ،ومكوناتها ةالإستراتيجي هدافمن المفيد بعد استعراض خصائص الأ
 إستراتيجية هدافأن نأخذ بعض الأمثلة لأ ،المنظمةوقيم ومنطلقات ،برؤية الرسالة 

ساق هذه تمدى ا حوضنلكي ، ةالإستراتيجيوالخطط  في بعض الوثائق وردت، 
 .هدافووضع الأ إختيارذكرناها في  التي  صوالخصائ مع الشروط،  هدافالأ

كانذذت اغلبهذذا  ةالإسذذتراتيجي هذذدافالأ نعليهذذا مذذ ختيذذارالنمذذاذج التذذي وقذذع الإ ومذذن
 لجامعات ومؤسسات خدمية  وهي ما يلي:

 

 كلية الصحة العامة  -1

 : تجديد الكلية وتطويرها وتعلية منزلتها الإستراتيجيالخدف 

  (2005-2001/ ةالإستراتيجي) الخطة 

 المركزية  سكلية تكسا -2

     : توسيع البحث العلميالإستراتيجيالهدف 

 (2007-2002/ةالإستراتيجي) الخطة 

 (AVTEC)للتدريت التقني  امركز ألاسك -3

 التدريبية التي تلبي حاجات ألسكا: توفير البرامج الإستراتيجيالهدف 

   (UCF)جامعة مركز فلوريدا  -4

 : نقترب أكثر من الشمولية والتنوعالإستراتيجيالهدف 

 (     2001-1996/ ةالإستراتيجي) الخطة   

 جامعة ولاية كريتن  -5

 :  اجتذاب طلبة جدد للبرامج القائمة الإستراتيجيالخدف  

 (     2006 -  2002/  ةالإستراتيجي)الخطة 

 (2001-2010)    (IUF)مؤسسة جامعة إنديانا  -6
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( بليون 13ات في الموجودات من )الإستثمار:زيادة قيمة الإستراتيجيالخدف  

 .2010( بليون بحلول 16إلى ) 2001دولار في سنه 

 (2010-2001/ ةالإستراتيجيالخطة 

 وكرند أكلية  -7

 :   تنويع التدريب لخلق المهارات المهنية لدى الطلبة الإستراتيجيالهدف 

 ( 2006 -2002/ ةالإستراتيجي)الخطة 

 (FAU)ترنت  أجامعة فلوريدا  -8

 : بناء أساس من المعرفة والبيئة التكنولوجية الإستراتيجيالهدف 

 جامعة  غرب كارولينا  -9

تواجه نمو مواجهة المستجدات والتحديات والفرح التي  :الإستراتيجيالهدف 

 وتطور الجامعة.

 ( 2011- 2006/ةالإستراتيجي)الخطة 

 إدارة الطاقة شيكاغو  -10

 : تقرير وتطوير العمليات الإدارية  للمختبراتالإستراتيجيالهدف 

 (  2006-2001/ ةالإستراتيجي)الخطة 

 الصحية لولاية نيويورك   ةالإستراتيجي -11

 لجميع الأطفال: تحسين نوعية الصحة العقلية الإستراتيجيالهدف 

 (2010- 2006/ةالإستراتيجي)الخطة 

 والثانوي   بتدائيالاالشاملة للتعليم  ةالإستراتيجي -12

 :  التعليم بالمدرسين المهرة المدربين تدريبا عالياالإستراتيجيالهدف 

 ( 2009 -2005/ ةالإستراتيجي) الخطة 

   CCالمصرفية  الإدارة إستراتيجية -13

 نظام مصرفي وطني امين وبارز: نحو الإستراتيجيالهدف 

 ( 2012 -2007/  ةالإستراتيجي)الخطة 
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 عشر نيثاالفصل ال

 الفرعية هدافالأ
Objective 

   

 مقدمــــة .1

 ( بأنه:  Objectiveيعرف الهدف الفرعي)

ويكتت بصيغة أكثر تحديدا منل،  يث يمثل كل هدف    Goalالإستراتيجيهو جزء من الخدف 

الفرعية مجتمعة في  هدافقابل للقياس وتساهم الأ Outcomeفرعي نشاطا ذا ناتج نخائي 

 الإستراتيجيالخدف  إنجا 

بما في ذلك تعبئة الموارد ،يتطلب توفير البيئة المناسبة له ، إن تحقيق الهدف الفرعي 
شذرحه، ويبذدو الهذدف  يأتيوغير ذلذك ممذا سذ ،وحشد المهارات والمعرفة والخبرات

الذذي طالمذا يسذأله  ،الفرعي أكثر وضوحا عندما تجيب المنظمذة علذى السذؤال التذالي
وهو)هل نحن متأكدين من أننذا نسذتطيع عمذل هذذا ؟( ،لأنفسهم  هدافواضعو هذه الأ

علذى السذؤال المذذكور فذي تحقيذق ،وعندما لا يلبي الهدف الفرعي الجواب المطلذوب 
ه والبحذث عذن إسذتبعادبالرغم من توفر المتطلبات لذه يذتم حينئذذ  الإستراتيجيالهدف 

 هدف فرعي آخر. 

الذذذي  ،الإسذذتراتيجيوكأنهذذا وسذذائل لتحقيذذق الهذذدف  ،الفرعيذذة هذذدافوهكذذذا تبذذدو الأ 
أي إنها تصف: ماذا ستعمل المنظمة ؟ وكيف تعمل ؟ فهذي تشذير إلذى  ،تنضوي تحته 

ً ؟ وتذذدعى الأنشذذطةالنتذذائج المذذراد تحقيقهذذا والتذذي تخذذرج بهذذا البذذرامج و بالفعذذل  أحيانذذا
ً ولهذا تعتبذر  ،تيجيالإسترا( للهدف  Tacticalالتكتيكي ) للخطذة التنفيذيذة التذي  أساسذا

 الحديث عنها في الفصول القادمة. يأتيس

 

 الإستراتيجيالفرق بين الخدف  .2
 والهدف الفرعي

اللازمذذذة لتحقيذذذق الهذذذدف  الأنشذذذطةالفرعيذذذة هذذذي تعبيذذذر عذذذن  هذذذدافحيذذذث إن الأ 
لهذذذا فهذذي وثيقذذة الصذذلة بذذه ولكذذن هنذذاك بعذذض الفذذروق التذذي يمكذذن  الإسذذتراتيجي

 :الآتية بها عند وضع كل منها وهذه الفروق مبينة في الجدول ستعانالإ
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 ( 16جدول رقم )
 الفرعية  ةالإستراتيجي هدافالفرق بين الأ 

 

 ت
 

 goals ةالإستراتيجي هدافالأ
 

 

 ت
 

 Objectives الفرعية هدافالأ

التي  الأنشطةواسعة في مفخومخا ومسا ة  1

 (Broadتغطيخا.  ) 

التمممي  الأنشمممطةضممميقة فمممي مفخومخممما ومسممما ة  1

 أجمممممزاء( وتتكمممممون ممممممن Narrowتغطيخممممما ) 

 .ةالإستراتيجي هدافالأ

عامة لا تتكلم عن  الة بحد ذاتخا بل عن   2

 (. Generalعموم الظاهرة ) 

محممممددة تمممممتكلم عمممممن  المممممة أو  مممممالات محمممممددة   2

(Precise .) 

 (. Tangibleملموسة )  3 (. Intangibleغير ملموسة )  3

قابلممممممممة للقيمممممممماس أي أنخمممممممما محممممممممددة كميمممممممماً   4 في الغالت غير محددة كمياً.  4

Measurable).) 

 همدافإنخا تعكمس أبعماد الرسمالة وتتمدفق ممن الأ  5 أنخا تعكس ابعاد الرسالة مباشرة.  5

 .ةالإستراتيجي

مممداها قصمميرة يقممع ضمممن فتممرة الخطممة وتنجممز   6 مداها بعيد قد لا تنجز خرل فترة الخطة.  6

 خرلخا.

 تعطي للرسالة جوانت تطبيقية.  7 خا المستقبلي.إتجاهتعطي للرسالة   7

 تتكلم عن النتائج بلغة محددة.  8 تتكلم عن النتائج بلغة عامة.  8

 
 الفرعية هدافأنواع الأ .3

Types of Objectives  

 الفرعية إلى ثلاثة أنواع وهي:  هدافتقسم الأ
والتي تعني بتنمية المدارك والمعارف   Knowledge Objectives  المعرفة أهداف -1

 والمهارات.
التي تعكس  هداف: أنها الأ  Instructional Objectivesالتوجيخية  هدافالأ -2

 إبلاغها من أجل تنفيذ نشاط معين. ةالإستراتيجيالتوجيهات التي تريد 
والتي تعكس ما يتوقع عمله في ظل  Behavioral Objectives :  السلوكية هدافالأ -3

ة والسلوكيات جتماعيمن تغييرات في المواقف والأبعاد الإ ةالإستراتيجيالخطة 
 الشخصية.
 :الآتيكما في الشكل 
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 الفرعية  هدافصياغة الأ .4

Writing Objectives 

من المعنى  ةالفرعية ينبغي تجنب الأفعال الغامضة الخالي هدافعند صياغة الأ
( مثل ) أعمل، طور، استعن... الخ( Ambiguous verbsالواضح وأفعال الأمر )

ويصار إلى استخدام صيغة الفعل الجماعي مثل ) نعمل، نطور، نستعين....الخ ( 
ً مع الصياغة المطلوبة، كذلك استخدام أسماء النشاط مثل )العمل،  فهي أكثر توافقا

 ة...الخ(. ستعانالتطوير، الإ

 الفرعية بما يلي:  هدافالتي تستند عليها صياغة الأ الأسسويمكن تلخيص 
 الأفعال الدالة على الهدف المعين بحيث تحدد الغرض منه.استخدام  .1
 استعمال لغة بسيطة مفهومة واضحة. .2
 وصف الفئة المستفيدة أكثر من الفئة المنفذة. .3
 وصف النتائج أكثر من العمليات اللازمة لتنفيذها. .4
 التأكيد على فعالية إيصال تعليمات التنفيذ وليس إيصال القضية بحد ذاتها.  .5
 ( لكل هدف فرعي وليس نتائج عديدة. Single Outcome ة واحدة )تحديد نتيج .6
 استخدام عدة معايير لقياس كل هدف فرعي ومستوى نجاحه. .7
 .الإستراتيجيأحكام الربط بين الهدف الفرعي والهدف  .8
 مرونة الهدف الفرعي كي يمكن الوصول إليه. .9

 وضوح الهدف للعاملين داخل المنظمة والناس خارجها. .10
 تطبيق الهدف من قبل الجهة المنفذة. ياتإمكانتوفر  .11
 ربط الهدف الفرعي بزمن محدد. .12

 قد يكون مفيدا في صياغة الهدف الفرعي وفقاً للأسس أعلاه: الآتيوالنموذج 
 
 

الأهداف 
 التوجيهية

 الأهداف السلوكية
أهداف 

 المعرفة

( 69شكل رقم )   

 أنواع الأهداف الفرعية

 أنواع الأهداف الفرعية
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 (. ................ جا الانتحسين/ تخفيض/ يادة / ) كلمات تعني  -
 ....................الإستراتيجيتحقيق كل أو جزء من الخدف  إتجاهب -
 بقدر محدد  ....................................................... -
 :..................................................... وبزمن محدد -

 والمثال التالي يعكس مكونات النموذج أعلاه:

 بكفاءة النقل العام في العاصمة . الإرتقاء  الإستراتيجيالخدف 

الخدف الفرعي رقم )  (  تخفيض ساعات انتظار الركاب المتوجخين إلى  

من الوقت الحالي للسيارات المستخدمة خرل  %30المنطقة الجنوبية بنسبة 

 السنة القادمة 
 

 الفرعية  هدافبناء الأ .5

حيذذث يعيذذر  ةالإسذذتراتيجي هذذدافالفرعيذذة بصذذورة مباشذذرة علذذى الأ هذذدافتبنذذى الأ
( يذتم التوصذل إليهذا  Significant Problemعلذى قضذية هامذة ) الإسذتراتيجيالهذدف 

مذذذن رؤيذذذة ورسذذذالة المنظمذذذة وتحليذذذل واقعهذذذا والتذذذي وضذذذعت سذذذلفا، والتذذذي تمثذذذل 
يجذذري  الإسذذتراتيجيالطموحذذات البعيذذدة والمتوسذذطة المذذدى. وعلذذى أسذذاس الهذذدف 

 ها يتحقق هذا الهدف.إنجازالفرعية التي ب هدافوضع الأ

 Causes ofالفرعية يمكن أن يقوم على التحليل ألسببي للقضية )  هدافإن وضع الأ

the Problem  يقضي بما يلي: إستراتيجي(. فإذا كان لدينا هدف 

 تخفيض معدلات الجريمة في المجتمع                          

 ( الجريمة: Causesفإن من أسباب ) 

البطالة، التسرب من التعليم، ضعف التوجيه الأسري، شيوع متابعة القنوات  

 الفضائية المشجعة على الجريمة، العنف الأسري، وغير ذلك 

فرعية للهدف  أهدافولهذا يمكن من خلال دراسة وتحليل هذه الأسباب وضع 
 مثل: الإستراتيجي

 في نهاية الخطة. %40تخفيض البطالة بمعدل  -

 .%20المراكز الثقافية للشباب بمعدل زيادة  -

 . وهكذا.%30تخفيض معدلات التسرب من المدرسة بمعدل  -

 الفرعية:  هدافوقد تكون الخطوات التالية مفيدة لبناء الأ
 والتمعن بدلالته. الإستراتيجيمراجعة الهدف  -1
 .الإستراتيجيتحليل المشكلة التي بني عليها الهدف  -2
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 فرعية محددة أسبابها. أهدافوضع علاج لكل سبب معبر عنه بهدف أو  -3
 هدافالايجابي أي معالجة آثارها عن طريق تحقيق الأ تجاهالإتوجيه المشكلة ب -4

 الفرعية.
الايجابي وذلك بقياس  تجاهالإتحديد مؤشرات قياسية لتقدم حل المشكلة ب -5

 الفرعية.  هدافالأ إنجاز
( الإسذذتراتيجيرسذذم المسذذار الذذذي يذذربط بدايذذة حذذل المشذذكلة ) بدايذذة الهذذدف  -6

يه هي ) إنجاز( مروراً بنقاط  الإستراتيجيبالنتيجة النهائية له ) تحقيق الهدف 
 .الإستراتيجيالهدف  إنجازالفرعية ( التي يكون من محصلتها  هدافالأ
 الفرعية: هدافيوضح معالم خطوات بناء الأ الآتيوالشكل 

 
 

 أخطاء شائعة في كتابة  .6
 الفرعية هدافالأ

 تباه إليها ومنها:الانالفرعية لابد من  هدافهناك أخطاء شائعة عند كتابة الأ
 (.Activityكتابة الهدف الفرعي وكأنه تعبير عن النشاط )  -1
 (.Missionكتابة الهدف الفرعي مثلما تكتب الرسالة ) -2
فرعيذة عديذدة أكثذر ممذا هذو مطلذوب بحيذث يذؤدي إلذى تشذتت  أهدافكتابة  -3

 .الجهود في الوصول إلى الهدف الحقيقي
 

 الفرعية  هدافدليل صياغة الأ .7
دليل يسترشد به ربما يحتاج إلى   SMARTإن صياغة الهدف الفرعي ليكون 

 : الآتيي الجدول ته بشكل جيد وتظهر خطوات الدليل قعلى صياغويساعد 

 

 تحليل المشكلة
التي بني عليها الهدف 

 يالاستراتيج
 الاستراتيجيالا

 هدف فرعيتحديد 

ة لمعالج على الاقل

 كل مشكلة

توجيل المشكلة 

فلخدا باتجاه تحقيق  

 الفرعي

تحديد مؤشرات 

 ل  قياسية لتقدم

  للمشكلة الفرعية

رسم مسار 

 انجا  الخدف

( 70شكل رقم )   

الأهداف الفرعيةخطوات بناء   

مراجعة الهدف 

لاستراتيجيا  
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 (17جدول رقم )

 دليل صياغة الخدف الفرعي

 التفاصيل يجيت عن خاصية الخدف

 

 Specificمحدد 
 من ؟

 وماذا ؟

 هل أن المستفيدين محددين ؟ -

 هل أن التغيير المراد الوصول إليه محدد ؟ -

 هل أن موقع البرنامج محدد ؟ -

 هل أن تداخل العمليات موصوف ؟ -

 

قابل للقياس 

Measurable 

 كم ؟

 للعدد والحجم

 هل أن التغيير المراد الوصول إليه ممكن قياسه؟ -

 هل أن طريقة ووسائل القياس محددة ؟ -

 المقارنات ؟  جراءهل هناك قاعدة معلومات لإ -

 

 مرئم

Appropriate 

 لماذا ؟

 أين ؟

 كيف ؟

 هل هناك ربط واضح بين الحاجات ونتائج الهدف؟ -

 مقبولة قيمياً.؟ هدافهل أن الأ -

الخدمذذذة أو البرنذذذامج مقبذذذول مذذذن قبذذذل الفئذذذة هذذذل أن  -

 المستهدفة ؟

واقعي 

Realistic 
__ 

 هل أن مستوى الخدمة منسجم مع الموارد المتاحة ؟ -

هذذذل أن حجذذذم التغييذذذر ممكذذذن تحقيقذذذه مذذذع الخبذذذرات  -

 الموجودة ؟

 جتمذاعيهل أن حجم التغيير متوافق مع المستوى الإ -

 والثقافي السائد ؟

محدد بزمن 

Time 

Related 

 متى ؟

هل يمكن تحقيق الهدف الفرعذي ضذمن إطذار الذزمن  -

 المحدد ؟

 هل أن الهدف متزامن مع تحقيق التغيير ؟ -

 
 

 فرعية أهدافما يصح وما لا يصح ك .8
 لأجذذلالفرعيذذة نتنذذاول بعذذض الأمثلذذة  هذذدافبعذذد شذذرح شذذروط وخصذذائص الأ

  :يأتيالتعرف على أي منها مستوفيا لتلك الخصائص من عدمه وكما 

 فرعية  أهدافك التي تصح هدافالأ  أولاً 
 م.2019بحلول  %35نسبة بترنت الانزيادة مستخدمي  .1

 م.2020بحلول  %20تخفيض نسبة المدمنين على المخدرات بنسبة  .2

زيادة عدد العاملين بحيث لا يجدوا صعوبات في الالتحاق بأعمال ماهرة  .3

  %10بنسبة

 .%3خفض الأذى الذي يلحق بالطفل بسبة  .4

 في نهاية الخطة. %90السكان الذين يستنشقون هواء نقي بنسبة زيادة عدد  .5



237 
 

 اً فرعية أهدافالتي لا تصح لأن تكون  هدافثانياً  الأ
 بناء برج. .1

 صيانة الإشارات المرورية. .2

 تقديم خدمات حكومية سريعة. .3

 فرعية تصبح كما يلي: أهدافلكي تصلح ك هدافادة صياغة هذه الأعوعند إ

 .بمطلع العام القادم التلفزيوني يغطي مساحة المنطقة بكاملهابناء برج للبث  .1

ً بما يؤدي إلى رفع مستوى  .2 صيانة الإشارات المرورية في المدينة سنويا

 .%1انخفاض عدد العطلات بها إلى 

 .%20ترنت بنسبة الانتقديم الخدمات الحكومية عبر زيادة  .3

 

  الفرعية  هدافالأ اغةـصي ابخ تستخل ما .9
Key Word in writing Objectives 

ً لمفاهيم كل من الأ  هدافوالأ ةالإستراتيجي هداففي ضوء ما تقدم وطبقا
ة كمفاتيح للشروع في كتابة الآتيالاسترشاد بالكلمات  المفيدالفرعية قد يكون من 

 -وذلك كما يلي: الفرعية، هدافالأ
 ( 18جدول رقم ) 

 الفرعية هدافكلمات تصلح كمفاتيح في كتابة الأ
 

 الكلمة المفتاح ت الكلمة المفتاح ت

 زيادة 12 ضمان 1

 تخفيض 13 تعزيز 2

 إحراز 14 تجهيز 3

 إبقاء 15 تحسين 4

 تقوية 16 تعديل 5

 تطوير 17 تقييم 6

 إدارة 18 تحديد 7

 تشجيع 19 تأسيس 8

 طلب 20 تسهيل 9

 تحشيد 21 رعاية 10

 مواصلة 22 إستكشاف 11

 
الفرعية التالية كنماذج  هدافدعنا نستعين بالمفاتيح أعلاه لكتابة بعض الأ الانو

 مبسطة:
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 م2020بحلول  .%18زيادة عدد المتطوعين بنسبة  -
      .%7خفض نسبة الأمية في المجتمع بنسبة  -
 ية (.إنتاج) مؤسسة  %5زيادة مساهمة الشركة في السوق بنسبة  -
 العام القادم .بحلول . %3تحديد الزيادة السنوية في التضخم بنسبة  -
        .%4بنسبة  الاحتفالية خفض تكاليف البرامج -
ً 15استحداث ) -  م2018بحلول  في السنة. تربويا ( برنامجا
 .%12تطوير قسم الأبحاث وزيادة عدد الدراسات بنسبة  -

 
 
 

 المكونات الأساسية للخدف الفرعي .10
 الفرعي على العناصر الأساسية التالية:يحتوي الهدف 

 

 تاريخ الهدف  -
 الفئة المستهدفة  -
 العدد المتوقع من المستفيدين  -
 نطاق تنفيذ البرنامج ) أو الخدمة (  -
 التغيرات المتوقعة  -
 وسائل قياس التغيرات -

 مثال على ذلك:

 

فذذي مجذذال  2019فذذي نهايذذة البرنذذامج التذذدريبي الذذذي تنفذذذه المنظمذذة سذذنة 
(موظفذذا مذذن 10( مذذوظفين مذذن مجمذذوع )3الذذداخلي يسذذتطيع )  التذذدريب

 الملتحقين بالبرنامج أن يصبحوا مدربين لزملائهم بشكل ناجح.
 

 : يأتيوعند ملاحظة الهدف الفرعي أعلاه يمكن ملاحظة ما 

 حيث يبدأ البرنامج وينتهي خلالها. 2019تاريخ الهدف: سنة  -1

 بالدورة التدريبية وعددهم عشرة.الفئة المستهدفة : الموظفين الملتحقين  -2

(في نهاية 3العدد المتوقع من الذين سيصبحون مدربين لزملائهم وعددهم ) -3
 البرنامج .

 ( مدربين ناجحين في نهاية الدورة.3:الحصول على) وسائل قياس التغيرات -4
( يؤدي إلى تحقيق الهدف  SMARTلصياغة هدف فرعي بارع ) 

 :التالية مفيدة.امة الع قد تكون الصيغة الإستراتيجي
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 ...(...........................لماذا؟(......................)كم؟(..................)من؟)

 ..........المنظمة تستطيع سوف(..................  ؟ كيف(............... ) أين؟)
 .....................   ( النتائج تحديد تنس لا....................   )    ؟ (متى) 
 

 
 

 الفرعية والنتائج هدافالفرق بين الأ .11
Difference between Objectives &Outcomes 

التذي تريذد ، ( بأنهذا النتذائج المتوقعذة Objectiveالفرعيذة )  هذدافلقد عرفنذا الأ
 الأنشذذذطةوالمبينذذذة فذذذي لذذذوائح ووثذذذائق التعليمذذذات والبذذذرامج و،المنظمذذذة تحقيقهذذذا 

 والتي تقع برمتها تحت مظلة الهدف الفرعي. ،والفعاليات

حصيلة ما تحقق للمنظمة فعلا في نهاية تنفيذها ، ( فهي Outcomeأما النتائج ) 
هذي مذردود الفعذل والسذلوك الذذي  ،لهدف فرعي معين، لذلك يمكن القول بأن النتذائج

 هذذدافأمذذا الأ،وتذذم تقييمذذه وتحديذذد  كميتذذه ونوعيتذذه ،قامذذت بذذه المنظمذذة خذذلال الفتذذرة 
والذذي يتوجذب ان تصذفه وتحذدد مكوناتذه  ،الفرعية فهي ما هو متوقع الحصول عليه

 وتتحدث عن تقييمه.
 
 

 الفرعية والتقييم  هدافالعرقة بين الأ .12

أن يعرف ما يجب أن يقيمه قبل أن يعرف كيف ، ةالإستراتيجيلواضع  فضلمن الأ
وعليه يتطلب أن تكون العبارة التي يكتب بها الهدف الفرعي  يقوم بعملية تقييمه،

ويجري انتقاؤها بحذر ودراية من بين عدد من الكلمات المتوفرة لهذه ، محددة 
وإنما واضحة تقود ، وليس فيها أي غموض ، بحيث لا تقبل التأويل ، الصياغة 

 المقيم مباشرة على تحديد العناصر التي تصلح للعملية التقييمية.

وعلى الأقل لابد  ،قبل بدء وضع أدوات التقييم، الفرعية ضرورية  هداففوجود الأ
 هدافوقد تساعد في هذا الوصف الأ، للهدف الفرعي أن يصف النتائج المتوقعة 

قد لا تقدم إلا النزر  ،وغموض التكميم فيها ،ولكن بسبب عموميتها ،ةالإستراتيجي
 في وضع أدوات التقييم. لالقلي
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 الفرعية   هدافمنخجية صياغة الأ .13

Mechanism for Sitting Objectives 

إلى منهجية تساعد على وضعها بشكلها الذي  ،الفرعية هدافتحتاج عملية صياغة الأ
مع خصائص ومتطلبات الهدف الناجح ، والمنهجية التالية تبسط الخطوات  يتلاءم

 المطلوبة:
فرعية لمعالجتها  أهدافتنظيم مناقشة مفتوحة لحالة معينة يراد وضع هدف أو  .1

 وتشمل المناقشة ما يلي: الإستراتيجيبعد أن وضع هدفها 
 وصف الصورة المثالية للحالة التي تطمح لها المنظمة. .2
ً التي تشكل  ،التأكيد في الوصف على مصادر القوة والقيم والمهارات .3  أساسا

 لمرجوة.لتحقيق النتائج ا
 تسطير النتائج المتوقعة. .4
 اللازمة لتحقيق الهدف. اتجراءتحديد الإ .5
والتقارير والكتب  ،تجميع ودراسة الوثائق التي تتحدث عن هذه الحالة كالمطويات .6

 والبحوث وغيرها.
مع ملاحظة انه يغطي الجوانب السلوكية  ،وضع الصياغة الأولية للهدف الفرعي .7

 والمعرفية والتوجيهيه.
ومن العاملين وتسجيل ، عرض الصياغة الأولية على مجموعة من المستفيدين  .8

 .الأهميةالملاحظات ذات 
في ضوء الملاحظات التي أبداها  ،وضع الصياغة المطورة للهدف الفرعي .9

 المستفيدون والعاملون.
أو  Delphi Techniqueدلفي  أسلوبباستخدام  ،مراجعة الصياغة المطورة .10

 .Modification Techniqueالتكييف  أسلوب
 بصيغته النهائية. وضع الهدف الفرعي .11

 
 

 شروط وضع الخدف الفرعي  .14
Component of Objective 

 ً ً سهلاً مفهوما يصل إلى كل المعنيين  ،إذا ما أريد للهدف أن يكون واضحا
وتجنب آي غموض قد يؤدي إلى ضياع المهمة التي يرمي  ،بصورة فعالة ومقبولة

عبارة يصاه بها  أفضللابد له ينقل النوايا أو النتائج المطلوبة بنجاح. وان  ،إليها
 التي لا علاقة لها بالنوايا. ،هي التي تستبعد اكبر قدر ممكن من المعاني ،الهدف

إن الصيغة المعروفة لوضع الهدف تحتوي على أربعة شروط تساعد على تسهيل 
هي التي تجيب على الأسئلة الأربعة مهمة تبليغ الهدف للمعنيين أن هذه الشروط 

 ة:الآتي
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 من الذي سيقوم بالتصرف ؟ .1
 وما الذي بوسع المنظمة أن تؤديل ؟ .2
 وتحت أي شروط يجت على المنظمة أن تؤديل ؟ .3
 ؟ وبأية جودة يتعين أن يؤدى .4

( للإشارة إلى ABCDسبيل لتذكر العناصر أعلاه هو استخدام المختصر )  أفضلو
 :الآتيهذه المكونات والتي تعني 

  المعنيين بالنشاطAudience ويراد بها مجموعة العاملين ) أو الجهة( التي :
 ستقوم بأداء العمل الذي يمثل النوايا التي جاء بها الهدف.

  التصرف) Behavior  ويقصد به ما تريد المنظمة التوصل إليه من نتائج :)
 سواء كان على شكل خدمة أو سلعة.

  ( الشروطCondition  ،وتعني ما يجب ان تؤدى في ظله الخدمة أو السلعة :)
حين  ،أو عدم استخدامه من الوسائل، أي ماذا بوسع المنفذين استخدامه 

 قدراتهم.تقديم الخدمة حيث ستظهر في ظل ذلك براعتهم و
  ( الدرجةDegree وهي المعيار الذي تقيم به  المنظمة وجودة الخدمة  :)

المقدمة ومن المناسب جداً أن يعلن بوضوح مستوى تقديم السلعة أو الخدمة 
 والمتمثل بالسرعة والدقة والنوعية.

 

 الفرعية  هدافنماذج من الأ .15
Examples of Objectives 

الفرعية نعرض نماذج منها  تاركين  هدافتهاء من شرح خصائص الأالانبعد 
 وكما يلي: القارئتمييز الهدف المتكامل من الناقص لتقدير 

 

 %22إلى  18رفع معدل  صة شركة من السوق من .1

) شركة صناعة السيارات( .                                                              
 

 تكثيف الجخود من أجل تطوير الإنتاج الذي تحتاجل وترغت بل المرأة .2

 .( Nike  ) شركة ناي                                                                  

 من الأسخم  %20تحقيق عائد قدره .3

 .  McCormick  )) شركة ماكورم                                                
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 إرضاء الزبائن بتجخيز نوع راق من السيارات .4

 . (Ford) شركة فورد                                                                    

 %5نجخيز المساهمين باستثمار امين ذي عائد نسبتل .5

 ( .Exxon) شركة ايكسون                                                               

 %5ويرفع مستوى العائد بنسبة  %6على إنتاج يخفض التكلفة بنسبة نعمل .6

  ) شركة ألكان ألمنيوم ( . 
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 عشر ثالثالفصل ال

 الخطة التنفيذية
Action plan  

 مـقــدمة .1

الذي يضم الرؤية ،في إطارها  ةالإستراتيجيعن وضع الخطة  الانلقد تكلمنا لحد 
أو  ،ةالإستراتيجي هدافوالأ،والمرتكزات والمنطلقات  ،والرسالة والقيم والشعار

النتائج الرئيسية  وما يرافقها من تحديد لعوامل النجاح  الرئيسية أو مجالات،الفرعية 
(KRA) ، والنتائج المرغوبةOutcomes  ، في ضوء تحليل بيئة المنظمة وتحليل

SWOT المطلوبة لسد الفجوات.  اتجراءواستخراج الإ 

ويستنزف  ،يعتبر عمل كبير وهام،  ةالإستراتيجيالإطار العام للخطة  إنجازإن 
وثيقة تخطيطية ، في إطارها العام  ةالإستراتيجيفالخطة ،  جهوداً كثيرة وطويلة

وهذا لا يتحقق إلا ،  أفضلتتحدث عن كيفية نقل المنظمة من واقعها الحالي إلى واقع 
التي جاءت فيها، وهو ما يعبر عنه  ،هدافإذا وضعت الخطط اللازمة لتنفيذ الأ

 .Action Panبالخطة التنفيذية 

 إن الخطة التنفيذية هي:

 
 

من قبل الجخات ذات  ،التي يجت أن تنجز بكل عناية ،وصف للأنشطة
فبدون ، بنجاح  ةالإستراتيجي هدافالأ من اجل تحقيق، الاختصاص في المنظمة 

وثيقة مركونة على إ دى  ،وجود خطة تنفيذية تبقى الخطة في اطارها العام
 دون ان يكون لخا فعل على ارض الواقع. ،رفوف المنظمة

 

 
 

 فوائد الخطة التنفيذية .2

وذلك للفوائد  ،الإستراتيجيتشكل الخطة التنفيذية مرحلة مهمة من مراحل التخطيط 
 : الآتيوالتي تلخص ب ،الكثيرة التي تقدمها للمنظمة

تساعد على تخصيص الموارد سواء كانت المالية أو القوى العاملة أو الوقت  .1
 أو التقنية المساندة لها.

لان الخطة ،الرئيسية للمنظمة  طةالأنشتساعد على رسم الخطة العامة لتنفيذ  .2
المؤدية لتحقيق القضايا الرئيسية للمنظمة  الأنشطةتتطلب تحديد  ،التنفيذية

 اللازمة لتحقيقها. الأنشطةالفرعية و هدافوكذلك الأ،المرافقة لها  هدافوالأ
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وذلك لكون الخطة التنفيذية تحتوي على ،تساعد على تحديد مسؤوليات التنفيذ  .3
مما يجعل لكل مدير وموظف دوراً واضحاً في تنفيذ ،خطط لكل هدف ونشاط 

 الخطة العامة.
حيث تعتمد هذه الخطة على طبيعة ،تساعد على استكمال متطلبات المنظمة  .4

 وموظف تحديد ما يلي: وهذا ما يدعو كل مدير ،حاجيات المنظمة
 ها.ازإنجالمطلوب  هدافالأ 
  أهدافعلاقة كل هدف مع. 
 .ما هي النتائج المتوقعة من كل هدف 
 هدافكيف يمكن التوصل لهذه النتائج والأ. 
  هدافهذه النتائج والأ إنجازمتى يتعين. 

 مكونات الخطة التنفيذية .3
Elements of Action Plan 

 تحتوي معظم الخطط التنفيذية على العناصر التالية:
: أي النتذائج أو المخرجذات التذي يتعذين علذى هإنجما ما يجت على المنظمة  .1

 .ةالإستراتيجيالمنظمة تحقيقها من تطبيق الخطة 
أو   Outcomes الخطممموات التمممي يجمممت أن تتبمممع لتحقيمممق تلممم  النتمممائج .2

 (.Objectivesالفرعية ) هدافأي بلوه الأ  Outputs المخرجات
بلذوه النشذاط ي كم تستغرق من الوقت كي يذتم الجدول الزمني لكل خطوة أ .3

 ها الخطوة؟يالتي تحتو المخرجات أو الفعالية
ذلك النشاط والفعالية ؟ ليتم التأكذد مذن أن  من الذي سيتولى مسؤولية تنفيذ .4

 كل خطوة قد أنجزت بنجاح.
أي المذذوارد الماليذذة والبشذذرية  ممما هممي المسممتلزمات المطلوبممة لكممل نشمماط وفعاليممة .5

 اللازمة لذلك.
 المكونات:والشكل التالي يوجز هذه 

 
 



246 
 

 
 

 متطلبات وضع الخطة التنفيذية .4

هذذو مراعذذاة  ،الشذذروع فذذي وضذذع الخطذذة التنفيذيذذة دمذذا يجذذب ملاحظتذذه عنذذأن 
وإلا فقذذدت صذذلتها بعناصذذر هذذذه الخطذذة  ،ةالإسذذتراتيجيبناءهذذا ضذذمن إطذذار الخطذذة 

ويسذتنزف جهذداً  لا يستند على الاصول التخطيطيذةوأصبحت ضرباً من العمل الذي 
كبيذذراً مقابذذل حصذذيلة ضذذعيفة جذذداً مذذن النتذذائج. ولهذذذا قبذذل البذذدء فذذي وضذذع الخطذذة 

 :الآتي يهينحاضراً لان ذلك  ةالإستراتيجيالتنفيذية يجب أن بكون إطار الخطة 

في تعبيرها عن نظرة المنظمة لمستقبلها المنشود وهذا ما  :رؤية واضحة .1

 أهدافيساعد على فهم الطريق الذي تسلكه الخطة التنفيذية لبلوه 

 المجتمع. أهدافو ةالإستراتيجي

عليه للوصول يعتمد وهي تشكل قاعدة العمل الذي  :قيم آمنت بخا المنظمة .2

د به في كيفية تنفيذ إلى ما تريد أن تصل إليه، وهذا يشكل دليلاً تسترش

 ها.أهداف

والبرامج التي يجب أن تنجز وكيفية  الأنشطةتبين ماهية : رسالة واضحة .3

ها, ولمن تعود فوائدها وما هو المناسب منها ومن يشارك المنظمة في إنجاز

 تنفيذها ؟

تصف القضايا التي تهم بها المنظمة والتي تحتل الصدارة في  :شاملة أهداف .4

 تطلعاتها نحو الحالة الجديدة التي تريدها.

 مكونات

ما يجب على  الخطة التنفيذية
 المنظمة انجازه

 الخطوات التي يجب
بعأن تت  الجدول 

 الزمني
 لكل خطوة

 مسؤولية  سيتولى الذيمن م 
 التنفيذ

ما هي المستلزمات 
 المطلوبة

 ( 71شكل رقم )  

 مكونات الخطة التنفيذية
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والبرامج القصيرة المدى التي تنفذها المنظمة  الأنشطةتوضح  :فرعية أهداف .5

 العامة. هدافلبلوه الأ

تتلائم مع سعي  ستراتيجيةتعطي صورة للإ KRA  : مجالات نتائج رئيسية .6

 الفرعية. هدافالمنظمة لتحقيق الأ

 

 ما يميز الخطة التنفيذية .5

 ةالإستراتيجيعن الخطة      

، لا بل هي الوجه ةالإستراتيجيهي جزء من الخطة ،بالرغم من إن الخطة التنفيذية 

فأنه يتميز بعدة  ،ةالإستراتيجيالعملي والتطبيقي لها، أما الوجه الأخر وهو صياغة 

 : الآتيمميزات تميزه عن الخطة التنفيذية وتظهر في الجدول 
 

 ( 19جدول رقم ) 
 والخطة التنفيذية ةالإستراتيجيمقارنة بين الصياغة  

 ةالإستراتيجيالصياغة 
 

 ةالخطة التنفيذي

وما تريد  هدافتتحدث عن الأماني والأ .1
 المنظمة تحقيقه.

 تتحدث عن تنبؤات مستقبلية. .2
تقع على عاتق مجموعة من  امسؤوليته .3

 الخبراء.
 

في الغالب  ةالإستراتيجيمنهجية صياغة  .4
 متشابهة.

 
 ةالإستراتيجيمهارات معدي صياغة  .5

 .التنبؤتضم القدرة على التحليل و
 
يستغرق إعداد الصياغة فترة لا تزيد عن  .6

 سنة في المعتاد.

تحتوي على الكيفية والآليات لتحقيق تلك  .1
 .هدافالأماني والأ

 تتحدث عن أفعال واقعية يجب أن تنجز .2
تنفيذها تقع على جميع أطراف  ةمسؤولي .3

العملية التشغيلية ومكوناتها وعناصرها 
 .أخرىتختلف من منظمة إلى 

مهارات منفذي الخطة التنفيذية مختلفة  .4
وعديدة تتطلب كفاءة في العمل وحماس 

 للتنفيذ واصرار على تنفيذ المهام.
التنفيذ فترة طويلة تغطي تستغرق عمليات  .5

( سنوات أو 5فترة الخطة التي تصل إلى )
 أكثر.

 
 

 نطاق الخطة التنفيذية .6
The Scope of Action Alan 

يعتبر من المسائل  ،الذي تغطيه الخطة التنفيذية،لا شك إن تحديد النطاق 
 ةالإستراتيجيالمشاركة في عملية تنفيذ  الأطرافحيث يتم تشخيص كافـة  ،المهمة

والتي عادة مـا ،هما الجهات المنفذة والجهات المستفيدة ، وخاصة الطرفين الرئيسين 
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أو قطاعي أو مؤسسي معين مثل الأطفال دون الخامسة أو  إجتماعيتقع ضمن نطاق 
 أو عمال الخدمات البلدية وهكذا. يةبتدائالامعلمي المدارس 

 إن تحديد نطاق الخطة التنفيذية يساعد على التعرف على ما يلي: 
 عناصر الخطة التنفيذية. .1
 ودور كل عنصر في الخطة التنفيذية. تالمسؤوليا .2
 حدود الآثار الناجمة عن الخطة التنفيذية. .3
 وضع خطة المتابعة والتقييم. .4
 المعنية بالخطة. الأطرافتسهيل عملية الاتصال والتنسيق بين  .5
 
 

 مسؤولية تنفيذ الخطة التنفيذية .7
Who apply an action plan? 

وتشارك بها القيادات الإدارية  ،يقوم بها عدد من الخبراء،  ةالإستراتيجيأن صياغة 
في إنضاج ،والتواصل معهم  ،وقد يصار إلى استطلاع رأي العاملين ،والتنفيذية في المنظمة

إلا أن ذلك يشير إلى محدودية المشاركين في  ،الأفكار بأي جانب من جوانب الصياغة
التي  ،ةالإستراتيجيإذا ما قورنوا بالمشاركين والمسؤولين عن تنفيذ  ،ةالإستراتيجيالصياغة 
والمدرسين والموظفين حتى  الإدارةمن مجلس  إبتداءً  ،جميع المستويات في المنظمةتشمل 
 ة: الآتي عتباراتوذلك للإ ،الحلقات الإدارية في المنظمة أصغر
التنفيذية عادة ما تكون موزعة على جميع الحلقات الإدارية  الأعمالإن  .1

 والتنفيذية في المنظمة وتشمل الجميع.
تحتم أن يكون  ،وطبيعتها التكاملية والتنسيقية،في المنظمة  الأعمالإن تداخل  .2

 دور في العملية التنفيذية.، لكل موظف في المنظمة 
هو مشاركة الجميع في تنفيذها  ،ةالإستراتيجيإن من أسباب نجاح الخطة  .3

مما يسهل تنفيذها ، له حصة في هذه الخطة  نأب ،بحيث يشعر كل موظف
 ويقلل من عناصر المقاومة التي قد تنشأ ضدها.

وليست كما هو الحال  ،إن التنفيذ عملية مستمرة تمتد على مدى سنوات الخطة .4
ً محدداً من الزمن ،ةالإستراتيجيفي صياغة  وبهذا فإن طول  ،التي تأخذ وقتا

تتعلق بعمليات  ،يحمل كل طرف في المنظمة مسؤولية معينة،الفترة التنفيذية 
 التنفيذ.

 ةالإستراتيجيالعرقة بين الصياغة  .8

 والخطة التنفيذية                                       
formulation and action Strategic plan 

تؤدي إلى تنفيذ فعال ومؤثر للخطة  ،من المعروف إن الصياغة الجيدة للإستراتجية
والواضحة والبسيطة والبعيدة عن التعقيد والتفاصيل  التنفيذية. فالصياغة المتناسقة

على نجاح  كثيراً تساعد ،ويفهمها الموظفون وجميع المسؤولين عن التنفيذ ، الثانوية 
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التالية توضح مدى  الإحتمالاتوالوصول إلى النتائج المطلوبة. و، تنفيذية العمليات ال
 وتنفيذ الخطة التنفيذية: ةالإستراتيجيالعلاقة بين الصياغة 

: وتأتي من تفاعل ايجابي بين صياغة جيدة Success   النجاح إ تمالات .1
 للإستراتجية وبين تنفيذ جاد وناجح وفعال للخطة التنفيذية.

من صياغة جيدة  الإحتمالات: وتنشأ هذه Troubles   نشؤ المشاكل إ تمالات .2
وغير فعال للخطة ،وغير كفء ،مقابل تنفيذ متباطن  ،ةالإستراتيجيللخطة 
 التنفيذية.

صياغة غير الإتيان ب الإحتمالات: ومرد هذه Adventure المغامرة إ تمالات .3
بحيث  ،وفعال للخطة التنفيذيةيتبعها تنفيذ جيد ومؤثر وجاد ، جيدة للإستراتجية 

وكأنه مقبول في حين يخفي نقاط  ،بمجموعها ةالإستراتيجييظهر مستوى تطبيق 
وتضع المنظمة والمنفذين في موقف المغامر ،ضعف قد تتفجر في أية لحظة 

 ويفاجأ بأمور غير متوقعة. ،وكأنه لم يتحسب للمستقبل
من  ةالإستراتيجيوهنا تجتمع أسباب فشل  الخطة  :Failure  الفشـل إ تمالات .4

 وغير فعال. ،وتنفيذ مرتبك ،جانبيها: في صياغة غير جيدة
 :الآتيوكما موضح في الشكل 

 

 
 

 هيكلية الخطة التنفيذية .9
The Action  Plan  Structure 

التي تشكل في مجملها علاقة ، تتكون الخطة التنفيذية من العناصر التالية 
 وتساعد في المراحل اللاحقة في عمليات تنفيذها:،مشتركاً  اً تأثيرتكاملية تحدث 

  Programsالبرامج    .1

 النجاح الفشل
  
  
  

الـــــغير فع فعــــــــــال  

 تنفيذ الإستراتيجية

 جــــــيدة
 

 صياغة

 غير جيدة الإستراتيجية

( 72شكل رقم )  

االعلاقة بين صياغة الإستراتيجية وتنفيذه  
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معينة  أهدافيراد بها تحقيق ،ويعرف البرنامج بأنه خطة مصغرة مستقبلية 
منه على  أصغر أجزاءضمن فترة زمنية محددة. ويقسم البرنامج عادة إلى 

 التوالي هي:
 المشروع Project  وهو جزء من البرنامج ،ومن مجموعة المشاريع :

 البرنامج. إنجازالمشاريع يتم  إنجازيتكون البرنامج، وبإتمام 
 النشاط Activity الأنشطة: وهو احد مكونات المشروع ،ومن مجموع 

 يكتمل تنفيذ المشروع. الأنشطةيتكون المشروع، وبتنفيذ 
  الفعالية Action وهي إحدى عناصر النشاط ،ومن مجموعها يتكون :

 النشاط وبتنفيذها ينفذ كامل النشاط.
 رنامج بمكوناته الثلاثة يبدو كما في الشكل التالي:إن البناء الهرمي للب 

 
 ( 73شكل رقم ) 

 البناء الخرمي للبرنامج

 ة:الآتيويتميز البرنامج بالخصائص 
 ضمن الهدف الفرعي. خرىالأتجانسه مع البرامج  -
 معبر عن حاجات الفئة المستفيدة. -
 ه قابلة للقياس والمتابعة.أهداف -
 المتاحة للمنظمة. مكانياتالإقابليته للتطبيق وفق  -
 ه بفترة زمنية محددة التنفيذ.إرتباط -
 وضوح مسؤوليات من يقوم بتنفيذه. -
 

   Budgetsالموا نات  .2

غالباً ما تكون بامتداد  ،التي تمتد لفترة زمنية معينة، يراد بالموازنة الخطة المالية 
وتحتوي على التكاليف التقديرية للموارد المالية اللازمة لتنفيذ  ،عمر البرنامج

أو يحصل عليها ،كما يحتوي على الإيرادات التي تنشأ من عمليات التنفيذ ،البرنامج

البرامج

المشاريع

الانشطة

الفعاليات
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كالتبرعات والهبات وغيرها. وتتطلب عملية  ،خرىالأمنفذو البرنامج من المصادر 
 ة:الآتيوضع موازنة البرنامج مراعاة العناصر 

 .تحليل مكونات البرنامج إلى مشاريع أو أنشطة وفعاليات 
 .تفكيك تكاليف كل مشروع ونشاط وفعالية 
  تقدير المال اللازم لتغطية كل فعالية ثم الصعود إلى النشاط وبالتالي

 إلى المشروع.
  حسب الجدول الزمني لتنفيذها ، ترتيب تدفق المال لتغطية كل فعالية

ً لانسيابية الصرف المنتظم  وفق حاجات التنفيذ من الموارد ،تحقيقا
 المالية.

 ،إعداد البرنامج الناجح  أولوياتالمال اللازم لكل برنامج يعتبر من  تأمينإن 
ولهذا يجب أن يعطى  بدون توفر المال، ،حيث لا يمكن القيام بعمليات التنفيذ

 البالغة عند إعداد الخطة التنفيذية. الأهميةضمان تمويل البرامج 

 )  (procedures How    اتجراء.الإ3

لهذا دور وفعذل بمذنهج  الأعمذالمجموعذة متتاليذة محذددة مذن  ، اتجراءيراد بالإ
متناسق للحصول على نتيجة معينة في ظروف متشابهة. وبعبارة  أسلوبواحد و
تعنذذي سلسذذلة مذذن الفعاليذذات والخطذذوات والقذذرارات يجذذري حسذذابها بدقذذة  أخذذرى

 بهدف تحقيق عمل معين كأن يكون خدمة أو سلعة ذات مواصفات محددة.

عمذل معذين وحيذث  نجذازمجموعة أوامر وتوجيهات لإ اتجراءو ربما تعني الإ
هذذي أعمذذال كبيذذرة نسذذبياً علذذى طريذذق تنفيذذذ البذذرامج ، أن كذذل نشذذاط وفعاليذذة 

وان هذا التفكيك يساعد الخطط على وضع البرامج ووضع تفاصيلها  ،هدافوالأ
كمذا أنهذا تسذاعد علذى تحديذد  ،وإرساء جدولها الزمنذي، والفعاليات  الأنشطةمن 

 وتخصيص الموارد. تالمسؤوليا

عنذدما نتنذاول مثذالاً عذن كيفيذة صذياغة هذدف  اتجذراءوربما تتضذح صذورة الإ
المذذكورة.  اتجذراءفرعي على شكل برامج متعددة ذات تفاصيل من جملتهذا الإ

 تهاء من هذا الفصل.الانوهذا ما سنأتي عليه بعد 

 )   (Responsibility  Who.مسؤوليات التنفيذ 4
ذلذك تعذي يجب أن يكون وراءه جهة مسؤولة عن ، إستراتيجيإن تنفيذ أي عمل 

ما تقوم به ومؤهلة ومهيأة للقيام بهذا العمل وتتحمذل مسذؤولية النجذاح والإخفذاق 
يساعد على بناء نظذام المتابعذة  تفي أداءه. إضافة إلى ذلك فإن تحديد المسؤوليا

ويمهذد لنجاحهذا وبذدون تحديذد ، ةالإسذتراتيجيالذي يمثل جذزء هذام مذن  ،والتقييم
ضذذياع عمليذذات التنفيذذذ فذذي  ،إتجذذاهالعمذذل يذذدفع بيحذذدث إربذذاك فذذي ، تالمسذذؤوليا

 .ةالإستراتيجيمتاهات تقود إلى فشل الخطة 
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  :Area of Action (Where).موقع التنفيذ  5
لابذد مذن تأشذير موقذع التنفيذذ  ،من أجل أن يتعذرف المنفذذ المسذؤول حذدود عملذه

أي أن تكون للبرنامج ،ويراد به المكان الذي يمثل مسرح عمليات تنفيذ البرنامج 
مثال ذلذك تنفيذذ برنذامج يتعلذق ،منطقة جغرافية في حدود تنفيذ أنشطته وفعالياته 

( سذذنة فذذي عذذدة منذذاطق إداريذذة معنيذذة فذذي 74بالمسذذنين الذذذين تجذذاوزوا عمذذر )
 الدولة.

 Time of action  (When ).الفترة الزمنية  6
أو فعالية قد تكون عذدة سذنوات أو نشاط  ،وتمثل الفترة اللازمة لتنفيذ كل برنامج

ويساعد  ،ةالإستراتيجيضمن إطار الفترة الزمنية للخطة  ،أو سنة أو اقل من سنة
طبقذاً لمراحلذه  ،تحديد الفترة الزمنية على وضع الجدول الزمنذي لتنفيذذ البرنذامج

ما أنه يساعد على إرساء نظام متابعة تقذدم العمذل فذي تنفيذذ ك ،وسعة كل مرحلة 
 .ةالإستراتيجي

 
 

 الخطة التكتيكية والخطة التنفيذية .10
Tactical plan &Action Plan 

بعضها يراد تحقيقها خذلال فتذرة تزيذد عذن السذنة  أهدافتحتوي الخطة التنفيذية على 

بعيدة المدى تحتاج إلى فتذرة طويلذة كتحسذين مسذتوى  أهدافأو اقل من ذلك، وهناك 

أمذذا علذذى مسذذتوى ،الخذذدمات المقدمذذة. وهذذذا مذذا يذذتم علذذى مسذذتوى الإدارات العليذذا 

تبنذى عليهذا  ،بعيذدة المذدى هذدافا فرعيذة تشذتق مذن الأأهذداففإن ،الإدارات الوسطى 

 لا يزيد تنفيذها عن سنة أو اقل من ذلك. ،خطة تكتيكية

لخطذذة التكتيكيذذة معلومذذات تفصذذيلية عذذن النشذذاط الذذذي سذذتغطيه هذذذه ويتطلذذب إعذذداد ا

العامة. كمذا أن الخطذة  ةالإستراتيجيمشابه لتلك التي احتاجتها عمليات إعداد  ،الخطة

فذذي  خذذرىالأالتكتيكيذذة رغذذم صذذغر نطاقهذذا لكنهذذا مذذع الخطذذط  التكتيكيذذة للأنشذذطة 

لأنهذا تعطذي أجوبذة  ةالإسذتراتيجيعن كيفية تنفيذ الخطذة ،المنظمة تقدم أفكارا محددة 

مفصلة عما يجب عمله في ذلك النشاط ومن الذي سيقوم بهذا العمل وكيف سيقوم بذه 

 وغير ذلك من المعلومات.

ومن ذلك يفهم أن الخطة التكتيكية هي خطة تنفيذية مصذغرة للخطذة التنفيذيذة العامذة  

 ذات نطاق ضيق وزمن قصير.
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 التنفيذيةالخطة التشغيلية والخطة  .11
Operational plan & Action plan     

إن الخطة التشغيلية قصيرة المدى لا تزيذد عذن سذنة توضذح العمليذات المنجذزة 

العامذة والتذي  هذدافقصيرة المدى أيضاً تتفرع من الأ أهدافيومياً وعادة ما ترافقها 

وضذذع يمكذذن أن تنجذذز خذذلال سذذنة واحذذدة. ويقذذوم المشذذرفون علذذى الخطذذة التشذذغيلية ب

 جداول تبين الموارد المتاحة وقواعد العمل وتقارير عن تقدم العمل.

ولهذا  الإنتاجإضافة إلى تفاصيل عن مجرى العمليات والعاملين ومدخلات 

نجد أن الخطة التشغيلية هي خطة داعمة للخطة التكتيكية كونها تشرح ما يتحقق من 

 العمل خلال اليوم والأسبوع والشهر.

ومن الأمثلة المعروفة عن الخطط التشغيلية هي الموازنة التي تمثل خطة 

سنوية تحتوي على حجم الأموال التي يمكن التصرف بها خلال فترة معينة من 

خطة التوظيف هي مثال آخر للخطة التشغيلية حيث  خرىالأالزمن. ومن الأمثلة 

تحتوي على الوظائف ومواصفاتها ومؤهلاتها التي تريد المنظمة تعينها خلال فترة 

 معينة لا تزيد عن سنة.

 ة:الآتيو تحتوي الخطة التشغيلية على العناصر 

: وهي أدلة ترشد الموظفين في كيفية أداء أنشطتهم التي Polices السياسات .1

ف بالتكرار من خلال وصفها حدود عامة للتصرف وتوجيهات للعمل تتص

معاملة إيداع  إنجازمثال ذلك: من سياسة منظمة حماية المسنين ورعايتهم ) 

( أيام فقط(.وقد شرحنا ذلك بتوسع في 10المسن في دار الرعاية خلال )

 الفصل الأول.

: وهي سلسلة من الخطوات أو العمليات التي تصف Procedures اتجراءالإ .2

نشاط معين وهي أكثر تحديداً من السياسات وتؤسس طريقاً  إنجازكيفية 

ً لمعالجة نشاط يتكرر تنفيذه وانها تسمح بحرية التصرف خلال سلوك  مألوفا

النشاط.وقد تطرقنا إلى ذلك في الفقرة  إنجازهذا الطريق من قبل المسؤول عن 

 هذا الفصل.( من 9/3)

فردية متكررة  أهدافمهمة محددة تتعلق ب نجاز: وهي سبل لإmethods  الطـرق .3

 وفي معظمها لا توجد فيها  حرية التصرف مثالها معاملة صرف شيك.

تسمح بعمل شيء ولا  أولاً : وتحتوي على أوامر محددة تسمح Rules  القــواعـد .4

فال إلى دور العرض التي يوجد فيها استثناء مثال ذلك )ممنوع اصطحاب الأط

 تقدم أفلام الرعب(.

 ويظهر الفرق بين الخطتين  التشغيلية والتنفيذية كما في الجدول التالي:
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 جدول رقم ) (

 التنفيذية والخطة التشغيلية الخطة الفرق بين

 

 

 صياغة الخطة التنفيذية .12
        Action Plan Formulation 

 هذدافوالأ ةالإسذتراتيجي هذدافتصميم الخطة التنفيذيذة بعذد أن توضذع الأ يأتي

الفرعية كي تستطيع المنظمذة الوصذول إلذى رسذالتها بطريقذة مباشذرة ممكذن قياسذها 

والحكذم علذى  ةالإسذتراتيجيوبدون الخطة التنفيذية يصعب أو يسذتحيل  تنفيذذ الخطذة 

 .نجاحها

م بذذدلاً مذذن يتطلذذب الإيحذذاء والتذذدريب والتعلذذي ةالإسذذتراتيجيأن تطبيذذق الخطذذة 

الأول يفجذر الطاقذات  سذلوبالسلطة حيث أن الأإصدار الأوامر والمراقبة واستخدام 

 الثاني إلى المقاومة والعصيان. سلوبويبعث الحماس بينما يؤدي الأ

تحتذذاج إلذذى تقذذديم إعلامذذي يشذذمل كذذل  ةالإسذذتراتيجيأن الخطذذة المعتذذادة لتنفيذذذ 

صذحافة والترونيذة كمواقذع الوالعروض وال ستراتبووسائل الاتصال كالشعارات وال

 معارض...الخ.والتلفزيون وال

ولغذذرض وضذذع صذذياغة ناجحذذة للخطذذة التنفيذيذذة مذذن المفيذذد أن يقذذوم الفريذذق 

اء المعلومات والآراء المتعلقذة بهذا صالمكلف بوضعها ببعض التحضيرات منها استق

 التالي: ستبيانالفريق نفسه وكما في الإ أعضاءمن المعنيين وعلى رأسهم 

 

 ت

 

 الخطة التشغيلية
 

 الخطة التنفيذية

تحتوي على تفاصيل اجرائية لبلوه  1

 الهدف  

 الكيفية والآليات لتحقيق الأهداف.تحتوي على 

 تتحدث عن أفعال واقعية يجب أن تنجز مخرجاتها انية وسريعة 2

مسؤولية تنفيذها تقع على عاتق الإدارة  3

 المعنية

مسؤولية تنفيذها تقع على جميع أطراف العملية 

 التشغيلية 

 منظمة إلى أخرى.مكوناتها وعناصرها تختلف من  تشكل جزء مصغر من الخطة التنفيذية 4

تتطلب مهارات متخصصة في تنفيذ  5

 البرامج والمشاريع

مهارات منفذي الخطة التنفيذية مختلفة وعديدة 

تتطلب كفاءة في العمل وحماس للتنفيذ واصرار على 

 تنفيذ المهام.

تستغرق عمليات التنفيذ فترة طويلة تغطي فترة  تستغرق عمليات التنفيذ سنة فاقل 6

 ( سنوات أو أكثر.5تصل إلى ) الخطة التي
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 لوضع الخطة التنفيذية إستبيان .13
 

 لموظفي المنظمة () 

نحن نريد أن نعتمد على آراءك ومعلوماتك في صياغة خطة تنفيذية ناجحة للمنظمذة 
الأسئلة التالية من خلال خبرتك السابقة في تنفيذ لذل نرجو معاونتنا في الإجابة على 

 أو مراقبة نشاط أو أكثر من أنشطة المنظمة:

 أية نتائج بذلنا جهدنا من أجل تحقيقها؟ .1
___________________________________________ 

___________________________________________ 

___________________________________________ 
 

 أية أنشطة خططنا لها من أجل تحقيق تلك النتائج؟ .2
___________________________________________ 

___________________________________________ 

___________________________________________ 

 هل حققنا النتائج المخططة؟ .3
___________________________________________ 

___________________________________________ 

___________________________________________ 

 قها فلم لا؟إذا لم نحق .4
___________________________________________ 

___________________________________________ 

___________________________________________ 

 بمفهوم ما كنا نريد تحقيقه؟ مجدية الأنشطة تهل كان .5
___________________________________________ 

___________________________________________ 

___________________________________________ 

 هل حققنا نفس النتائج بأقل التكاليف والوقت والموارد؟ .6
___________________________________________ 

___________________________________________ 

___________________________________________ 
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 بخلاف ما سلكناه في المستقبل؟ هماذا يتعين علينا أن نسلك .7
___________________________________________ 

___________________________________________ 

___________________________________________ 
 ماذا تعلمنا من التحليل أعلاه؟ .8

___________________________________________ 

___________________________________________ 

___________________________________________ 

 

 خطوات إعداد الخطة التنفيذية .14

Steps For Preparation Action Plan  

خطذوة وتذتلخص يتطلب إعداد الخطة التنفيذية تجهيز خطذة عمذل لبنائهذا خطذوة بعذد 
 هذه الخطوات بما يلي:

( التذي فذي ضذوئها توضذع Key Result Areaتحديد منذاطق النتذائج الرئيسذية ) .1
 المتعلقة بها من الخطة التنفيذية. جزاءالأ

 ( على حده.KRAكل منطقة نتائج )  نجازتسجيل الخطوات الضرورية لإ .2

ة ببعض الأدوات مثل ستعانوضع الخطوات في سلسلة مرتبة منطقياً وذلك بالإ .3
 (.Gantt Chartمخطط جانت ) 

 (.Outputs) المخرجات تلخيص .4

 توزيع المسؤوليات على كل نشاط تمت دراسته. .5

 تحديد الموارد البشرية اللازمة بشكل ملخص. .6

 تحديد التكاليف المالية واللازمة بشكل ملخص. .7

 أدناه:وضع كل البيانات أعلاه في الجدول الخاح بهذا النشاط وكما مبين  .8
(20جدول رقم )  

 نموذج أساسي لبناء خطة تنفيذية
 :.................................................................  (KRA)منطقة النتائج الرئيسية

.................................................................................................... 

 الأنشطة
Activities 

 الجخة المسؤولة الفترة الزمنية
Responsibility 

 التكاليف والمدخرت
Costs /Inputs إلى من 
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والتذي تجيذب  ،إلى الخطذوة التاليذة المنظمة نتقلتتهاء من بناء الجدول أعلاه الانبعد 
التي يجذب  الأنشطةوبعد تحديد  ،)ماذا يجب أن تحققه المنظمة؟(  على السؤال الثاني

أن تضع الخطذوات ،لابد لها  ةالإستراتيجي هدافأن تحققها المنظمة من أجل بلوه الأ
والجذدول الثذاني يوضذح مذاذا تريذد المنظمذة  ،الأنشذطةاللازمة مذن أجذل تحقيذق هذذه 

 ؟وما هي مؤشرات النجاح لبلوغها ووسائل التحقق من ذلك ؟ تحقيقه

(21جدول رقم )   

 نموذج أساسي لبناء خطة تنفيذية 
 ( ماذا يجت أن تحققل المنظمة )

 ..........................................( (KRAمنطقة النتائج الرئيسية  
 ........................................................ Indicatorالمؤشر     

 الأنشطة
Activities 

ةالفترة الزمني المؤولةالجخة    
Responsibility 

 التكاليف والمدخرت
Costs/Inputs إلى من 

     
     

 

 

 تحديد الزمن الذي يستغرقل .15

 الخطة التنفيذية النشاط في                                

Identifying time of Activity in Action plan 

المدرجذة فذي الخطذة التنفيذيذة  الأنشذطةإن تحديد الزمن الذي يستغرقه كذل نشذاط مذن 
 يحتاج إلى إتباع الخطوات التالية:،
 تحديد التاريخ الذي عنده يتعين تحقيق النتائج المطلوبة من تنفيذ النشاط. .1
 وضع التاريخ العملي لبدء تنفيذ النشاط الذي يحقق النتائج المطلوبة. .2
 تهاء.الانالنشاط بين تاريخ البدء وتاريخ  نجازتحديد الخطوات المطلوبة لإ .3
 احتساب الوقت اللازم لكل خطوة. .4
لكي تكون الخطذوات متناسذقة ومتكاملذة  ،تحديد ما يجب عمله قبل بدء كل خطوة .5

 Criticalالمسذار الحذرج ) أسلوببعضها يؤدي للآخر، ويمكن الاستفادة هنا من 

Path Method( أو مخطط جانت )GCالخطوات. ( في تنسيق وتكامل 
 

 : تنظيم ندوة بمناسبة معينة في تنفيذ احدى انشطة برنامج  وكما موضح ادناه
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 النشاطالجدول الزمني لخطة تنفيذ 

 النشاط : تهيئة محاضر للندوة
 الشخر

 الفعالية

 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

             استعراض قائمة المحاضرين الأولى
المحاضر إختيار الثانية              
              وتحديد الموضوع مخاطبة المحاضر الثالثة
             استرم المادة  الرابعة
             استقبال المحاضر الخامسة

 

 تحديد الزمن الذي يستغرقل .16

    البرنامج في الخطة التنفيذية                              
Identifying time Activity in Action plan 

فإن مجموع وترتيب هذه ، لهذا  الأنشطةحيث إن كل برنامج يتكون من مجموعة من 
البرنامج بأكمله، وحيث إن بدء وانتهاء تنفيذ كل  نجازيشكل الوقت اللازم لإ الأنشطة

مرتبة حسب  الأنشطةلهذا يمكن وضع  ،نشاط قد حدد وفق الخطوات المذكورة أعلاه
لتشكل سلسلة متتالية يتشكل مداها مذن المذدة التذي تقذع بذين تذاريخ ، توقيتاتها الزمنية 

ريخ نهايذة البرنذامج وهذو وتا،وهو التاريخ الذي يبدأ فيه النشاط الأول  ،بدء البرنامج
 الذي ينتهي فيه النشاط الأخير. ،التاريخ

يتعذين وضذعها وفذق  ،أو تشذابك فذي توقيتاتهذا الأنشذطةيحذدث تضذارب بذين  ولكي لا
أو مخطط جانت ، ( CPMالمسار الحرج ) أسلوبة بستعانتتابعها الزمني، ويمكن الإ

(GCأيضذذا لإرسذذاء جذذدول زمنذذي تنفيذذذي نذذاجح لهذذا،  ولتوضذذي ) ح ذلذذك نأخذذذ المثذذال
 لتنفيذ برنامج مكون من أربعة أنشطة وفق المعلومات التالية: الآتي
 .من السنة10 /31وتنتهي في 3/ 1مدة تنفيذ البرنامج تبدأ من  -
 .30/4وينتهي في  1/3يبدأ من : النشاط الأول  -
 .6/ 30وينتهي في  1/5يبدأ من  :النشاط الثاني -
 .9 /30وينتهي في  1/7يبدأ من  :النشاط الثالث -
 .10/ 31وينتهي في  10/ 1يبدأ من  :النشاط الرابع -

 ويظهر الجدول الذي يعكس توقيتات تنفيذ البرنامج وتوقيتات أنشطته كما يلي:
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( 22جدول رقم )  

 الجدول الزمني لخطة تنفيذ برنامج
 الشخر

 النشاط
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

             الأول
             الثاني
             الثالث
             الرابع

             مدة البرنامج

 

  ةالإستراتيجيمتطلبات تنفيذ الخطة  .17

للتنفيذ وإتاحة المجال أمامها للنجاح  ةالإستراتيجيمن أجل تمهيد الطريق أمام الخطة 
 يتعين توفير المتطلبات والمستلزمات الضرورية التالية: 

بما في ذلك ، يتلاءم مع حاجات تنفيذ الخطة ، إعداد هيكل تنظيمي مناسب  .1
التغيرات اللازمة  إجراءو، مراجعة النظام الإداري المالي وهيكله التنظيمي 

ودمج وحدات ببعضها،  ،وحدات قائمة إستبعادو ،عليه بإضافة وحدات جديدة 
كما ينصرف موضوع مراجعة الهيكل التنظيمي إلى إعادة النظر في 
الصلاحيات الممنوحة للمدراء ورؤساء الأقسام، وكذلك وضع تصاميم جديدة 

والنظر في المستوى الملائم من المركزية واللامركزية للوضع ، للوظائف 
ليص أو توسيع أي من ومدى الحاجة إلى تق ،ةالإستراتيجيفي ظل  ،الجديد

 المركزية أو اللامركزية وغير ذلك.
 ةالإستراتيجي هدافحسب الأ ،إعادة تخصيص الموارد المالية والبشرية .2

 ها الموضوعة.أولوياتو
التي من شانها إعطاء صورة واقعية ودقيقة عن  الأداءوضع معايير لقياس  .3

 .ةالإستراتيجيوالفعاليات والبرامج  الأنشطةالمستوى الذي حققته 
 ،ةالإستراتيجيمرتبط بالنتائج التي تحققها عمليات تنفيذ  ،وضع نظام للحوافز .4

مقابل ما أنجزته على ، وإعطاء كل موظف وإدارة ما تستحقه من نقاط تقييميه 
اتها في تأثيرلكي تؤدي الحوافز  ،طريق التنفيذ وبطريقة عادلة وموضوعية
 ،اك نظام عقاب عادل وموضوعيرفع مستوى التنفيذ. على أن يكون هن
المهام الموكلة لها  لكي  إنجازفي ،للمتقاعسين من الموظفين والإدارات 
 يتوازن العقاب والثواب داخل المنظمة. 

من  ةالإستراتيجيي حاجات تنفيذ بأدارة فعال للموارد البشرية يل أسلوبوضع  .5
وتسريح من لم تعد  ،وتوظيف كفاءات جديدة فعالة ،تدريب العاملين الحاليين

 .ةالإستراتيجيكفاءتهم تتلاءم مع متطلبات 
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 يتلاءمبما لا ،لكي تعمل على تعديل أية مفردات فيها  ،مراجعة ثقافة المنظمة .6
وتوسيع وتعميق  ،وتوجيهات المنظمة المستقبلية ،الجديدة ةالإستراتيجيمع قيم 

سجام بين قيم الانالقيم التي تخدم المرحلة الجديدة بحيث يتحقق التناغم و
 .ةالإستراتيجيالمنظمة و

إعداد تحليل كامل للموارد المالية المتاحة والموارد التي يمكن أن تحقق في  .7
المستقبل والسبل اللازمة لتنمية موارد المنظمة وتنويع مصادرها بما يحقق 

بعيدا عن مشكلة شحة أو نقص  ةالإستراتيجيبعض الضمانات المطمئنة لتنفيذ 
 التمويل.

 نموذج للخطة التنفيذية .16

في وضع صيغة  ،اداة تسترشد بها المنظمة،يعتبر الهيكل العام للخطة التنفيذية 
فبدونها يصعب على المنظمة تطبيق برامجها ، ةالإستراتيجيعملية لتنفيذ الخطة 

 .ومشاريعها الواردة في الخطة
 وهي كما مبين ادناه:  ،والصيغة التالية تقدم الاطار العام للخطة التنفيذية المنظمة

 ( 23جدول رقم ) 
 مكونات الخطة التنفيذية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الإستراتيجيالخدف 

  الفرعيالخدف 
البرنامج  ت

او 

 المشروع

وصف 

 المشروع

 الإدارة الزمنية الفترة المتطلبات
 المسؤولة

الجهة 
 المساندة

 الدعم
 الخارجي

مؤشر  الموازنة
 الأداء

المدة 
 الكلية

 الى من

1            
2            
3            
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 صيغة اخرى للخطة التنفيذية

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 البيان الفقرة ت

  الإستراتيجيالخدف  1

  الخدف الفرعي 2

  البرنامج او المشروعاسم  3

  الخلفية والمبررات 4

  الوسيطةالأهداف  5

  المتوقعة النتيجة 6

  فترة التنفيذ 7

   (KPI) الرئيسية مؤشرات الأداء 8

  المتوقعة مخرجاتال 9

 الأنشطة البرنامج أنشطة 10

-  -  -    

  - الجاهزية والقدرات المؤسسية  11

  - المستفيدون 12

  - عن التنفيذ مسؤولةال الأطراف 13

    الترابط عبر الادارات او الاقسام 14

  - التكلفة التقديرية  15

 التخفيفية جراءاتالإ المخاطر تخفيفيةالمخاطر والإجراءات ال 16

-  -  

  الجدول الزمني للتنفيذ 17
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 عشر رابعالفصل ال

 المتابعة والتقييم
Monitoring and Evaluation 

 

 دمةـــمق .1

وسذذيلة وأنجذذح أداة للتعذذرف علذذى مذذدى تقذذدم  أفضذذلالمتابعذذة والتقيذذيم  أسذذلوبيعتبذذر 
كما .أو المسذتفيدين سذواء المذوظفينالمتحققة العمل ومدى مشاركة الجميع في النتائج 

مذذن أجذذل وقذذوفهم علذذى مذذآل الأمذذوال التذذي  لذذكأهميذذة كبيذذرة للمتبذذرعين وذ انهذذا ذات
 قدموها للمنظمة.

إن عمليذذة المتابعذذة والتقيذذيم ليسذذت مضذذيعة للوقذذت كمذذا يتصذذورها الذذبعض، بذذل هذذي 
ه والتعذرف علذى حذدود اتذإتجاهوالذتحكم ب تطوير العمل لأجلإبداع ومتعة وضرورة 

 المنظمة على حد سواء.المسؤولية في 

 هي:   Monitoring  المتابعةف

 

تسممتخدف بشممكل أساسممي  ،تقتلمميل الحاجممة تمماريخمخمممة مسممتمرة تنجممز فممي أي 

 تقمدم العممل فمي الخطمةبتقارير كافية عمن تزويد إدارة المنظمة وأصحاب العرقة 

 الأنشممطةتنفيممذ الفعاليممات و إتجمماهوالتقممدم الحاصممل ب حققممةتالمخرجممات الم تشمممل 

 . هدافوالبرامج والأ
 

 تطلب:ي وهذا
  

وممن ثمم تحليلخما واسمتخراج  ،عن عمليات التنفيمذ،دقيقة وواضحة ،جمع بيانات 

والاخمترلات الحاصملة ، الأعممالترشد المنظمة إلى مستوى تنفيذ تلم   ،مؤشرات

 ة الر مة عليخا.يصحيحتال تالقرارا تخاذتمخيدا لإ ،فيخا
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 : فهو  Evaluationأما التقييم 

 
 

خرل فترات  منية معينة، هي أما نخاية تنفيذ العمل أو في مر لة  تتكررمخمة دورية 

في تنفيذ فعالية أو نشاط أو برنامج أو  الأداءمسح لمستوى  إجراءمتقدمة منل  تستخدف 

 أو الخطة برمتخا.  ةالإستراتيجيهدف في الخطة 

من خرل معايير معينة منخا  الكفاءة والفعالية والأثر والاستمرارية والمرئمة، سواء كان  

قد أنجزت كليا أو  هدافذل  خرل فترة قصيرة أو طويلة من اجل تقرير ما إذا كانت الأ

جزئيا أو لم تنجز بتاتا،  مع بيان الأسباب التي تكمن وراء الاخترف بين المخطط والمنفذ 

من العمل  أخرىمنظمة نفسخا،  أو بين ما أنجزتل المنظمة وما أنجزتل منظمات داخل ال

 نفسل في الظروف نفسخا. 

 الأعمالواخذ الدروس المستنبطة لرستفادة منخا  في  الأداءكل ذل  من اجل تحسين نوعية 

 الر قة عند بناء الخطط القادمة.
 

 

 الفرق بين المتابعة والتقييم .2

وذلذذك لكذذون العمليتذذان ،قذذد لا يكذذون سذذهلا  ،مالمتابعذذة والتقيذذيإن التمييذذز بذذين 
 اتجذراءوتحتويا علذى الكثيذر مذن الأدوات والإ،ويكمل بعضهما الآخر  ،مترابطتين 
 : الآتيومع ذلك تبقى بينهما فوارق تحدد وظيفة كل منها تلخص ب،المتشابهة 

 
 ( الفوارق بين المتابعة والتقييم 24جدول رقم ) 

 التقييم المتابعة

 دورية -1 مستمرة  -1 
 الأداءتؤشر  -2 تؤشر تقدم النشاط -2
تنفذذذذ فذذذي نهايذذذة النشذذذاط أو فذذذي   مرحلذذذة  -3 تنتظر إكمال النشاط  لا-3

 متقدمة منه.
العناصذذذر و مؤشذذذراتها مخرجذذذات النشذذذاط-4

 المساهمة في تحقق النتائج. 
مؤشذذذذذراتها الكفذذذذذاءة والفعاليذذذذذة والأثذذذذذر  -4

 والملائمة للنتائج المتحققةوالاستمرارية 
لتحسذذين  ،هذذدفها مراقبذذة عمليذذات التنفيذذذ  -5

تحقيذق   إتجذاهب الإنحرافاتوتعديل  الأداء
 .هدافالأ

 هدافهدفها قياس مستوى المتحقق من الأ -5
 . الأداءوتحديد درجة 

تسذذذذذتخدم المقارنذذذذذة بذذذذذين المنقذذذذذذ الفعلذذذذذي -6
والمخطذذذط المبذذذين فذذذي الجذذذدول الزمنذذذي 

 المقارنة. إجراءلتنفيذ النشاط لحظة 

الفعلذذذي بذذذالمخطط  الأداءتسذذتخدم مقارنذذذة  -6
أداء المنظمذات  المقارنة معبالإضافة إلى 

 الشبيهة.

 

 ضرورات المتابعة والتقييمفوائد و .3
 والتقييم من الضرورات التالية:تنشأ الحاجة إلى المتابعة 
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الوقوف على الأسباب و وتحديد نقاط الفشل.،ه من الخطة إنجازمراجعة ما تم  -1
 .هدافوالمبررات التي تقف وراء عدم تحقق بعض الأ

من توصيات تقدمه تقرير المتابعة والتقييم  ما وخاصة، منظمةلتحسين أداء ال -2
 .وير أداء المنظمةلتط ،القرارات المناسبة إتخاذيساعدها على ،

 المجتمع.المستفيدين و للتعرف على آثار تنفيذ الخطة على -3
 وإعادة توظيفها في تطوير المنظمة.، لتطوير نقاط القوة -4
 للسيطرة على إدارة الأموال والموازنة. -5
 مشاركة المستفيدين والشركاء في تنفيذ الخطة. تأمينل -6
 ت في تحقيقستخدمأ بأن أموالهم قد الأطرافمن كل ،ولين للخطة مالم مأنةلط -7

 النتائج التي يريدونها.
 على أداء المنفذين. الإطلاعتحديد المسؤوليات المتعلقة بالتنفيذ و -8
 بين ما كانت تريده المنظمة وما هو متحقق؟ الإختلافاتالتعرف على  -9

لتعديل  الأنشطةه من تصحيحات على مسار بعض إتخاذالإحاطة بما يجب  -10
 انحرافاتها عما هو مخطط.

 الوقوف على أداء الخطة مقارنة بأداء المنظمات الشبيهة. -11
توفير ملف متكامل عن تجربة الخطة الحالية للاستفادة منها في إعداد الخطة  -12

 القادمة.

 والتقييم مسؤوليات المتابعة .4

كذانوا أو أشخاصذاً عنهذا تحديد الجهذات المسذؤولة ، تتطلب عمليات المتابعة والتقييم
 والمعلومات اللازمة لها.،ومتطلباتها  ،تحديد نوع المسؤوليةتقتضي كما  ،مجموعات

 التعرف على ما يلي:يستلزم وهذا 
 من هي الجهة المسؤولة؟ 
 ما هو عدد الأفراد في هذه الجهة؟ 
 من يقوم بجمع المعلومات؟ 
  ؟فريق أو فردما هي متطلبات عمل كل. 
 المعنيين؟ ما هي مواقع الأشخاح 
 ما هي شبكة الاتصالات بينهم؟ 
 كيف تتدفق المعلومات من مركز لآخر في داخل المجموعة؟ 
 ؟أخرىكيف تتدفق المعلومات بين مجموعة و 

 

 المشاركون في عملية المتابعة والتقييم .5
 التالية: الأطرافيشارك في عملية المتابعة والتقييم 

 .المجتمع .1
 .المستفيدون من المنظمة .2
 .المسؤولة عن تنفيذ البرنامج الإدارات .3
 .الممولون والمانحون .4
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 .أصحاب العلاقة بالمنظمة .5
 

 القلايا الرئيسية التي تخلع للتقييم .6

 ما إذا كانت تمضي في عملها بشكل صحيح أو خذاطن ،تسعى المنظمة دائماً لمعرفة 
وكيفية تجنذب ذلذك فذي المسذتقبل،  ،وأسباب حدوثه يحدثوتبني تجربة مفيدة على ما 

 وذك من خلال تقييم جوانب عملها التي تتركز في القضايا الرئيسية التالية:
 

 Process Evaluationتقييم العمليات   .1
 العمليذات أنجذزوان عذن العمذل قذد وما إذا كان المسؤول ،ويراد بذلك معرفة

تقييم العمليات   ، ويتطلب الموكلة إليهم في الوقت المقرر وبالموازنة المعتمدة
بالمستوى المطلوب، وعادة ما يجري التقيذيم  جازالانمعرفة فيما إذا كان هذا 

البرنذامج  إنجذازعنذد  أفضذلأو بشذكل  ،عند مرحلة متقدمة من تنفيذ البرنذامج
 المعني بكامله.

 Outputs Evaluationتقييم المخرجات   .2
ما كانت قد خططت لذه،  ،المنظمة إنجازإلى معرفة مدى  ،ويهدف هذا التقييم

كذذذم عذذذدد  ذلذذذك: لامثذذذ -وخذذذلال وقذذذت محذذذدد،يخضذذذع ذلذذذك للقيذذذاس الكمذذذي و
كذم عذدد الدارسذات  ؟ خذدمتهمالوظائف التي شذغلت؟ كذم عذدد المسذتفيدين تذم 

 ؟ وغيرها.نظمت؟ وكم عدد الدورات التي أنجزتالتي 
 Outcomes Evaluationتقييم النتائج   .3

إلى الوقوف على ما تحقذق مذن تنفيذذ برنذامج معذين أو ، ويهدف تقييم النتائج 
من تنفيذ ذلك ،مستوى النجاح الذي بلغته المنظمة وأو الخطة بكاملها،  ،هدف

 ذلذك: لاالنتائج النهائيذة ذات عمذر طويذل؛ مثذ وذلك لكون ،على المدى البعيد
 ،حذذوادث الطذذرق عذذدد تخفذذيض ،فذذي فقذذر يعذذيشعذذدد قليذذل مذذن  التوصذذل إلذذى

 وما شابه...الخ  الأمية في المجتمع؟ وتخفيض نسبة
لعوامذل بعضذها  بسبب خضذوعه، عدة  وعادة ما يواجه هذا التقييم صعوبات

وآثذار  ،مثل العوامذل البيئيذة،والبعض الآخر خارج السيطرة  ،تحت السيطرة
 وغيرها. ،والاقتصاديالنمو السكاني 

 

  نتائج الخطة تقييمأساليت  .7
Types of Evaluation 

وأساليب من الناحيذة التنظيميذة لتقيذيم النتذائج المتحققذة مذن الخطذة  طرقهنالك عدة 
 :يأتيها بما إيجازيمكن 

 : Self-Evaluation ) الداخلي ( .التقييم الذاتي1
 ها الذاتية.توتقوم به بقدرا ،ينصب على أداء المنظمة نفسها الذي،وهو التقييم 

 : Participating – Evaluation.التقييم المشترك 2
وتشذارك فيذه أطذراف عذدة  ،الذداخلي  :وهو التقييم الذي ينصب على أداء المنظمذة

 ومجاميع ذات خبرة. ،الفئات المستفيدة ةبمشارك،على رأسها المنظمة 
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 :  Rapid Evaluation.التقييم السريع 3

 ة أوإعتياديذلمعالجذة حالذة معينذة  ، الذذي ينصذب علذى أداء المنظمذة،وهذو التقيذيم 

 طارئة.

 :External Evaluation.التقييم الخارجي 4

 المنظمة. أي ليس من موظفي،الذي يقوم به فريق متخصص خارجي،وهو التقييم

 : Interactive Evaluation.التقييم المتقاطع 5

 بمشاركة فريق من المنظمة.،الذي يقوم به فريق خرجي  ،وهو التقييم 

 والخارجيفوائد وملار التقييم الداخلي  .8
Advantages & Disadvantages 

of Internal and External Evaluation 
 تتلخص فوائد التقييم الداخلي والخارجي كما في اللوح التالي:

 
 ( فوائد وملار التقييم الداخلي والتقييم الخارجي 25جدول رقم ) 

نوع 

 التقييم
 ارــــالمل الفوائد

 

 

 

التقييم 

 الداخلي

  المنظمة.مألوف من قبل 

 لتقييم الداخلي وليس لالعاملين  ميل

 التقييم الخارجي.

  واضح وسهل وأقل خطورة من التقييم

 الخارجي.

 .أقل تكلفة من التقييم الخارجي 

 للتقييم الايجابي دائما ميل الفريق الداخلي 

تقييم الإلى  الفريق الخارجي بينما يميل

 موضوعي.

  لا يكون الفريق الداخلي مؤهلاً في بعض

 .حيانالأ

 الا انه قد لا كلفته المنخفضة من   غمبالر

مفهوم بمجدية النتائج المستخلصة تكون  

 تكاليف الفرح.

 

 

 

التقييم 

 الخارجي

  أكثر موضوعية ما دام الفريق لا

 مصلحة له بالعمل.

 ما تكون للفريق الخارجي خبرة  عادة

 وممارسة.

  ميل الموظفين والمستفيدين إلى

الفريق الخارجي التحدث بصراحة مع 

 دون الفريق الداخلي.

 يعطي مصداقية اكثر ، يالتقييم الخارج

للنتائج التي يتوصل إليها الفريق 

 وخاصة الايجابية منها.

  عدم فهم بعض الفرق الخارجية ثقافة

 وطبيعة عمل المنظمة.

  الذي يعتري بعض ،التردد أو الخوف

في الكشف عن حقيقة ،الفرق الخارجية 

 نظمة.الأمور في الم

 .ًالفريق الخارجي مكلف جدا 

  ماذا تريد منه ،عدم فهم الفريق الخارجي

 .حيانالمنظمة في بعض الأ
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 أنواع المعلومات التي تحتاجخا .9

 مـيـابعة والتقيـعملية المت   
Information Needed 

 :ماتنقسم المعلومات التي تحتاجها عملية المتابعة والتقييم إلى نوعين رئيسيين ه
 Quantitative Information: المعلومات الكمية.1

التي تستخدم في عملية المتابعة والتقييم إلى معلومذات كميذة لأنهذا  تتطلب المعايير

ً  تجيب عادة على ما هي الكمية . مثذال ذلذك ومسذاحة ؟ سواء كانذت عذدداً أو حجمذا

ين؟ كم عدد الذين تخرجوا من الدورة التدريبيذة؟ وكذم عذدد المصذابين بمذرض معذ

مذن المذوظفين يلتحقذون بذدورات  %20ا تأخذ هذه الكميات شكل نسذب مثذل مورب

 تدريبية...وهكذا.
 

 Qualitative Information: وعيةنالمعلومات ال. 2

 كما تتطلب المعايير التي تستخدم في عملية المتابعة والتقييم معلومات عن 

من المسذتفيدين راضذيين  %50المشاعر والآثار والسلوك والتصرف، مثال ذلك: 

 ،مذذن المذذوظفين مرتذذاحون لوضذذعهم فذذي المنظمذذة %30عذذن الخدمذذة المقدمذذة، و

مذذا دامذذت تبحذذث عذذن  )وصذذفية( والمعلومذذات أعذذلاه ليسذذت كميذذة بذذل هذذي نوعيذذة

 المسائل السلوكية.
 

ويعتقذد الذذبعض بذذأن المعلومذذات الكميذذة موضذذوعية وسذذهلة التعامذذل وموثذذوق بهذذا، 

قذد لأن هذذه المعلومذات ذاتهذا قذد تكذون العكذس كمذا أنهذا وهذا اعتقاد غير صحيح 

رب مذن مفهذوم المعلومذات تذتحتاج إلذى معالجذات لكذي تعطذي وصذفاً للظذاهرة فتق

المعلومات أعلاه يعطذي تصذوراً هذين الصنفين من النوعية. ولهذا فإن الجمع بين 

 ومقياساً أشمل للظاهرة. أفضل

 

 البيانـــات وسائل الحصول على .10
 لعملية المتابعة والتقييم المعلوماتو                

فذذي وقتهذذا  ،لا بذذد للمنظمذذة بذذذل كذذل الجهذذود مذذن أجذذل الحصذذول علذذى المعلومذذات
( Outcomes) عندما يصذل الذى نتائجذه النهائيذةوخاصة  ،المناسب عن تقدم البرنامج
التذي تتطلبهذا ،تتنذوع مصذادر المعلومذات  وحيذث (،Outputsوكذلك عذن مخرجاتذه )
 الأدواتعلى طبيعذة الحالذة المذراد قياسذها ومسذتوى  اعتمادا،عملية المتابعة والتقييم 

 ة:الآتيتقع ضمن الحقول ،المتوفرة للمنظمة وبشكل عام فإن مصادر المعلومات 
 اتستبيانالإ .1
 المقابلات. .2
 مجموعات التركيز. .3
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 المسوحات بالعينة. .4
 البيانات الرسمية. .5
 ةالاجتماعات الموسع .6
 ةالميداني لتقارير .7
 لترتيبا .8
 العروض  .9

   لشخصيةالرسوم ا .10
 

 وكما يلي:  إيجازوربما يكون من المفيد إلقاء الضوء على هذه الوسائل ب

 وهي على أنواع:     Questionnaires اتستبيانلإا -1
  المغلق   ستبيانالإ Closed Questionnaires 
علذى أسذئلته سذوى وضذع  الإجابذةالذي لا يتطلذب  ،المختصر ستبيانوهو الإ   

 إشارة )نعم أو لا(.
 المفتوح  ستبيانالإ Opened Questionnaires 
الذذي يحتذوي علذى عبذارات تشذجع وتسذاعد الأفذراد المكلفذين  ستبيانوهو الإ   

بدون قيذود وربمذا يعبذر  ،وأفكارهم مشاعرهم وآرائهموضع ، يهاعل بالإجابة
بطذذيء فذذي  سذذتبيانهذذذا النذذوع مذذن الإوبذذالرغم مذذن أن  ،بحوثذذةمعذذن الحالذذة ال

ويعكذذذس كثيذذذر مذذذن  ،إلا أنذذذه يذذذزود المنظمذذذة بمعلومذذذات مفيذذذدة  ،جذذذازالان
للمشذمولين بعمليذة الاستقصذاء، والتذي يمكذن تحليلهذا  ،طباعات الشخصيةالان

 وتغذية نظام المتابعة لها.

   Interviews   المقابرت-2

مذن قضذايا المنظمذة قضذية تقييم  غراضلأ ،حصول على معلومات معينة،ويراد بها ال
متخصصذين  منفذردين مع أشخاحوتجري مع مجموعة أشخاح أو  ،التي تحدثنا عنها

الحالذذة  لتغطيذذة متطلبذذاتعلومذذات مفيذذدة مالحصذذول علذذى بهذذدف فذذي موضذذوع معذذين 
 موضوعة التقييم.

 : Focus Groups: مجموعات التركيز -3

تجذري معهذم  ،المهتمين في قضية معينة( من 12-6هي مجموعات تضم كل منها بين )
يخرج بمعلومات وافية عن ،وتدار من قبل منسق مقتدر ،مناقشتها من جوانبها المختلفة 

 الموضوع.

 المسو ات بالعينة  -4

مجموعذة  إختيذارعذن طريذق ،لجمع البيانات والمعلومات عن حالة معينة ، أسلوبوهو 
التذي تترتذب  ،الباهظذةتوخيذا للسذرعة وتفاديذا للتكذاليف  ،جزئية من مجتمذع هذذه الحالذة

 على المسح الشامل.
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 البيانات الرسمية  -5

 والتي عادة ما ،الحكومية الإداراتالتي تستقى من  ،وهي البيانات والمعلومات
وتشذذمل كافذذة  ،تعتمذذد المعذذايير الدوليذذة ،متخصصذذة إحصذذائية أجهذذزةتصذذدرها 
 .هاأغراضتهتم بذلك لخدمة  إداراتأو قد تصدرها ،الدولة  أنشطةجوانب 

  Community Meetingالاجتماعات الموسعة    -6
وخاصذذذة  ،طذذذرح أسذذذئلة علذذذى عذذذدد مناسذذذب مذذذن المجتمعذذذين ،ويقصذذذد منهذذذا

للإطلاع على آرائهم وانطباعاتهم ومقترحاتهم بشذأن  ،المستفيدين من البرنامج
 البرنامج ونتائجه.

   Fieldwork  Reportsالميدانية    التقارير-7
 يقذذوم بطذذرح سذذؤال أو ،وتعذذد هذذذه التقذذارير مذذن خذذلال زائذذر لميذذدان العمذذل

وتذدوين  ،محذددة ومذوجزة علذى الموجذودين فذي هذذا الميذدان ،مجموعة أسئلة 
 الذي يقع في ذلك الميدان.،وتلخيص في تقرير يرفع إلى مقيمّ النشاط  الإجابات

   Rankingالترتيت  -8
عذن طريذق  ،يقذوم بذه شذخص،سريع وربما يكون غير مكتذوب ، إستبيانوهو 

حول موضوع  ،تتعلق بانطباعاتهم السلبية أو الإيجابية للأشخاحتوجيه أسئلة 
كذان مفيذدا أو غيذر مفيذد؟ أو مهمذا أو غيذر مهذم ؟ وغيذر  إذاوذلذك فيمذا  ،محدد

 في تقييم النشاط المعني.  الإجاباتذلك. ويتم توظيف 

   Visual / Audio Stimuliالعروض   -9
تسذتعمل لتصذوير ،أشذرطة تسذجيلية أو رسذوم أو  وهي إما أن تكون صورا فوتوغرافية

وتسذذجل انطباعذذاتهم وآرائهذذم حذذول الحذذالات التذذي تحتويهذذا ،حالذذة تعذذرض علذذى النذذاس 
بشذذأن ،وذلذذك للحصذذول علذذى معلومذذات  ،الأفكذذارومذذن ثذذم يذذتم تسذذجيل وتحليذذل هذذذه ،

 الحالات تحت التقييم.

   Self-Drawingوم الذاتية  الرس-10
، يذذتم الحصذذول علذذى انطباعذذات ومشذذاعر الأشذذخاح ،وبموجذب هذذذه الوسذذيلة 

تصذويرها بريشذهم بمكونذات الرسذم  ،بشأن حالة معينة من خذلال الطلذب مذنهم
التشذذكيلية التذذي يرونهذذا عذذن طريذذق رسذذوماتهم ويقذذوم متخصصذذون فذذي مجذذال 

المعلومذذذات المتعلقذذذة بالحالذذذة بتحليذذذل هذذذذه الرسذذذوم واسذذذتخراج ،المعلوماتيذذذة 
 الخاضعة للتقييم.

 

 معايير المتابعة والتقييم .11
M&E Indicators      

 : معايير المتابعة - أولاً 

 :التاليةالمؤشرات على  أساسيوتحتوي بشكل 



271 
 

   Inputsالمدخرت    -1
سذواء كانذت بشذرية أو  ،التي تدخل في العمليات، الإنتاجوتشمل جميع مستلزمات 

حيذث يتعذين علذى المنظمذة علذى  ،الخدمذة أو السذلعة إنتاجوالتي تؤدي إلى  ،مادية
بشذكل رشذيد مقارنذة بالمخرجذات، وتقذاس حسذب  ،سلامة استخدام هذه المذدخلات

 المعيار التالي:
 

 التكاليف الفعلية / التكاليف المخططة =معيار التكلفة 

 وكذل  
 

 القواعد النافذة للصرف /القواعد الفعلية للصرف  =معيار سلامة الصرف      

 

   Operationsالعمليات  -2
يذذذتم وفذذذق السذذذياقات والإرشذذذادات والمواصذذذفات الفنيذذذة  الإنتذذذاجإن ،ويذذذراد بهذذذا 
 وكما يلي:،وحسب مستوى الجودة المخطط ،الموضوعة 

 

 مدى الالتزام الفعلي بالإرشادات والتعليمات                 

 -------ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   =       تمعيار العمليا

 مدى الالتزام المخطط بالإرشادات والتعليمات                  

 
 أما معيار الجودة فهو:

 

 المخططة الإنتاجمواصفات  /الفعلية  الإنتاجمواصفات  =معيار الجودة 

 

 Outputs  Indicators  المخرجات  -3
الفرعيذة  هدافتحقيق الأ إتجاهب ،المنظمة تقييم مستوى التقدم الذي بلغتهويختص ب

(Objectives.) والبذرامج، ففذي برنذامج  الأنشذطةبذاختلاف  المخرجاتوتتعدد هذه
للرعاية الأسذرية قذد تكذون المخرجذات: عذدد الأسذر التذي شذملتها الرعايذة، وعذدد 

المحتاجذذة، وكميذذة المسذذاعدات النقديذذة للأسذذر الزيذذارات التذذي أجرتهذذا المنظمذذة 
والعينية المقدمة للأسر المشمولة، ومدى نجاح الموظفين في التعامذل مذع الأسذر ، 

 وسرعة وصول المساعدات إلى العوائل في الحالات الطارئة وغير ذلك 
التذذي تشذذكل حزمذذة )مخرجذذات برنذذامج  ،إن تحديذذد التقذذدم فذذي عمذذل هذذذه العناصذذر

كمذذا هذذو  ،أداء هذذذه العناصذذر اتإتجاهذذمذذة الوقذذوف علذذى تسذذتطيع المنظ ، معذذين(
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مخطذذط وفيمذذا إذا كذذان هنذذاك قصذذور فيهذذا أو فذذي احذذدها يذذؤثر سذذلبا علذذى بلذذوه 
 عند السير في تنفيذ البرنامج حتى اكتماله في نهاية الفترة.  هدافالأ

 :يأتيوتقاس كما 
 

 المخرجات المخططة /المخرجات الفعلية   =معيار المخرجات 

 
 

تباه إلى عذدم الإكثذار مذن الانوقبل البدء بتحديد المعايير اللازمة للمتابعة لا بد من 
المعذذايير والحذذرح علذذى أن تكذذون مجموعذذة المعذذايير المختذذارة واضذذحة قابلذذة 

جمعهذذا ومعالجتهذذا بسذذهولة تيسذذييرعمليات للقيذذاس وتذذوفير معلومذذات كافيذذة لهذذا، و
 ودقة.

  Timingالزمن   -4
 يذتم وفذق التوقيتذات الزمنيذة الذواردة ، الإنتذاجللتأكد مذن أن  ،ويستخدم هذا المعيار

 في الجداول الزمنية للتنفيذ وحسب الصيغة التالية:
 

 نجازالزمن المخطط للإ / نجازالزمن الفعلي للإ =معيار التوقيت الزمني  

 
  التقييم معايير -ثانيا

 :يلي نذكر ما للتقييمالرئيسية  إن من المعايير 

مستوى الذذي التقييم ب وتختص Outcomes  Indicators    النتائجمؤشرات  .1
 ةالإسذذتراتيجيو    Objectivesالفرعيذذة    هذذدافتحقيذذق الأ فذذي المنظمذذة بلغتذذه

(Goals). 
مثال ذلك ماذا جنذى المتذدربون فذي المثذال أعذلاه مذن مهذارات فذي مجذال رعايذة 

عليهذذا والتغيذذرات التذذي حذذدثت علذذى  حصذذلواالطفولذذة؟ ومذذا هذذي المعذذارف التذذي 
 : يأتيوكما  ؟وخلاله  التدريب مقارنة بما قبل وضعهم

 

 النتائج المستهدفة /النتاج الفعلية  =معيار تحقق النتائج         

 

المذذوارد  إسذذتخدمفيمذذا إذا كذذان البرنذذامج قذذد ،: ويذذراد بهذذا Efficiencyالكفمماءة  .2
 ويأخذ المعيار الصيغة التالية: الهدف. نجازثلى لإمبطريقة اقتصادية 

 المدخلات /المخرجات    =الكفاءة    

 

فيمذذا إذا كذذان النشذذاط قذذد حقذذق النتذذائج ،ويقصذذد بهذذا  :Effectiveness الفعاليممة .3
 وتقاس كما يلي: مقارنة بالهدف الموضوع. ،المرضية
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 المخططة هدافالأ /الفعلية    هدافالأ =معيار الفعالية         

 

: وتعني النتائج المتحققة من التدخل في تغيير الحالة سواء كانذت Impact الأثر .4
المقصذذذودة أو غيذذذر المقصذذذودة، إيجابيذذذة أو سذذذلبية وتضذذذم الآثذذذار الاقتصذذذادية 

 وكم يلي: ة والبيئية على مستوى الفرد والمجتمع.جتماعيوالإ
 

 الأثر المخطط /الأثر الفعلي    =معيار الأثر 

 

وآثارهذذذا  الأنشذذذطة: ويذذذراد بهذذذا فيمذذذا إذا كانذذذت Sustainability الاسمممتمرارية .5
تغييرات  إجراء مما يستدعي في حالة حصولهتوقف الدعم الخارجي بتستمر س

ى أنشطة البرنامج، او ايقاف البرنامج كاملة. ويظهذر المعيذار كمذا جوهرية عل
 :ةفي الصيغة التالي

 

البرامج المخطط  /البرامج المنفذة حسب الموارد الفعلية  = معيار الاستمرارية 

 تنفيذها حسب الموارد المخططة 

 

: ويقصذد بهذذا المعيذار مذدى تماشذي مخرجذات البرنذامج Relevance المرئمة .6
ة المطروحة والتوقيذت المناسذب لتنفيذذه. وفيمذا جتماعيالإ الأولياته مع أهدافو

فترة تنفيذ البرنذامج تبذرر القناعذات التذي ة خلال جتماعيإذا كانت التغييرات الإ
المجتمذع مذن  Utilityهي مقياس لمدى انتفذاع  Relevanceالملائمة ف.بني عليها

 .وحاجات المجتمع المطروحة أولوياتالبرنامج ومدى تلاؤمه مع 
 

 المستوى الفعلي لملائمة البرنامج مع حاجات المجتمع    = معيار الملائمة 

 المستوى المخطط لملائمة البرنامج مع حاجات المجتمع  / والفئة المستهدفة

 والفئة المستهدفة.

 

ويهتم هذا المعيذار فذي قيذاس فيمذا إذا كانذت الخدمذة أو السذلعة  معيار الجودة  .7
التذي تعتمذدها المنظمذة وتؤخذذ  الفنيذةالمنتجة والمقدمة تذتلاءم مذع المواصذفات 
في هذا المجذال. ويظهذر هذذا   ISO9000عادة المواصفات الدولية وعلى رأسها 

 المعيار بالصيغة التالية:
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 المواصفات المعتمد / المواصفات الفعلية للمنتج =معيار الجودة 

  

 :يأتيكما  ةالإستراتيجيويظهر مخطط المتابعة والتقييم غي الخطة 

 
 

 (74شكل رقم ) 
 مخطط المتابعة والتقييم

 

 معيار التوقيت الزمني

لعملياتا  

Operation 

 المدخلات
Input 

 المخرجات

Output 

معيار الالتزام  معيار التكلفة معيار الجودة

 بالإرشادات

 معيار الكفاءة معيار الكفاءة

طةــــــــــــنفيذ الخــــــتابعة تـــــم  

 

الأهداف 

ة الإستراتيجي

 والفرعية

 

عليةالفا  

ةالاستمراري  

 الجودة

 

 تقييم

 

 

 تنفيذ

 

لمرئمةا  أولويات المجتمع 

 النتائج

 التغير

عليةاالف  

 الأثر
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 معايير المتابعة والتقييم خصائص .12

لا بد أن تتوفر في المعيذار الذذي تحتويذه قائمذة المعذايير المعذدة للمتابعذة وتقيذيم أداء   
 بعض الشروط لكي يكون معياراً جيداً، ومن ذلك: ،ةالإستراتيجيالخطة 

ً من قبل الجميع وخاصة الذين يتعاملون بهذا الوضوح -1 : أي أن يكون مفهوما
 المعيار وسهولة تطبيقها.

 الإنحرافاتعن الحالة المراد قياسها وقدرتها على تقديم تصور عن  قوة تعبيرها -2
 والأخطاء الموجودة.

 على القضايا الأساسية للمنظمة. ا تواء مكوناتخا -3

التي تحدث فيها ومدى علاقة ذلك ،على أسباب التغيرات  سخولة التعرف -4
 .خرىالأبالمعايير 

الواردة في الخطة  هدافالرئيسية للمنظمة وللأ شموليتخا للأنشطة -5
 .ةالإستراتيجي

 لطبيعة نشاط المنظمة. مرءمتخا -6

 .والمعلومات اللازمة لحساباتها توفير البيانات -7
 

 عن الخطة الإنحرافات .13
Deviating From Plan  

مساراً ثابتاً يجب أن يتبع ولا حياد عنذه. فقذد  توليس عمل إن الخطة ما هي إلا دليل
المتغيرات غير المتوقعة خذلال تنفيذذ الخطذة  تأثيرتجد المنظمة نفسها مضطرة تحت 

تغييرات في الخطة لكي تتكيف مع معطيات الواقذع التذي لا منذاح مذن  إجراءالقيام ب
 تحت مؤثراتها. العمل

 علذى طذرأالتي ت المستجداتإن التغيرات التي تحدث على الخطة عادة ما تتأتى من 
المنظمة تحت وطأة تغيرات البيئة الخارجيذة وتبذدل حاجذات الفئذات المسذتفيدة والتذي 

 ة.الخط أهدافتنعكس مباشرة على 

هو  وان الأهم منه  الإنحرافاتالشيء المهم في عملية المتابعة هو الوقوف على  أن
 .امسبباته وتشخيص اوتحليله الإنحرافات همعرفة هذ

 

 

 

 

 



276 
 

 طة ــالختعديل  .14
Changing the plan  

 الإنحرافذات لمعالجذة، ةالإسذتراتيجيتغييرات فذي الخطذة  إجراءإذا حكمت الضرورة 
فإن هنذاك حاجذة لخضذوع التغييذرات المطلوبذة ، أسلفناكما ،التي حدثت خلال التنفيذ 

 التالية: الأسستقوم على الخطوات و ،لآلية محددة
 هل :  الأسباب التي دعت إلى التغيير؟التعرف على  .1

  التمويل.  أسلوببسبب تبدل 
 .لظروف وأسباب طارئة اثرت على هيكل البرنامج 
  البرنامج. أهدافتوسيع 
 .زيادة فعالية البرنامج 
 ...وغير ذلك 

 بالرغم من وجود الأسباب. ،رلتغييا جراءلإ تقرير فيما إذا كانت هناك ضرورة .2
 والفرعية. ةالإستراتيجي هدافالتغييرات الأ شمول .3
 الجهات المسؤولة عن التنفيذ. جميعالتغييرات إلى  امتداد .4
حسذذب  تنفيذذ البذرامج فذذي الخطذة التنفيذيذةتبذديل التوقيتذات الزمنيذة لبذذدء وانتهذاء  .5

 .مقتضيات التغييرات الحاصلة
 علذذى الذذنص الأصذذلي والتغييذذر الجديذذد.لتحتذذوي  ،الخطذذةثذذائق إعذذادة تشذذكيل و .6

يحتوي على الدروس المستنبطة ،استحداث عمود في خطة المتابعةبالإضافة إلى 
 لخطط القادمة.في المتابعة والتقييم ورسم ابها  للاهتداء ،من هذه التغييرات

 

 مرا ل المتابعة والتقييم .15
 :تنقسم المراحل التي تمر بها عملية المتابعة والتقييم إلى ما يلي

 ختيذارفي المجالات التي وقع الإ ،تحديد المعايير المناسبة لعملية المتابعة والتقييم .1
 عليها.

والتذذي يمكذذن  ،جمذذع المعلومذذات الأساسذذية والضذذرورية لعمليذذة المتابعذذة والتقيذذيم .2
 الحصول عليها بالوسائل المختلفة السالف ذكرها.

 عليها. ختيارالتي وقع الإ،ومن ثم استخدامها في قياس المعايير،المعلومات تدقيق وتحليل .3
 تحديد أوجه الخلاف والتطابق مع المعايير القياسية. .4
مع التوضيحات ، الإنحرافاتو اتتجاهالإ وبيانوضع الاستنتاجات والتوصيات  .5

 ها.لالكافية 
وتعزيذذز نقذذاط القذذوة التذذي  ،التذذي شخصذذت، الإنحرافذذاتعمليذذة تصذذحيح  إجذذراء .6

 أثبتتها عملية القياس والرصد.
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لإمكذذان (6,5,4التذذي تجمعذذت مذذن لفقذذرات)،تابعذذة بالمعلومذذات متغذيذذة نظذذام ال .7
ت إسذتندوبعذض الافتراضذات التذي ،والرؤية والرسالة  هدافمراجعة كل من الأ

 .ةالإستراتيجيا الخطة عليه
الذذدروس و،عذذن نتذذائج عمليتذذي المتابعذذة والتقيذذيم  ،إعذذداد تقذذارير دوريذذة ونهائيذذة .8

 والعبر المستنبطة.
 إجذذراءبعذذد  ،محتويذذات التقذذارير المذذذكورةب،القادمذذة  ةالإسذذتراتيجيتغذيذذة ملذذف  .9

 عملية تصنيفها وتبويبها وتحليلها.
 وكما موضح في الشكل التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ( 75رقم ) شكل        

ييمعملية المتابعة والتق  

 الخطة

يةالاستراتيج  
المجالات 

 الخاضعة

 للتقييم

التقييم 

المؤسسي 

 المقارن

Benchmar

king 

Actual 

الأداء 

 الفعلي

A 

Planned 

الأداء 

 المخطط

P 

نتائج 

 الأداء

 الداخلي

IE 

نتائج 
 الأداء
 يالمؤسس
 المقارن

BE 

 هل ان

A ≥ P 

 هل ان

A ≥  B 

 لا 
 لا

 نعم

اداء 
 جيد

منع  

قرارات 

 تصحيحية

 اداء جيد

ادمةالق الخطة الاستراتيجية  

Criteria's 

المعايير التي 

ييمالتقفي  تستخدم  
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 التقييم تصميم نظام المتابعة .16
Designing of M&E System  

يمكذذن  ةالإسذذتراتيجييغطذذي كافذذة أنشذذطة الخطذذة  وتقيذذيم رض تصذذميم نظذذام متابعذذةغذذل
 أتباع الخطوات التالية:

والفعاليذذذذة  Efficiencyوضذذذذع تعذذذذاريف واضذذذذحة ومحذذذذددة لكذذذذل مذذذذن الكفذذذذاءة  .1
Effectiveness  والأثذرImpact .الاسذتمرارية وSustainability    والملائمذة   

Relevance  ولكل من المخرجاتOutputs  والنتائج النهائيةOutcomes. 
 يغطي هذه المعايير. والتقييم وضع إطار للمتابعة .2
 .أعلاهوضع مؤشرات قياس للمعايير  .3
الذدخل  تذأثير ذلذك: لمثذا .تغيرات )العوامل( ذات العلاقة بهذذه المعذاييرمتحديد ال .4

 على معيار المستوى الصحي للفرد.
تهدفة؟ ومذا ه؟ وما هذي الفئذات المسذأهدافتوضيح خلفية الحالة )البرنامج( ما هي  .5

 تنفيذه؟ اتإجراءهي موازنته؟ وما هي 
 مثل:  التقييمالمتابعة وعملية  تتطلبهاتحديد الأسئلة الرئيسية التي .6

 من المستفيد من البرنامج وبأية وسيلة؟ 
  )برر المخرجات؟ وما هي الأسباب؟تهل المدخلات )أموال وزمن 
 والاسذتمرارية والملائمذة  ما الذي يرفذع مذن مسذتوى الكفذاءة والفعاليذة والأثذر

 في البرنامج؟ والجودة
 .ما هي الدروس المستنبطة من تقييم البرنامج 
  تتناسب مع طبيعة كل برنامج. أخرىأسئلة 

 .والمسائل التي تحتاجها تحديد طريقة التقييم -7
 المعلومات اللازمة لكل معيار وكيفية حفظها. تحديد- 8
بط هذذه المعذايير بعضذها بذالبعض الآخذذر وضذع نظذام الكترونذي )ربمذا يذدوي( لذر-9

وظذذذف المعلومذذذات بشذذذكل جيذذذد تاتهذذذا المتبادلذذذة والمتشذذذعبة، بحيذذذث تأثيروذلذذذك ل،
 تحليلات كافية. منها وتستخرج

 عن طريق النظام الالكتروني.وتقييم ،التحليلات وإعداد تقرير متابعة  جاستخرا -10
مثل: الزمن، ،( الأساسية ذات الصلة بتقييم البرنامج Parametersتحديد المعالم ) -11

 .وغير ذلك التكاليف، مستلزمات العمل
 

 والتقييمالمتابعة توقيتات تقارير  .17
Timing  of Monitoring & evaluation 

 تقارير المتابعة: – أولاً 

قلنذذا أن المتابعذذة عمليذذة مسذذتمرة تتطلذذب اسذذتخراج تقذذارير يوميذذة وأسذذبوعية  أو 
تشذهد وفيمذا إذا كانذت  طبيعذة المنظمذة والبيئذة التذي تعمذل بهذاشهرية اسذتنادا إلذى 
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 أولً بذ أولاً  تحتاج إلى متابعة تنفيذ خطتها فإنها ،تغيرات سريعة داخلية أو خارجية
ومواجهذة  ،يذةالإنتاجأيذة مسذتجدات فذي العمليذة  ،واستخراج تقارير سذريعة لتلبيذة

  التي تحدث خلال التنفيذ الإنحرافات

وكيذذف يجذذري تنفيذذذ خطتهذذا ،لمنظمذذة العامذذة ل حالذذةاليطلذذع علذذى  الإدارةمجلذذس  ولكذذون
قذذد تكذذون شذذهرية أو  ،خذذلال فتذذرات مناسذذبة فإنذذه بحاجذذة للتعذذرف علذذى ذلذذك، ةالإسذذتراتيجي

 .فصلية

 تقارير التقييم   –ثانيا 

 أما توقيتات تقارير التقييم فهي:
: يعد هذا التقرير بعد انتهاء فترة مناسبة من عمر تنفيذ البرنامج ئيبتداءً التقييم الإ -1

 ،ويساعد علذى مراجعذة الفتذرة الأولذى مذن تقذدم العمذل فذي البرنذامج ،أو النشاط
 وهو وان اقترب من مفهوم المتابعة إلا انه يؤكد على معايير التقييم.

ويسذاعد فذي مقارنذة  ،وينفذ بعد انتهاء نصف عمذر البرنذامج التقييم وسط الفترة  -2

 التصحيحية. اتجراءالإ إتخاذويمكن في ذلك ،ما أنجز بالمخطط 

ومنذه تتعذرف المنظمذة  ،: وينفذ بعد انتهذاء عمذر البرنذامجالتقييم في نخاية الفترة -3

 بين ما كان مخططا وبين ما أنجز فعلا.،على الاختلاف 

وينفذذذ هذذذا التقيذذيم بعذذد مذذدة زمنيذذة مذذن انتهذذاء  التقيمميم فممي فتممرة ممما بعممد البرنممامج  -4

علذذى المتغيذذرات الإجماليذذة ،مذذن اجذذل التعذذرف علذذى آثذذار البرنذذامج  ،جالبرنذذام

 للمنظمة والمجتمع.

 

 التقييم المتابعة أنواع تقارير .18

  ست مراكز المسؤولية    

 اتإجذذراءو إتخذذاذها واخذذتلاف مراكذذز أغراضذذبذذاختلاف  ،تختلذذف تقذذارير المتابعذذة

 وغيرهم، وهي تشمل ما يلي: ةالإستراتيجيوالمعنيين بوضع ،التصحيح 

 الإدارةرئيس مجلس  .1

 الإدارةمجلس  .2

 المدير التنفيذي .3

 المدراء ورؤساء الأقسام .4

 ولةمالجهات الم .5

 المستفيدةالجهات  .6

 من اصحاب المصالح خرىالأالجهات  .7

 الجمعية العمومية .8

 المدققين والمراقبين الماليين .9
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 التقييم المتابعة محتويات تقارير .19
Components of M&E Reports   

 ما يلي: علىالتقييم المتابعة و تقاريرتحتوي 

 المستعملة. فق المعاييرو عمل المنظمةالنتائج المتحققة التي تصف  .1

 المتحققة. من النتائجالاستنتاجات المستخلصة  .2

 التوصيات والتي تحتوي على ما يجب عمله في المستقبل لكل حالة على حدة. .3

لمعالجذذة الحذذالات القادمذذة ووضذذع  هذذا المنظمذذةالذذدروس المسذذتنبطة التذذي توظف .4

 .الخطط المستقبلية

 إبتذداءً  ،ةالإستراتيجيوعملية تقييم الخطة  ،وفي أدناه الجداول الرئيسية لعملية متابعة 

فالهدف الفرعي المرتبط به مجموعذة البذرامج،  البرنامجمن أسفل إلى أعلى، أي من 

وأخيذذرا ،الفرعيذذة  هذذدافالذذذي تذذرتبط بذذه مجموعذذة الأ، الإسذذتراتيجيثذذم إلذذى الهذذدف 

 ةالإسذذتراتيجي) مذذدى النجذذاح( للخطذذة  الأداءو،المعذذدل العذذام لتقذذدم العمذذل )المتابعذذة ( 

 في الخطة: ةالإستراتيجي هدافتخراج المعدل العام لتقدم وأداء الأعن طريق اس
 قياس تقدم العمل على مستوى البرنامج( 1)

 

        ............................................:...................الإستراتيجيالهدف  
 ..............................................ي:..................ـــــــالهدف الفرع 
       .....................................:.......................   اسم البرنــــــــــامج 
 المنـــــــفذة :............................................................... الإدارة 
 //               التاريخ:  

 
 

 ت
 
 لمنفذا المخطط المعيار النشاط

نسبة 
 التنفيذ

أسباب 
 الإنحراف

 اتجراءالإ
 التصحيحية
 المتخذة

الجخة 
 المسؤولة

         
         
         

         المعدل
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 قياس تقدم العمل على مستوى الخدف الفرعي (2) 

       ......................................:...................الإستراتيجيالهدف   
 ........................................ي:..................ــــــــالهدف الفرع  
 .     ..................................ذه :......................ـــــــالمنف الإدارة  
 /      /       التاريخ  

 

 

 ت
الخدف 
 الفرعي

 المنفذ المخطط
نسبة 
 التنفيذ

أسباب 
 الإنحراف

 اتجراءالإ
 التصحيحية
 المتخذة

الجخة 
 المسؤولة

        
        
        

        المعدل

 
 

 ةالإستراتيجيتقدم العمل على مستوى الخطة  قياس(  3) 

 .....................................:.................. الإستراتيجيالهدف   
          ...........................المنفذة:................................. الإدارة  
 /         /       : التاريخ  

 

 ت
الخدف 

 الإستراتيجي
 منفذ مخطط

نسبة 

 جا الان

نسبة 

 الإنحراف

أسباب 

 الإنحراف

 اتجراءالإ

التصحيحية 

 والوقائية

 التاريخ المسؤولية

 اتجراءالإ

 المتخذة

           

           

           
 المعدل العام

 لتقدم العمل   

 في الخطة
    - - - - - 
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 تقييم أداء البرنامج (4) 

 الهدف الفرعي:............... :............   الإستراتيجيالهدف 
 المنفذة :............. الإدارة اسم البرنامج:......................    

 /       /         :التاريخ
 
 

 منفذ مخطط المعيار ت
نسبة 
 التنفيذ

نسبة 
 الإنحراف

أسباب 
 الإنحراف

 اتجراءالإ
 المتخذة

الجخة 
 المسؤولة

         

         

         

 - - - -    لمعدلا 

 

 الفرعية هدافتقييم أداء الأ (5) 

   ...........................................:....................الإستراتيجيالهدف 
   ..................................................ي:..............ـــــالهدف الفرع 

  ....................................فذة:............................ـــــــالمن الإدارة
   /      /     التاريخ

 

 ت
البرامج المدرجة تحت الهدف 

 الفرعي
 (1) 

نسبة 
 التنفيذ 

(2) 

 الوزن 
 
(3) 

 نسبة التنفيذ المرجحة
(4) 

     

     

     

  - - معدل نسب تنفيذ الهدف الفرعي
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 الإستراتيجيالخدف تقييم أداء  ( 6) 

 .......................:.........................................الإستراتيجيالهدف 
   ................................فذة :.............................ـــــــــالجهة المن

 /      /        التاريخ  

 

 ت
المدرجة تحت الخدف  يةالفرع هدافالأ

 الإستراتيجي

 نسبة تنفيذ
الخدف 
 الفرعي

 الو ن 
نسبة تنفيذ 

الخدف الفرعي 
 المرجحة

     

     

     

  - - الإستراتيجيمعدل نسب تنفيذ الهدف 

 
 ةالإستراتيجيالخطة تقييم أداء  ( 7)  

 الجهة المنفذة.......................................................................... 
      /        /     التاريخ

 

 ت
المدرجة في  ةالإستراتيجي هدافالأ

 الخطة

نسبة تنفيذ 
الخدف 

 الإستراتيجي
 الو ن 

نسبة تنفيذ 
الخدف 

 الإستراتيجي
 المرجحة

     

     

     

  - - ةالإستراتيجيالمعدل العام لتنفيذ الخطة 

 
 

 محدودية المتابعة والتقييم  .20
 المتابعة والتقييم، منها ما يلي: هناك عدة عوامل تحد من فعالية

 . عدم كفاية المعلومات والبيانات لوصف الحالة.1

. حدوث تغييرات مهمة لا تدع لنظام المتابعة والتقييم مجالاً للعمل كما هو 2

 مطلوب.

 بأساليب إدارته. والتقييم . عدم إلمام المكلفين بنظام المتابعة3

 العليا بنتائج المتابعة والتقييم. الإدارة. عدم إكتراث 4
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 . ضعف الاستنتاجات والتوصيات التي يقدمها نظام المتابعة والتقييم.5

والتقييم  نظام المتابعة من نقل المعلومات  . عدم فعالية شبكة الاتصالات في6

 بالتوقيتات والدقة المطلوبة إلى المركز.

مع متطلبات نظام المتابعة  الجهات المنفذة وعدم حماسها في التعاون تلكؤ. 7

 والتقييم.
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 س عشرخامالفصل ال

الرئيسية الأداءمؤشرات   

 مقدمة .1

 الأداءمستوى  حساب لغرض المعايير من مجموعة توفر الأداءتقويم  عملية تتطلب

 .نشاطها جوانب من جانب أي تطور مستوى على والوقوف الوحدة، الذي حققته

 الفعاليات حسب وتصنيفها وتحليلها المعايير هذه بدراسة لإهتماماجاء  هنا ومن

 قدرتها ومدى القياسية قوتها مدى لمعرفة عليها العملية التطبيقات إجراءو المختلفة

ما  مع ذلك ومقارنة معينة زمنية فترة خلال الوحدة في جازالان مستويات تحديد في

الوحدات الاقتصادية  ما أنجزته ومع نفسها الوحدة في السابقة السنوات في أنجز

 الوقت في الوحدة صورة رسم على الكشف عن قدرة المعايير المشابهة، أي

 المبذولة والجهود التي حدثت الإنحرافات تمهيداً لتحليل واضحة جلية الحاضر

 ووضع لهـا فضلألأ المستقبل صورة رسم على الحثيث السعي ثم ومن لتصحيحها

 .ذلك لبلوه والبرامــج التي تؤدي الخطط

 الأداءمعنى تقييم  .2
النتائج التي  على بالإستناد المنظمة مجتمعة أنشطة أداء قياس الأداءبتقويم  يراد

 بالإضافة .واحدة تقويمية سنة ما تكون المحاسبية التي عادةً  الفترة نهاية في حققتها

 للتغلب اللازمة الحلول وإقتراح أعلاه النتائج إلى الأسباب التي ادت معرفة إلى

 .المستقبل في جيد أداء إلى الوصول بهدف أسباب النتائج السلبية تلك على

 لتحديد والدراسات التي ترمي العمليات جميع كونه الأداءتقويم  إلى ينظر كما    

المنظمة  قبل من إستخدامها وكفاءة المتاحة الموارد بين العلاقة التي تربط مستوى

 زمنية فترة أو متتابعة زمنية فترات خلال المذكورة العلاقة تطور دراسة مع

  هدافالأ من والمتحقق المستهدف بين المقارنات إجراء طريق عن محددة

 معينة. ومعايير مقاييس إلى بالإستناد

ً  ويعرف       بهدف المشروع نشاط على للتعرف تستخدمبأنه الأداة التي  أيضا

على  الوقوف بغية المرسومة  هدافبالأ ومقارنتها المتحققة النتائج قياس

 الإنحرافاتتلك  لتجاوز الكفيلة الخطوات إتخاذ مع مسبباتها وتشخيص الإنحرافات

 ً  فترة نهاية في مستهدف وما هو فعلاً  متحقق ما هو بين المقارنة ما تكون وغالبا

 .الغالب في سنة هي معينة زمنية
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 :يعني الأداءتقويم  ان تقدم مما ونلخص     

المنظمة  وكفاءة قدرة مدى على التعرف إلى الدراسات التي ترمي مجموعة      

 والتسويقي والتقني يالإنتاجو الإداري جوانبه مختلف في نشاطها إدارة من

 المدخلات تحويل في مهارتها ومدى محددة زمنية فترة خلال ، الخ ..والتخطيطي

 قدراتها مدى وبيان المطلوبة والجودة والكمية بالنوعية مخرجات إلى الموارد أو

 على التقدم في نجاحها درجة إلى تحسين إضافة أخرى بعد سنة كفاءتها تطوير في

 عإبتداءً و الصعوبات التي تعترضها على تغلبها طريق المثيلة عن الصناعات

ً إنتاج الأكثر الأساليب  .عملها مجال في وتطوراً  ا

 الأداءتعريف مؤشر  .3
   بأنل  الأداءيعرف مؤشر 

مقياس يستند على معايير كمية أو نوعية يوفر فرصة التحقق من التغيرات التي  

  .تحدث في مختلف جوانب نشاط المنظمة مقارنة بما هو مخططً له فيها
تغيير في اي نشاط من مقياس للتعرف على ما يحدث من :  كما يعرف بكونه

ه ، ويعطي إنذارا مبكرا اتإتجاهانشطة برنامج معين ، ويحدد حجم ذلك التغير و

الواجب القيام بها من اجل تحقيق  اتجراءكما يورد تفاصيل عن الإ.  بما سيحصل

البرامج كليا أو جزئيا ويوضح التقدم المحرز بصفة عامة نحو تحقيق تلك  أهداف

 . هدافالأ

 أو إقتصادية أو قانونية قاعدة يكون فقد مختلفة أشكالاً  المؤشر هذا يأخذ وقد  

 شكل تأخذ رياضية قاعدة أو قياسية جملة أو عبارة يكون وقد سياسية أو ةإجتماعي

 والوحدة والشركة المشروع واقع من إحصائية بمعلومات تغذى ومعادلات نسب

 المعايير إلى الجهات هذه لنشاط والمقيمون المحللون ما يركن وعادةً  .ألإقتصادية

 أو الحالة الظاهرة واقع عن التعبير في دقة أكثر لأنها الرقمية الرياضية

 .المدروسة

 كما والتقنية، لإقتصاديةاو المحاسبية القواعد على تعتمد المؤشرات هذه معظم ان

 والوثائق الاقتصادية والأدلة الحسابية السجلات المعلومات التي تحتويها أن

 المؤشرات حساب في الأداءمقومي  المؤشرات التي تساعد أفضل تقدم الهندسية

 العمومية فالميزانية إقتصادية وحدة أو معين مشروع تقويم من المعتمدة

والمعلومات  والخسائر والأرباح الإنتاجوحساب  التحليلية المالية والكشوفات

 الإنتاجوتكنولوجيا  المضافة والقيمة الإنتاجو والطلب الاقتصادية كالعرض

ً  دوراً  تلعب الفنية والمعاملات تقويم  حسابات في معلوماتية وكقاعدة كمقاييس مهما

  .الأداء
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 الأداء القواعد الأساسية لتقويم .4

 -:الآتيب تلخيصها يمكن أساسية قواعد عدة على الأداء تقويم عملية تستند

 علذى التعذرف يقتضذي إقتصذادية وحذدة أية أداء تقويم إجراء ان  هدافالأ تحديد -1

 مسذتعينين ودقيذق، واضذح بشذكل تحديذدها يتعذين وألتي تحقيقها تريد التي  هدافالأ

 تحقيقهذا المطلذوب المضذافة والقيمذة كالربحيذة الملائذم والتوصيف والنسب بالأرقام

 حين دورها يتوقف لا فالمنظمة .ذلك وغير تنتجها التي والخدمات السلع نوع وحجم

  هدافالأ جميع لتشمل تتوسع ان يجب بل لنشاطها العام الهدف على السياسات رسم

 أهذدافو الأمذد وبعيذدة الأمذد قصيرة أهداف إلى تصنيفها يمكن وألتي .لها التفصيلية

 هنا الإشارة ويجب ، يإنتاج خط أو معمل أو قسم كل لتغطي فرعية أهدافو رئيسية

 ولكذل المنظمذة فذي للعذاملين ومفهومة معروفة  هدافالأ هذه تكون ان ضرورة إلى

 .المنظمة بنشاط شأن ذي

 خطذة وضذع من لابد المنشأة أهداف تحديد استكمال بعد  يةالإنتاج الخطة وضع -2

 المتاحذة والمالية والبشرية المالية الموارد فيها توضح  هدافالأ تلك نجازلإ متكاملة

 والإداريذة الفنيذة والأسذاليب عليهذا الحصذول وكيفيذة مصذادرها وتحديذد للمنظمذة

 وكيفيذة الإنتذاج وطبيعذة المذوارد هذذه وإسذتخدام إدارة فذي تتبعهذا التذي والتنظيميذة

 وقذد وتذدريبهم العاملذة القذوى إعذداد واسذاليب المسذتخدمة التقنيذة ونذوع التسذويق

 فذي فرعذي نشذاط تمثذل منهذا كذل العامذة للخطذة مسذاندة خطذط وضذع ذلذك يتـــطلب

 عاليذة درجذة مراعذاة مع العامة  هدافالأ ضوء في إعدادها يجري ان على المنظمة

 واضذحة تكذون وان وضذعها فذي العذاملون يسذهم وان بينهذا والتكامذل التنسذيق مذن

 للمتابعذة خاضذع هذذا جهذدهم وان هذاإنجازب المكلفذون لكذونهم لهذم بالنسذبة مفهومذة

 أو المنظمذة مسذتوى علذى سذواء العمل خطة تكون ان ينبغي كما ، والقياس والرقابة

 .المرسومة  هدافالأ ومع التنظيمي الهيكل مع منسجمة المختلفة هياكلها

 مختصذة تنظيميذة وحذدة كذل المسذؤولية بمركز يقصد المسؤولية  مراكز تحديد -3

 نشذاط مذن جذزء إدارة شذأنها مذن التذي القذرارات إتخذاذ سذلطة ولها معين عمل بأداء

 عليها. تحصل سوف التي النتائج وتحديد المنظمة

ً  تحذدد ان يجذب ألأسذاس هذا وعلى  يذةالإنتاج العمليذة مذن مركذز كذل مسذؤولية مسذبقا

 وقعذت التذي الإنحرافذات وعائديذة مركذز كذل في الأداء مستوى على الوقوف لأجل

 .عدة مراكز أو معين مركز في كانت سواء التنفيذ عملية خلال

 وهذي الغرض لهذا معايير وضع الأداء تقويم اتإجراء تتطلب الأداء معايير تحديد -4

 .المنشأة حققتها التي اتجازالان بها تقاس التي الأسسو والنسب المقاييس من مجموعة
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 هذذه مثذل وجذود إلذى المنظمذات نشذاطات توسع عن نجمت التي الحاجة فرضت لقد

 المباشذر والإشذراف متابعتهذا العليذا الإدارة بمقذدور قليلذة كانذت ان بعذد المؤشذرات

ً  أصذبح فقذد الحاضر الوقت في أما .فيها الأعمال من المنجز وتقويم عليها  علذى لزامذا

 الفذروع فذي الإدارات علذى والصذلاحيات المسذؤوليات تقسذم ان العليـذـا الإدارة

 تشذعبت والصذلاحيات المسذؤوليات تلذك تشذعب ومذع (المسذؤولية )مراكذز والأقسام

 هذه من مئات وضع إلى الموضوع بهذا بالمهتمين حدى مما وتنوعت الأداء معايير

 علذى الضذروري مذن ألأحوال جميع في ولكن ،(17)الغرض لهذا والنسب المؤشرات

 بها: الخاصة المؤشرات إختيار عند ما يأتي ملاحظة مسؤولية مركز أو وحدة أية

ً  الأكثذر المؤشذرات إختيذار - أ ً  والأكثذر النشذاط طبيعذة مذع تناسذبا   هذدافالأ مذع انسذجاما

 .المرسومة

ً  الأكثر المؤشرات إختيار -ب ً  وضوحا  فذي يكذون بحيذث ، للعذاملين بالنسذبة وفهما

 عذن ومعبذرة واقعيذة بنتذائج والخذروج ببسذاطة المؤشذرات هذذه تطبيذق مقذدورهم

 .معالجتها وسبل الإنحرافات طبيعة

 وحدة كل أهداف كون من نابع وهذا أهميتها وفق المختارة النسب ترتيب -جـ

ً  خرىالأ عن تختلف  ةجتماعيلإاو الاقتصادية والظروف نشاطها لطبيعة تبعا

 وبما  هدافالأ من هدف لكل الحقيقية الأوزان انتقاء يتطلب وهذا بها المحيطة

 .للمنظمة خرىالأ  هدافالأ بين وموقعه دوره مع يتلاءم

 الأداءمؤشرات  إستخدام مجالات .5

 من وبالرغم للمنظمة، ألأدائية للعملية المختلفة المجالات في المؤشرات تستخدم

 من أو يةالإنتاج العملية في لدورها النسبية الأهمية حيث من لمجالات هذه تباين

 من مجموعة أو معيار كل إن إلا وتقدمها الوحدة تطور في أهميتها حيث

ً  تؤشر المؤشرات ً  مجتمعة وتقوم الوحدة أداء من معين لجانب تقويما  شاملاً  تقويما

 أخرى مجالات في تستخدم المذكورة المؤشرات فأن ذلك إلى إضافة الأداء لهذا

 معايير فيها تستخدم التي المجالات ومن وغيرها السياسات ورسم كالتخطيط

  -:ما يأتي إيجازب نذكر الأداء قياس

 بالتكاليف أو المخططة بالتكاليف مقارنة الفعلية التكاليف لقياس وذلك : التكاليف .1

 الاقتصادية الوحدات في بمثيلاتها أو السابقة للسنوات بالتكاليف أو المعيارية

 عن واضحة تقارير الإدارة أمام يضع مما ،والإقليمية المحلية المشابهة

 تعزيزها لأجل الإيجابية النتائج يضع كما تصحيحها لأجل الموجودة الإنحرافات
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 بها. والتوسع وتدعيمها

 الإنتاج عوامل بكلفة مقارنة الإنتاج كمية لقياس المؤشرات تستخدم حيث  :الإنتاج .2

 منها بواحد أو مجتمعة كانت سواء المال ورأس والآلات والمكائن والمواد كالعمل

 المتاحة بالطاقة الإنتاج أو المخطط الإنتاجب الفعلي الإنتاج يقارن كما انفراد على

 .ذلك إلى وما السابقة بالسنوات أو التصميمية أو

 يةإنتاج أو الواحد العامل يةإنتاج على للتعرف المؤشرات وتستخدم : العاملة القوى .3

 والإجازات الاصابات تأثير ومدى الزمن مرور مع يةالإنتاج هذه وتطور ألأجر

 .المذكورة يةالإنتاج على العمالية والنزاعات قطاعاتالانو والغيابات

ً  المؤشرات تقدم : الاقتصادية الجدوى دراسة .4 ً  كشفا  وضع عن كاملاً  إقتصاديا

 النتائج يوظفون الاقتصادية الجدوى دراسة بشؤون المعنيين فأن ولهذا المنظمة

 أو الجديدة للمشاريع والاقتصادية الفنية الدراسات في المؤشرات هذه تقدمها التي

 .القائمة المشاريع على توسعات إجراء

 الوضع تكشف التي الوسائل أفضل من المؤشرات تعتبر  :للمنظمة المالي المركز .5

 الثابتة والموجودات المال رأس إستخدام في كفاءتها تبين حيث للمنظمة المالي

 من الإستفادة ومدى السريعة والسيولة السيولة ونسبة المتداولة والموجودات

 التمويل كلفة ومعدل الوحدة عليها تحصل التي والقروض لأئتمانيةا التسهيلات

 حالات لمواجهة الوحدة بنتها التي والاحتياطيات توزيعها وطريقة الأرباح وتحليل

 .ذلك إلى وما ةعتياديالإ غير والظروف الطوارىء

 وضع على تساعد مهمة مؤشرات الأداء معايير توفر : التخطيطية الموا نات .6

 والسياسات الخطط رسم ستطاعتهاإب يكون حيث للمنظمة التخطيطية الموازنة

 مسار ضوء في الخ، ..والمخزنية والتسويقية والسعرية والأجرية يةالإنتاج

 .تعطيها التي التقويمية والنتائج المذكورة المؤشرات

 مسؤولياتها أداء في الإدارة كفاءة مدى المنظمة أداء تقويم معايير تبين : الإدارة .7

 فيها المستثمرة الأموال إدارة وحسن التخطيطيـة موازنتها تنفيذ في كنجاحهـا

 .ومجـدي  كفوء بشكل

 التي المؤشرات إستعراض خلال من يمكن : )الوطنية( ةجتماعيالإ الربحية .8

 تسمى وألتي للوحدة ةجتماعيالإ  هدافالأ على الوقوف المنظمة لتقويم تإستخدم

 توفير أو للمستهلك أساسية سلع تجهيز أو البيئة كتحسين ةجتماعيالإ بالربحية

 من معينة إقليميه منطقة في والمعاشية الاقتصادية البنية تطوير أو أجنبية عملات

 في للإنسان لحضاري أو الثقافي أو الصحي المستوى رفع في المساهمة أو الدولة

 وتطوير الذاتي مستقبلها لتحقيق فقط تسعى كانت المنظمة ان أم الخ ...البلاد

 للمجتمع. العامة والاقتصادية ةجتماعيالإ المتطلبات إلى الألتفات دون هاإمكانيات

 



291 
 

 مقارنة بين القياس التقليدي .6

 والقياس المبتكر
مبتكر الذي يستند لتبسط وتوضيح أوجه المقارنة بين القياس التقليدي والقياس ا لأجل

 على الوسائل المبتدعة والمتجددة فان الجدول التالي يلخص ذلك وكما يلي :
 ( 26جدول رقم ) 

المبتكر التقليدي والقياس القياس بين مقارنة  

 الفعالة الأداءخصائص مؤشرات  .7
 يتعين ولا معينة بخصائص تتصف فعالة أداء مؤشرات إختيار المنظمة على يتعين

  : يلي كما وهي المتطلبات جميع تستوفي ان بالضرورة الخصائص تلك على

 تصحيحية بالوقت المناسب.  اتإجراء إتخاذ إتجاهتدفع ب .1

  محددة : اي انها تعكس الهدف بصورة مباشرة. .2

والمقارنة : وذلك من خلال سهولة الحصول على المعلومات قابلة للقياس  .3

  التي تحتاجها.

و قدرات  إمكانياتقابلة للتحقيق : أي انها تحدد القيمة المستهدفة ضمن اطار  .4

  المنظمة.

 مرتبطة بزمن : وذلك باستخدامها في فترة محددة يتم قياس المؤشر خلالها.  .5

  تتحدى قدرات وإمكانات المنظمة. .6

 التي تسير على هديها المنظمة.  هدافوالأ ةالإستراتيجيمع الرؤية و ذات صلة .7

غير الرئيسية الهامشية غير  الأعمالتركز على قيم المنظمة بدلا من نتائج  .8

 الحرجة .

 واقعية  تتلاءم مع القيود السائدة في المنظمة وفعالة من حيث التكلفة. .9

 المبتكرة الأداءنظم قياس  التقليدية الأداءنظم قياس  ت

  تتكون على أساس القيمة  الكفاءة / تعتمد على التكلفة 1

  الأداءتقوم على توافق   الأداءتقوم على التبادل بين  2

  موجهة نحو العميل  موجهة نحو الربحية 3

  لأجلذات توجهات طويلة ا  لأجلذات توجهات قصيرة ا 4

  الفريق شائعة في مقاييس  شائعة في المقاييس الفردية 5

  شائعة في المقاييس العرضية  شائعة في المقاييس الوظيفية 6

  تقوم على متابعة التطور  يتم مقارنتها بالمعايير 7

  التغلغل / تهدف إلى التقييم والاحتواء  تهدف إلى التقييم 8
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: لرصد التغيرات الاستثنائية ومقارنتها مع البيانات  اتتجاهمحددة للإ .10

 المتوفرة غير فترة طويلة من الزمن .

المنظمة الذين يتحملون  توافق جميع اطراف العلاقة في-متفق عليها .11

 المسؤولية داخل المنظمة. 

تقريرية: اي يمكن استخراج تقارير منتظمة ومتاحة لجميع اصحاب المصلحة  .12

 والمساهمين .

المساءلة والمسؤولية بشكل واضح  غراض: اي يمكن ان توظف الأ محكمة .13

 ومفهوم .

 قابلة للمراجعة : يمكن تقييمها بشكل منتظم للتأكد من أنها لا تزال ملائمة .14

 

 الرئيسية الأداءمؤشرات  محددات إستخدام -8
 واقع مع تنسجم وفعالة عملية معايير لوضع تبذل التي الجهود من الرغم على

 هذه قدرة من تضعف قد التي المحددات بعض هناك إن إلا المنظمة نشاط وطبيعة

 تقود كي لا شديد بحذر اليها تباهالان يتعين وألتي المنظمة لنشاط القياسية المعايير

 هذه ومن قائمته على المدرجة بتلك ما وثق إذا خاطئة نتائج إلى والمقيم الباحث

 -ما يأتي: المحددات

 وصحة المعيار متانة من فبالرغم المقارنة فترة خلال الظروف إختلاف -1

 الحالية السنة بين الظروف إختلاف إن إلا المستخرجة الحسابية العمليات

 إختلاف كذلك .للمقيم مضللة لا بل مفيدة غير النتائج يجعل السابقة والسنة

 تنفيذها. وتاريخ التخطيطية الموازنة في التقديرات وضع فترة بين الظروف

 محاسبي نظام من انتقالها عند المنظمة لدى المحاسبية التعاريف في التباين -2

 والنظام السابق المحاسبي النظام بين النتائج في إختلاف عنه ينجم مما لآخر

 تقارن التي خرىالأ الوحدات وانظمة المحاسبي المنظمة نظام بين أو الحالي

ً  تحدث قد الإختلافات هذه ان إلى إضافة المنظمة نتائج بها  الهيكل في تغيرا

 .المستخدمة للمعايير المفاهيمي

 والنقل التعبئة وتكاليف الإنتاج ومستلزمات المنتجات أسعار في التغير -3

 فتظهر المقارنة وسنة ألأساس سنة بين وغيرها والرواتب والأجور والتسويق

 نشاط اتإتجاه عن معبرة غير المستخدمة المعايير سلامة رغم النتائج

ً  المتغيرات هذه بتناول الظاهرة هذه ما تعالج وعادةً  .الحقيقي المنظمة  ماديا

ً كي وليس  المادية البيانات واقع من المستخرجة المعيار قدرة تكون قيميا

ً  هي كما النشاط صورة عن معبرة  عليها. الأسعار تأثير عن بعيدا

 ولكنها قياسها لا يمكن اليها التطرق سبق معنوية ومؤثرات عوامل وجود -4
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 كفاءة مسـتوى تحديد في المعايير تؤشرها التي العوامل جانب دوراً إلى تلعب

ً  غير كافية المعتمدة المعايير يجعل مما المنظمة أداء  نتائج لإعطاء أحيانا

 .أعلاه المعنوية العوامل أهملت إذا المنظمة وضع عن نهائية

 المعايير مع بكفاءة التعامل تستطيع مؤهلة وإدارات ملاكات وجود عدم -5

 عملية متطلبات ما تقتضيه وكل ألآخر بالبعض بعضها وربط وتطبيقاتها

 .ومترابط دقيق بشكل وأنشطتها فعالياتها جميع تشمل التي المنظمة أداء تقويم

 وتفسير المعايير مدلولات فهم على المنظمة في العليا الإدارة قدرة عدم -6

 ضمن من المعايير تلك إختيار في إمكانيتها وعدم المستخلصة منها النتائج

 قياسها المراد الحالة عن التعبير بقوة تتمتع التي عليها المعروضة القائمة

 .وتقويمها

 إستخراج بمقدورها التي المتطورة المحاسبية والوسائل الخبرات توفر عدم -7

 المخزون تقييم مثل ومضبوطة دقيقة بصورة المنظمة في الحسابية البيانات

 قبل من المصنعة الموجودات وتقييم الثابتة الموجودات إندثارات وحساب

 وتقييم المختلفة الكلفوية المراكز على الإنتاج كلفة توزيع وكيفية المنظمة

 إستخراج أسلوب في ضعف أي ذلك. أن وغير الثابتة بالأسعار النشاط نتائج

 غير واستنتاجات نتائج إلى ألأدائي التقويم عملية يعرض المؤشرات تلك

 .صحيحة

 من نشاط أو المنظمة نجاح مدى على حكم إعطاء في واحد معيار كفاية عدم -8

 التحليل في والأفقي الرأسي التوسع للأداء السليم التقويم يقتضي بل أنشطتها

 قياس الفعالية التي يراد عن الصحيح الحكم لتكوين معيار من أكثر وإستخدام

 أدائها.

 الأداءفوائد مؤشرات  -9
 يلي بما الأداء مؤشرات فوائد تتلخص

  او البرنامج .للمشروع الرئيسية الاخفاقات أو اتجازالان إظهار  .1

 . إجراؤها وكيفية المطلوبة التغييرات إظهار  .2

 . القرار وصنع التخطيط أجل من المهارات وزيادة المعلومات توفير  .3

 . تنفيذه   من المستفادة الدروس من البرنامج والتعلم اتإنجاز رؤية  .4

 العمل فعالية  من يزيد مما المبذولة الجهود وفعالية كفاءة عن الكشف  .5

 . الأداء وتحسين

 ودراسة البرنامج في التوسع أو العمل استكمال بشأن قرار إتخاذ في الإسهام .6

  .البدائل من العديد
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 العمل، أسلوب ناحية من المستقبل في أفضل برامج تخطيط في المساعدة  .7

  .البرنامج إدارة

 .  الوسائل انسب إختيارو القرارات، أصوب إلى الوصول  .8

 . هاإستغلال فيمكن القوة أو. تلافيها يمكن وبذلك الضعف مواطن عن الكشف .9

  التقييم نتائج خلال من العمل علي العاملين تحفيز و تقييم  .10

  .هاأهداف نحو المنظمة تقدم وقياس تحديد .11

 المنظمة تحقيق على التركيز خلال من الموظفين أداء وتحسين إدارة  .12

 . هدافللأ

 .  القوة نقاط وتعزيز وتقوية المنظمة لدى الضعف نقاط تصحيح  .13

 .مواجهتها وكيفية المنظمة تواجه التي التحديات تاشير .14

  .اقتناصها وكيفية المنظمة امام المتاحة الفرح تحديد .15

 . تواجهه التي المشاكل على التعرف ، الأداء رصد  .16
 

 الآثار الناجمة عن غياب  .10

 الأداءاستخدام مؤشرات 
 يمكن للمنظمة ان تواجه ما ياتي : الأداءفي غياب مؤشرات 

 . وجود برنامج لا يحقق الآثار المستهدفة منه -1

 . المرجوة منه هدافبرنامج لا يحقق الأ إختيارفي استخدام الموارد بسبب  التبديد  -2

 ضعف أداء العاملين .   -3

 تلكؤ  او توقف البرنامج.   -4

 .  البرنامج في الوقت المحدد وفق الخطة المرسومة هدافعدم الوصول لأ  -5
 

 المشاكل التي تواجل وضع  .11

 الرئيسية الأداءمؤشرات  
 : الرئيسية نذكر ما يلي الأداءمؤشرات   من المشاكل التي تواجه وضع

 .المبالغة في اهمية المؤشرات نفسها .1

 .من المعلومات حتياجاتالواضح للإعدم التحديد  .2

 .سب للمنظمة بعناية ودقةالانصعوبات في تصميم المؤشرات  .3

 الكثرة في عدد المؤشرات المقترحة .4

 .ت عليها عملية وضع المؤشراتإستندعدم توثيق المعلومات والبيانات التي  .5

 .صعوبات في الوصول الى المعلومات لدى الاخرين .6

 .هدافالغرض والأ التقاطع بين المؤشرات من حيث .7

 . صعوبات في تطبيق بعض المؤشرات بسبب وجود محاذير .8
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الحاجة الكبيرة لبعض المؤشرات من البيانات مما يرهق المنظمة بالتكاليف  .9

 .والجهود

 

 الأداءتجاو  مشكرت وضع مؤشرات  -12
 :ولغرض تجاوز البعض من المشاكل اعلاه يمكن الاهتداء بما يلي                                                         

 . والتأكد من انها تعمل كما ينبغي. تحديد نتائج العملية الواحدة بمقاييس بسيطة .1

 القياس المتكرر للمؤشرات للوقوف على فاعليتها في تحقيق الغرض المطلوب  .2

 .من فاعلية المؤشر لضمان تحسين التقدم إلى الأمامرفع مستوى الهدف للتأكد  .3

 .  مشاركة الافراد الذين قاموا في تحسين عملية معينة من خلال قياس ادائها .4

 .عليها الإتفاقتدوين المؤشرات التي يتم  .5

 .التأكد من أن المؤشرات يتم تنفيذها بدقة .6

 .حيانمراجعة المؤشرات مرارا وفي جميع الأ .7
 

 متطلبات اساسية في تصميم  .13

 الرئيسية  الأداءمؤشرات       

 : الرئيسية الى توفر المتطلبات التالية الأداءتحتاج مؤشرات 

ها الاساس الذي يقود الى تطور المنظمة ذاته إعتبارب للمنظمة إستراتيجية .1

تها ، إستراتيجيوعلى المنظمة في البداية تعريف . الأداءوليس مؤشرات 

المرحلية منها والرئيسية ، بعد هذا يمكنها تحديد مؤشرات أداء عالية  هاأهدافو

 .المستوى الخاصة بها

  لقياس النجاح التنظيمي الأداءصر ية مؤشرات  .2
بقياس المكونذات الأساسذية للنجذاح التنظيمذي  الأداءالتأكد من قيام مؤشرات       

التأكذد مذن صذلاحيته  لأجذلفي المؤسسة وهذا يستلزم تدقيق وفحذص كذل مؤشذر 

 هذدافدومذاً بالأ الأداءلقياس تقدم هدف محدد بعينذه ، كمذا يجذب ربذط مؤشذرات 

ً منهذا والمرحليذة ، لأنهذا  ةالإستراتيجي مرتبطذة بآليذات العمذل الموضذوعة  أساسذا

وعلذذى هذذذا ينبغذذي بنذذاء شذذبكة كاملذذة مذذن العمليذذات . هذذدافللوصذذول إلذذى هذذذه الأ

 .الأداءمع مؤشرات  رتباطبالإ

 :الأداءتبني المستوى القيادي لدور مؤشرات  .3

 الأداءيتعذذذين تبنذذذي المسذذذتوى القيذذذادي للمنظمذذذة مهذذذام ووظذذذائف مؤشذذذرات       

وعمليذذذات القيذذذاس للنشذذذاطات الأساسذذذية فذذذي المنظمذذذة وأن تكذذذون علذذذى صذذذلة 

بالنشذذاطات الجاريذذة علذذى المسذذتويات الأدنذذى ، وكذذذلك بالمهذذام علذذى المسذذتوى 

 . الفردي
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 :تقرير والمراجعةالرقابة وال .4

تضذمن شذمولية عمليذة القيذاس كمذا تضذمن الرقابة والتقرير والمراجعمة ان       

التطذذوير الذذذي ينبغذذي ان يكذذون علذذى كافذذة المسذذتويات ، كمذذا أنهذذا تعيذذد معذذايرة 

بشكل مستمر كما يجري التأكد من خلال ذلك فيما إذا كان العمل  الأداءمؤشرات 

 .الصحيح تجاهالإوالمرحلية يسير ب ةالإستراتيجي هدافعلى الأ

 وكما موضح في الشكل ادناه  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرئيسية الأداءكيفية تحديد مؤشرات  .14
مشتركة توفر للإدارة وسيلة لتطوير لغة ( KPI) الرئيسية الأداءان مؤشرات     

كما أنها توفر وسيلة لتطوير مقاييس للتنفيذ في . حول أهم العمليات داخل المنظمة

وعلى هذا . المعنية بذلك الإدارةبغض النظر عن  العلاقةالمجالات المختلفة ذات 

 : الرئيسية تحقيق ما يلي الأداءالاساس يمكن ان تسعى مؤشرات 

 .المنظمة من حيث النتائج المتحققةتحديد العمليات الأكثر أهمية في حياة  .1

التأكيد على الخدمة أو السلعة المنتجة من خلال الحد من العيوب والشوائب  .2

 . في الناتج النهائي

الخطوات  أفضلتقليل عدد الأخطاء في المنتج من خلال وضع الخطة لفهم  .3

 .المتبعة والعمليات الفاعلة التي تتطلب أكبر قدر من الدعم من قبل المنظمة

والسير بالمنظمة الى  الإنحرافاتالمنظمة في تصحيح  أهدافالتأكيد على  .4

 . امام

 الخطة

ةالاستراتيجي  

اهداف 

الخطة 

ةالاستراتيجي  

 تدقيق انسجام

مؤشرات 

الاداء 

 الرئيسية من

الاهداف 

 المر لية

  

وضع 

مؤشرات 

الاداء 

 الرئيسية

الاهداف 

المر لة 

المتسقة من 

الاهداف 

 ا

      
تطور مؤشرات 

ةالاداء الرئيسي  

      

دورية  مراجعة

 المؤشرات الاداء
 الرئيسية

 متطلبات اساسية في تصميم مؤشرات الأداء الرئيسية

( 76شكل رقم )  
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تحديد عنوان لكل مؤشر وكيفية قياسه والهدف منه والجهة المسؤولة تطبيقه  .5

 .وحساب

هم إرتباطالرئيسية و الأداءاهتمام جميع العاملين في المنظمة بمؤشرات  .6

 .استعمال وتطبيق هذه المؤشراتبعلاقة وطيدة معها ورغبتهم الجادة في 

مواصلة تطبيق نظام للمكافآت لكبار العاملين أو الإدارات التي لها  .7

 .علاقة بعملية التنفيذ

الرئيسية على كل  الأداءإعداد التقارير الدورية باستعمال مؤشرات  .9

 المستويات

 خطوات تحلير ووضع .15

 الأساسية الأداءمؤشرات 

 :الأساسية الأداءيمكن اتباع الخطوات التالية عند وضع مؤشرات 

   الخطوة الاولى     

 المنظمة تقود التي المستقبل صورة( وهي  Vision)رؤية المنظمةوصف 

رسالة وصف  ثم المستقبل في ستعمل وماذا ستصبح ماذا وتنبؤها النجاح إلى

 الفقرات، قليلة مختصرة ، عبارة( والتي تتلخص بكونها Mission)المنظمة 

 وترشد هاأغراضو هاأهداف وتصور المنظمة وجود سبب توضح التذكر، سهلة

 المنظمة إتجاهب الصلة الوثيقة الحاسمة القرارات صنع عند والموظفين الإدارة

 .المستقبل في ونشاطاتها

   الخطوة الثانية     

بها المنظمة وهي المعتقدات الأساسية التي تؤمن قيم المنظمة  تحديد

ذات  الأطرافالتي تعمل في ظلها والتي تنظم علاقاتها بجميع  عتباراتالإو

ان تحديد القيم المستهدفة للمنظمة يعتبر من المسائل التي تحتاج الى  العلاقة.

ً ف الأداءالتمحيص عند بناء مؤشرات  البعض منها يتداخل مع البعض  أحيانا

على الآخر فهل توضع آليات تحقيق  الاخر ويصعب التمييز بين أيهما يعتمد

 .ومن ثم من خلالها يتم استخراج القيم المستهدفة او يتم العكس أولاً الهدف 

 الخطوة الثالثة  

 :ومنها المعروفة الواقع تحليل أدواتتحليل موقف المنظمة وفق 

 .Profile Analysis: المنظمة مسيرة تحليل -1

 .SWOTتحليل -2

 .AnalysisGapsتحليل الفجوات      -3

 الخطوة الرابعة         

 وتشمل ما يلي :             
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  ةالإستراتيجي هدافبالأوضع قائمة (Goals)نص مجتزأ من  وهي

الرسالة  جرى توسيعه لكي يعبر عما تريد الرسالة تحقيقه، وبه تصبح 

هي الغايات التي تريد المنظمة  أخرىوبعبارة  الرسالة واقعية ملموسة.

الوصول إليها موظفة كل الجهود والطاقات من اجل تحقيق مرحلة من 

 المراحل التي تقع على الطريق الذي يوصلها إلى الرؤية.

  الفرعية هدافبالأإعداد قائمة (Objectives )جزء  التي تعرف بكونها

ويكتب بصيغة أكثر تحديدا منه، حيث    Goalالإستراتيجيمن الهدف 

قابل للقياس وتساهم  Outcomeيمثل كل هدف فرعي نشاطا ذا ناتج نهائي 

 .الإستراتيجيالهدف  إنجازالفرعية مجتمعة في  هدافالأ

  الخطوة الخامسة      

في المنظمة والتي يقصد بها ( CSF's)عوامل النجاح الرئيسيةتحديد 

التي يمكن للمنظمة من خلالها أن تحقق نتائج عدد محدود من العوامل 

ان تحديد عوامل النجاح الحاسمة  ها.أهدافمرضية ونجاح مؤكد لرسالتها و

الرئيسية تلعب دورا هاما  الأداءفي المنظمة وعلاقتها الوطيدة بـ مؤشرات 

 .في بقاء واستمرارية وحيوية المنظمة

  الخطوة السادسة      

للتفكير الجماعي  أسلوبويراد به  الأداءالقيام بعصف ذهني لاستنباط مؤشرات   

أو الفردي في حل كثير من المشكلات العلمية والحياتية المختلفة ، بقصد زيادة 

القدرات والعمليات الذهنية . ويعني تعبير العصف الذهني : استخدام العقل في 

 التصدي النشط للمشكلة.

 عةالخطوة الساب    
 قياس واحدة على الأقل لكل هدف. طريقةوضع     

 الخطوة الثامنة    

تجنب  لأجله إختيارتحديد مفهوم واضح لكل مؤشر بدقة والهدف من وضعه و    

 ادراج بعض المؤشرات غير الفعالة في قائمة المؤشرات.

 الخطوة التاسعة    
وضع قيمة مستهدفة لكل مؤشر وذلك بدراسة الوضع القائم والمعلومات       

 إمكانياتبالاستناد الى ( Benchmark) التاريخية ومؤشر العلامة المرجعية

 .  الإنتاجتقنية جديدة في ية وقدرتها على توظيف الإنتاجالمنظمة 

 الخطوة العاشرة    
 للمنظمة ةالإستراتيجي هدافايجاد علاقة وثيقة بين المؤشرات المختارة والأ     

 الخطوة الحادية عشرة    
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ان هذه الخطوة .تحديد إطار المسؤولية والعملية لكل مؤشر من المؤشرات     

وعدم اشراك اكثر من . تتعلق بتحديد الجهة المسؤولة عن كل مؤشر على حده

  جهة في تلك المسؤولية

 الخطوة الثانية عشرة     

 .بناء نموذج شامل لكافة العناصر السابقة ووضعه موضع التنفيذ     

 الخطوة الثالثة عشرة     
حيث ان  تهاء من وضعهاالانالرئيسية والإعلان عن  الأداءاطلاق مؤشرات      

الرئيسية وتشغيلها سيكون فوزا كبيرا على المدى  الأداءالحصول على مؤشرات 

  وينبغي أن يحتفل به ويعلن ذلك لجميع الموظفين داخل وخارج المنظمة القصير

 الخطوة الرابعة عشرة      

تعديلات  إجراءالرئيسية والحفاظ عليها لإمكان  الأداءتوثيق مؤشرات       

 .وتحسينات مستمرة عليها

 الخطوة الخامسة عشرة     
   هدافتحديد فترة مراجعة دورية للمؤشرات لقياس مدى التقدم في تحقيق الأ     

 .بأول أولاً من اجل تصحيح  الأخطاء  الإنحرافاتأو  

 الخطوة السادسة عشرة      
 الرئيسية الجديدة وهذا يتطلب تسجيل  الأداءمراقبة ومتابعة تطبيق مؤشرات    

 .الموظفين للأنشطة المختلفةوتدوين النتائج تباعا من قبل 

 الصيغة العامة التالية : الأداءويأخذ مؤشر 

 

 

  

 

 الأداءمؤشرات وضع منخجية  .16
 الأداءيمكن اتباع المناهج التالية في وضع مؤشرات             

 :منخج التنبؤ .1

حيث يستعان بالتنبؤ في وضع القيم المستهدفة ان ذلك من شانه تعزيز وتمتين      

 ا.و مراجعته ةالإستراتيجي هدافوضع الأ

 منخج المتطلبات القانونية والتنظيمية  .2

 =   مؤشر الأداء     
 القيمة المستخدفة

 القيمة الاساس
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الرئيسية من بين تلك  الأداءمؤشرات  إختيارقد يكون من المناسب التركيز على      

 .التي تعنى بالمتطلبات والالتزامات القانونية والتنظيمية

  منخج دورة الحياة .3

الرئيسية باستخدام مدونة دورة الحياة حيث يتم  الأداءويمكن وضع مؤشرات 

من  إبتداءً الرئيسية لكل مرحلة من مراحل دورة الحياة  الأداءتطوير مؤشرات 

 :النشأة إلى الاهمال وكما موضح في الشكل التالي
 (77شكل رقم )

 الأداءدورة  ياة مؤشر 

 

 القائم على أساس ألمخاطر  المنخج .4
التي قد يكون لها  الأنشطةيحدد منهج المخاطر تلك الخدمات أو الوظائف أو 

معينة ، من خلال تحديد أرجحية او   سلبي أو ضار على منظمة تأثير

عن طريق تحديد مجالات المخاطر، يمكن أن . وجود خطر معيناحتمال 

الرئيسية لقياس التقدم المحرز نحو التخفيف من  الأداءتستخدم مؤشرات 

 .المخاطر

 تأثيرمنخج السبت وال .5
 تأثيرهو دراسة مجالات محددة ذات الاهتمام باستخدام تقنية السبب وال

الرئيسية لمعالجة  الأداءومنها يمكن للمنظمة استنتاج وتحديد مؤشرات 

السبب الأساسي الكامن وراء الخدمات الفعالة وغير الفعالة أو الوظائف أو 

 .في المنظمة الأنشطة

 :والتشغيلي الإستراتيجيمنخج المستويين  .6

 :الرئيسية على مستويين وكما يلي الأداءحيث يقترح بناء مؤشرات                   

 .ةالإستراتيجيالرئيسية  الأداءمؤشرات • 

 .الرئيسية التشغيلية الأداءمؤشرات • 

الرئيسية قد تكون ذات صلة  الأداءحيث من المهم أن نلاحظ أن بعض مؤشرات  

حيث ينبغي أن  .التشغيلية الأنشطةو ةالإستراتيجيومناسبة لمستويات كل من الخطة 

المستوى العال الذي يبدأ من أعلى إلى  ةالإستراتيجيالرئيسية  الأداءتعالج مؤشرات 

الرئيسية  الأداءاي أن تبدأ مؤشرات . هسفل ، كما هو موضح في الشكل ادناأ

 .الأنشطةالفرعية ومن ثم  هدافالى الأ من قمة الهرم نزولاً  ةالإستراتيجي
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 الأساسي الأداءآلية عمل مؤشر  .17
  :وفق الالية التالية  الأساسي الأداءيعمل مؤشر 

 Base Value   القيمة الأساس .1

محددة ومعروفة ، على سبيل المثال، قياساً تم إنشاؤه لمعرفة أي له قيمة معينة 

  .حجم المبيعات أو تحديد الأرباح لفترة زمنية معينة

 Target value  القيمة المستخدفة .2

على   وهي القيمة المقدرة والمتوقعة المبنية على فرضيات ومعطيات ومعروفة،

عدد أيام الإجازات المرضية  او تقييم. سبيل المثال، القيمة المستهدفة للمبيعات

لكل موظف مقارنة بمتوسط عدد هذه الأيام، حيث يمثل متوسط عدد أيام 

 الإجازات المرضية القيمة المطلقة .

    Gap Size الفجوة مقدار .3

اي من خلال تحديد الفرق . تتحدد الفجوة بالفرق بين القيمة الدنيا والقيمة العليا

 .لمستهدفةا" والقيمة" الأساس" بين القيمة

.ان بعض  يتعين قياسها الانالمطلوب  الأداءالحالي و الأداءان الفجوة بين 

الحالية لتغذيتها  الأداءوجودة بالفعل لدى المنظمة ويجب جمع بيانات  الاطرم

 الجديدة بالبيانات المناسبة. ،فضلا عن تغذية الاطر

الأهداف 

النهائية

الأهداف القابلة للقياس

البرامج الرئيسية

البرامج الفرعية والأنشطة

لنتائجا  

والكفاءة والمدخلات المخرجات  

 المخرجات والكفاءة والفاعلية

 المخرجات والفاعلية والنتائج
العلاقات العامة 

بين هيكل 
 الأهداف

وأنواع مؤشرات 

 الأداء

(  87الشكل رقم )   

 مستويات بناء مؤشرات الاداء
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الحالي، فان المستوى  الأداءوعندما يتم جمع كافة البيانات لغرض تحديد 

يجب ان يتقرر .كما يجب  لأجلالمستهدف للأداء في المدى المتوسط  والطويل ا

 أهدافقابلة للتحقيق، وينبغي تقسيمها إلى  الأداءأن تكون هذه المستويات من 

 متقطعة، على سبيل المثال، الأرباع الثلاثة المقبلة. لأجللفترات قصيرة ا

 :ين في الجدول التاليوكما يظهر في المثال المب

 (27 ) جدول رقم

 الأساسي الأداءآلية عمل مؤشر 

 الرئيسية الأداءكيفية إستنباط مؤشرات  .18
 الرئيسية  : الأداءيمكن من خلال التساؤلات التالية استنباط  مؤشرات 

 يعكس أهمية على نطاق المنظمة؟ جراءهل هذا الإ .1

ان البيانات التي توفرت للمعيار من المرجح أن تؤدي إلى ألتحسين   هي .2

 المطلوب؟

 أصحاب المصلحة في المنظمة ؟ إحتياجاتهل يعكس هذا المعيار   .3

 نظر اصحاب المصلحة الرئيسيين مع مصداقية ألمعيار ؟ هل تتطابق وجهة  .4

 هل ان المعيار مفهوم من قبل جمهور واسع؟   .5

 اي التغير واضح ومرغوب فيه ام لا؟ تجاهالإهل    .6

المنفعة مجدبة اي ان حساب المعيار من حيث توفر البيانات /  هل ان التكلفة .7

 نافع؟أو الموارد اللازمة لجمع البيانات مقابل المنفعة 

 البعد
الخدف 
 الإستراتيجي

 المؤشر
وصف 

 المؤشر
 المتحقق

مؤشر    

 القطاع
 المستخدف

 الفجوة

 الداخلية

 الفجوة مقارنة

 مع القطاع

بيئة 

 العمل

 

 توفير

متطلبات 

السرمة 

 للعاملين

نسبة 

إصابات 

 العمل

عدد /

العاملين 

في 

 المنظمة

يكشف هذا 

المؤشر مقدار 

إصابات العمل في 

نتيجة   المنظمة

انخفاض مستوى 

السرمة في بيئة 

العمل داخلخا وسوء 

الالتزام بمتطلبات 

السرمة   تل 

منسوبة الى 

مجموع عدد 

الموظفين الكلي في 

 .المنظمة

2% 4% 1.3% %0.7 % 2.7 
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 هل تم تحديد الادارات المسؤولة عن توفير البيانات؟ .8

 هل المقياس مستمر على مدى فترة من السنوات؟    .9
 

 الفرق بين المخرَج والمؤشر .19

وبين اي مخرج من المخرجات على اساس ما يلي : الأداءيفرق بين مؤشر   

النتائج المخرجات هي محركات  .لنتيجة نرجوها من المشروع  د أعلىالمخرَج 

وتعتبر المخرجات العوامل الدافعة للنتائج. وان قياس المخرجات غالبا ما يكون 

أسهل من النتائج، لإمكان رؤيتها مباشرة حين تقديمها للعملاء ، أو أصحاب 

 عليه ما دامت عملية رصد  المخرج اذن يمكننا قياسه. .المصلحة

ث كمية ونوعية مخرجاته لقياس نجاح المشروع من حي  د أدنىاما المؤشر فهو  

 وعلى اساسه يتم تقييم المشروع وحساب كفاءة اداءه

 الأداءالجخات التي تستخدم مؤشرات  .20

تتراوح بين اعلى السلطات في الدولة نزولا  الأداءتستخدم جهات عديدة مؤشرات 

الى المنظمات الشعبية والاعلام وكما موضح في الشكل التالي:

 

 

 ( 79شكل رقم )

 التي تستخدم مؤشرات الأداءالجخات 

البرلمان

مجلس 
الوزراء

الوزراء

مناء العامونالأ

لمدققونا

وكبار الموظفينلإداراتؤساء ار

والمشاريعمدراء البرامج

الفنيونمحللو البرامج والموظفون

الصحافة والمنظمات غير الحكومية والقطاع الخاص
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 عشر دسساال الفصل

 خطوة خطوة الإستراتيجيالتخطيط 
Strategic Planning 

 مقدمة .1

والتطوير المؤسسي. وهي مهمة  الأداءفي صلب عمليات  ةالإستراتيجيتقع 

العام للمنظمة خلال فترة السنوات  تجاهالإرئيسة للإدارة وتتمثل في تحديد 

 العليا للمنظمة الإدارةالخمس التالية، بالتشاور مع 

المؤسسي  الأداءيمكن قياسه لا يمكن إدارته". تعمل إدارة  وكما يقال دائما "ما لا

على ترويج منهجية منتظمة ومتكاملة تساعد وحدات النشاط في ترجمة 

 أنشطة أساسية. التنظيمية إلى عمليات و ةالإستراتيجي

على توفير إطار العمل اللازم لتنظيم وتحليل أنشطة وحدات  الإدارةتركز 

ورعاية وإعداد التقارير التحليلية حول تقدم  الأداء، وتطوير معايير الأعمال

الرئيسة، من أجل ضمان تفعيل  الأداءالعمل في الوحدات، مقابل مؤشرات 

 وتسهيل صنع القرار الإداري.

في اية منظمة من  ةالإستراتيجيوعلى أساس ما تقدم تتكون عمليات وضع الخطة 

 -:الخطوات التالية هي

 .لتطوير المنظمة أسلوبوعقد العزم على تبني التخطيط  الإتفاق .1

 تشكيل فريق وضع الخطة. .2

 ؟الانتقرير أين نحن  .3

 تحديد إلى أين نريد أن نذهت؟ .4

 .التي توصلنا إلى هناك اتالإستراتيجيوضع  .5

 متكاملة. إستراتيجيةبناء خطة  .6

 .ةالإستراتيجيتطبيق  .7

 قياس وتقييم النجاح المتحقق. .8

 (28)جدول رقم 

 ةالإستراتيجي الخطة وضع عمليات

 للمنظمة ةالإستراتيجيبناء الخطة  .2

  خطوة خطوة  ةالإستراتيجيالفقرات التالية توضح مسار بناء الخطة 
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 (80شكل رقم )

 ةالإستراتيجي الخطة بناء مسار

 :نظرة عامة -1

للتطوير وهذا ما يجب  أسلوبلا يجوز الأخذ بالتخطيط للمباهاة والدعاية، بل لأنه  

والفريق  وكافة الموظفين  العليا والمدير التنفيذي والمدراء الإدارةأن يحظى بتأييد 

 

 طةللخ والمتابعة التقييم خطة وضع

 الإستراتيجية

ةتطبيق الخطة التنفيذي  

ةوضع الخطة التنفيذي  

والفرعيةالإستراتيجية وضع الأهداف   

 تحديد الفرص والتحديات

 الإستراتيجية

إعادة النظر في الرؤية 

 والرسالة

 تحـديد القـيم

تائج في الخطة الإستراتيجية في ضوء نتغذية لمراجعة أي جزء 

 التقييم والمتابعة

ئة تحليل البي

 الخارجية

 وضع الرؤية

 والرسالة

ئة تحليل البي

 الخارجية

تحديد عناصر القوة 

 والضعف الإستراتيجية

 الخطوة الأولى

 تبني التخطيط
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المكلف بإعداد الخطة وكل من له علاقة بالمنظمة ويتعين توعية جميع العاملين 

 .الإحاطة به وتأييده إتجاهب

 : هذه المخمة إنجا أسئلة لتسخيل  -2

ابة على لكي يستند تبنى وتأييد التخطيط على أسس متينة، لا بد من الإج       

:الأسئلة التالية  

 للمنظمة ؟ الإستراتيجيما هي ضرورات التخطيط  -

 هل تحظى هذه المهمة بتأييد الموظفين والمستفيدين ؟ -

 العليا في تطوير المنظمة؟ الإدارةإلى أي مدى تدعم هذه المهمة نظرة  -

 المناسبين لعضوية الفريق الذي سيكلف بهذه المهمة؟ عضاءمن هم الأ -

 ما هي الخطوات اللازمة لوضع الخطة؟ -

 الخطة؟ نجازما هي الموارد المطلوبة لإ -

 ما هي الهيكلية التنظيمية اللازمة لتنفيذ الخطة؟ -

 من الذي يقوم بالمراجعة؟ وكيف ترفع التقارير؟ -

 ؟ةالإستراتيجيفترة الخطة كم هي  -

 

 

 

بتشكيل فريق العمل من العاملين في المنظمة من ذوي  الإدارةيقوم مجلس   -1

الخبرة والمهارة والمتحمسين للعملية التخطيطية والمستعدين لبذل الجهود 

مهمة كل عضو فيه  به  بالشكل المطلوب وذلك وفق جدول تحدد  لإكمال الخطة

 : وتوصف مهاراته ومؤهلاته وكما يلي

(  29جدول رقم )  

 قائمة بتشكيلة فريق إعداد الخطة

 ت اسم علو الفريق المخمة المؤهرت والوظيفة

   1 

   2 

   3 

 ن   

 الخطوة الثانية

 تشكيل فريق وضع الخطة
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ة بخبرات خارجية تتصف بمعرفة المنظمة وطبيعة عملها ستعانيمكن الإ -2

 ةالإستراتيجيوقضاياها الرئيسية وتنظيمها الإداري ولديها خبرة في إعداد الخطط 

وواثقة بالنفس وصادقة وملتزمة بتعهداتها، ولها قدرة على التفكير والتغيير 

 .والصياغة

:يقوم فريق العمل بوضع خطة عمل له تشمل ما يلي -3  

 .ل زمني لمراحل إعداد الخطةجدو -

 توزيع المسؤوليات فيما بينهم. -

 .تقارير عن تقدم العمل وتحديد دوريتها ومحتوياتها إعداد -

 . وضع توصيات وخواتم لكل مرحلة -

   

   

  

يتطلب دراسة شاملة لجميع ( ؟الانأين نحن ) إن التعرف على :نظرة عامة -1

جوانب المنظمة سواء كانت خارجية وداخلية، والتي تحكم توجه المنظمة نحو 

المستقبل وتمكنها من وضع يدها على المسائل الحاسمة التي يجب أن تؤخذ بنظر 

 .عند إعداد الخطة الإعتبار

 2- أسئلة لتسخيل إنجا  هذه المخمة 

إعداد دراسة شاملة عن الوضع الحالي، يحتاج الفريق للإجابة على الأسئلة  لأجل

 :التالية

 ما هي الصلاحيات الموجودة؟ -

 إلى أي مدى تفي المنظمة برغبات المستفيدين؟ -

 ما هي القيم التي تؤمن بها المنظمة؟ -

 سنوات وأثره على مسيرة المنظمة؟( 3) ما الذي حدث قبل -

 في نشاط المنظمة؟من هم الشركاء الفاعلين  -

 .مدى فاعلية أساليب العمل الحالية -

 ها الحالية؟أهدافهل أنجزت المنظمة  -

 ما هي نقاط القوة والضعف في المنظمة؟ -

 الخطوة الثالثة

 أين نحن الآن ؟



309 
 

 ما هي الفرح والتحديات التي تواجهها المنظمة؟ -

 الحالية؟ ةالإستراتيجيما هي القضايا  -

 التي حصلت عليها المنظمة؟ Outcomesالنتائج  أفضلما هي  -

 3- الإجراءات المطلوبة:  

 وللإجابة على الأسئلة أعلاه، يجب إجراء ما يلي:

لإبراز العوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر  SWOTإستخدام تحليل  -

 .على المنظمة

لتحديد نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية للمنظمة  SWOTإستخدام  -

الناتجة أمامها في  والتعرف على التهديدات التي تواجه المنظمة والفرح

 .بيئتها الخارجية

 .هدافنقاط القوة في تحقيق الأ إستثمارتوظيف و  تحديد كيفية -

 .تحديد ما العمل لمواجهة نقاط الضعف والتغلب عليها -

 .بيان السبل التي يجب أن تتخذها المنظمة لمواجهة التحديات أو تحييدها -

دة منها وأي يجب تحديد فوائد الفرح المتاحة وأي منها يمكن الاستفا -

 .تركها

 : من الاجابات أعلاه في المصفوفة التالية ةالمستخلصوضع النتائج  -

  SWOT مصفوفة تحليل

 (30جدول رقم )

 القوة واللعف

 والتخديدات الفرص

 

 (S)نقاط القوة 

 

 (W)نقاط اللعف 

 (O)الفرص 
 S - O   إستراتيجيات

 الفرح - القوة

 W - O  إستراتيجيات

 الفرح - الضعف

 (T)التخديدات 
 S -T   إستراتيجيات

 التهديدات - القوة

 W-T  إستراتيجيات

 التهديدات - الضعف

  

 

تصف الرؤية المستقبل الأكثر إشراقاً للمنظمة وتطلعاتها للمستقبل  :نظرة عامة -1

 :تضعها ،أنها تجيب على الأسئلة التالية إستراتيجية،أنها مفتاح أية 

    الخطوة الرابعة

     وضع الرؤية
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 إلى أين تتجه المنظمة؟ -

 مثلا؟ الانسنوات من  10ما هو وضع المنظمة الذي تتصوره بعد   -

 ما هو المستقبل الأمثل للمستفيدين الذي ترضيهم به المنظمة؟ -

 ما هي الاشياء الجديدة التي تسعى البها المنظمة ؟ -

الرؤية   إختيارخطوات  لتسخيل  -2  

والمدراء  الإدارةتقسيم فريق العمل إلى مجموعات وبمشاركة مجلس  -

 .وبعض الموظفين

 . سنوات 10 على بعد زمني معين لأفق الرؤية مثل الإتفاق -

كيف نتصور المنظمة تختلف عن :  الآتييجيب الجميع على السؤال  -

 وضعها الحالي عند ذلك الأفق ؟

 تلعبه في المجتمع ؟الدور الذي تريدون لمنظمتكم أن   وما هو -

تختار كل مجموعة تشبيها رمزيا لصورة المنظمة عند ذلك الأفق كالفنار  -

أنها صورة النجاح الذي تطمح .  الخ... العالي أو الينبوع الذي لا ينضب

 . إليه المنظمة دائما

تجميع الصور التي رسمتها كل مجموعة وتحليلها ومقارنتها ببعضها  -

 .اوإيجاد قواسم مشتركة بينه

أنها رؤية المنظمة للعشرة .  الصورة التي ينعقد عليها الإجماع إختيار -

 . سنوات القادمة

الرؤية  إختيارمعايير  -3  

 . أي ممكنة التحقيق وليست خيالية:  واقعية -

 . تتكلم عن النوايا الحقيقية للمنظمة:  صادقة -

 . عباراتها متماسكة وبلاغية وجميلة. : صياغتها حسنة -

 بسيطة وواضحة  وسهلة الفهم لأول وهلة .مفهومة. :  -

مناسبة ولائقة. تتلاءم مع المفاهيم العامة للمجتمع وقيمه وتنسجم مع      -

 همومه .

غير مترددة في  فضلطموحة ومتحدية : جريئة تدعو للتغيير نحو الأ -

 مواجهة التحديات .
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موجهة: أي ترسم التوجهات نحو المستقبل فتقود المنظمة نحو   -

 .هاأهداف

مختصرة: لا تحتوي على عبارات مطولة لكي تسهل مهمة  قراءتها   -

 وحفظها وتداولها.

 متجذرة : تستمد أصولها من ماضي المنظمة وحاضرها .  -

 متوقدة : تثير الهمم وتعبن الطاقات وتشجع العمل الجماعي .  -

 جماعية :يشارك في وضعها جميع العاملين .  -

الذي تصاه داخله الرسالة دليل لتحقيق الرسالة: انه الإطار   -

 والطريق الذي تسلكه خلال التنفيذ .

 

 

 

 

بأنها وصف لعمل المنظمة ومع من تعمل؟  تعرف الرسالةنظرة عامة   -1

؟   للوصول إلى الرؤية  ولمن تعمل؟ وما الطرق التي تسلكها  

  :مكونات الرسالة -2

:الرسالة على عناصر نجاحها والتي تشمل ما يليتحتوي مكونات      

 من نحن؟ -

 من هم زبائننا )المستفيدين(؟ -

 ما هي الخدمات التي نقدمها؟ -

 مدى تأكيد الرسالة وإثباتها أسباب وجود المنظمة؟ -

 3- معايير وضع الرسالة 

ان تعرض مقاصد  وتوجهات المنظمة بطريقة تكسب فيها الدعم     -

 والمساندة   للعهود التي قطعتها.

 . الأطرافان تكون واضحة ومفهومة لجميع   -

 ان تكون مختصرة يسهل تذكرها او حفظها.  -

 الخطوة الخامسة

وضع الرسالة       
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 ان تكون قابلة لترجمتها الى سياسات وبرامج تنفيذية .  -

ان تحتوي على عناصر القوة لدى المنظمة مما يمكنها من شق طريقها   -

 . خرىالأبين المنظمات 

 ان تحتوي على فلسفة المنظمة وقيمها وصفاتها المميزة .  -

 ان تحرح على تماسك المنظمة وترابط عناصرها . -

 ان تبقى علاقاتها بالبيئة التي تعمل بها قوية وثابتة . -

 الغريبة والرطانة .خالية من الكلمات  -

 . ذوي العلاقة بالمنظمة الأطرافن تحرك جميع أ   -

 . تستخدم الفعل المسبق لوصف ما تقوم به   -

 . الأطرافتحرك جميع     -

 تستخدم الفعل المسبق .    -

  مخمة الفريق في وضع الرسالة -3

:يقوم الفريق بوضع الرسالة وفق المنهجية التالية  

 من هو المستفيد من خدمات المنظمة؟: على قيام مجموعات الفريق بالإجابة -

 مهمة تقديم هذه الخدمات؟ إنجازمن سيساهم في  -

 نهدف؟  على من نحن؟ وماذا(رد) تكليف كل مجموعة بوضع إجابة -

 . تحليل ومقارنة بينها إجراءو  مجموعات الفريق  تجميع ردود -

 . الرسالة التي يتم التوافق عليها إختيار -

الرأي  لإستطلاععرض الرسالة المتوافق عليها على الموظفين والمستفيدين  -

 . وسماع الملاحظات

 . إعادة صياغة الرسالة في ضوء الملاحظات ووضعها في شكلها النهائي  -

 

 

 

أنها الأساس التي تقوم عليه أعمال المنظمة وتشكل علاقاتها مع نظرة عامة   -1

 سلوبوهي ما تعتقده المنظمة بأنه الأ. الفئات المستفيدة وجميع الأفراد ذوي العلاقة

ولهذا فهي تحدد . ما يكون أفضلالصحيح للتعامل مع الأفراد والذي يجعل سمعتها 

 الخطوة السادسة

     وضع القيم
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التي  هدافوخططها التشغيلية وتجعلها متوازية مع الأ ةالإستراتيجيإطار الخطة 

 .تسعى إليها المنظمة

 القيم  إختيارمعايير  -2

   إستراتيجيةتتميز القيم الفاعلة والتي تصح ان تكون احد الركائز القوية لبناء 

 : بعدة خصائص نذكر منها ما يلي   ناجمة 

ان تكون نابعة مما تؤمن به المنظمة والمستند الى واقع سلوكها اليومي وما  -

 . تطمح ان تسلكه في المستقبل

تبنيه من علاقات مع أصحاب المصالح وعلى ان تعكس ما يريد العاملون  -

 . رأسهم المستفيدين

أن تكون متجانسة ومتفاعلة بحيث تصب جميعها في هدف مشترك الا وهو   -

 . تطور المنظمة ورقيها

ذات العلاقة فلا يعقل اقتصار تعبيرها  الأطرافأن ينعقد عليها اجماع جميع  -

 .قةمن اصحاب العلا عن سلوك وعقائد البعض دون الآخر

أن تعكس الإلتزامات والتعهدات التي تقطعها المنظمة للمتعاملين من جميع  -

 . معها الأطراف

أن تجمع بين المرونة والقوة فلا تسرف في قيم الحرية التي قد تؤدي بها إلى  -

التسيب ولا تركز على قيم القوة التي قد تؤدي الى السيطرة والتسلط 

افظة على قيمها كما يصعب وفي الحالتين يصعب على المنظمة المح

 . ةالإستراتيجيعليها توظيفها في أنجاح وتقدم 

 :النخائي لقيم المنظمةختيارالإ -3

القيم  ختياريقوم الفريق المكلف بوضع الاستراتيحية باتباع الخطوات التالية لإ

:المناسبة للمنظمة وهي  

 .عليها الإتفاقعرض الرؤية على الفريق التي سبق وأن وقع  -

إجابة كل عضو في الفريق عن القيم التي تحتويها الرؤية ضمنياً والتي تقود  -

 .ها مع شركائهاأهدافالمنظمة إلى تحقيق 

 .الفريق أعضاءتدوين القيم التي يقترحها  -

قيام الفريق بعرض هذه القيم على مجموعة من الخبراء ومن الفئات  -

 .ن لوضع القيم بشكلها النهائيالموظفيالمستفيدة ومن 
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من الضروري أن تعرف المنظمة إلى أين تريد أن تذهب في   نظرة عامة -1

ويمكن . أين تقودها في الأمد البعيد  المستقبل، وهذا ما يتطلب تفحص أنشطتها وإلى

التي من شأنها أن  (Key Strategic Issues)الرئيسية  الأنشطةالتركيز على 

 .رؤيتها إتجاهتوصل المنظمة إلى رسالتها ب

  هذه المخمة إنجا أسئلة لتسخيل  -2

 أي من القضايا الرئيسية التي لا بد أن تستمر؟ -

 ما هي القضايا الرئيسة التي تراها المنظمة مستقبلا؟ً -

 إلى أي مدى تؤثر هذه القضايا على رؤية ورسالة المنظمة ؟ -

 الحالية؟ إلى أي مدى تؤثر القضايا على الخطة -

 :القلايا الرئيسية ختيارمعايير لإ -3

 .ذات علاقة وطيدة بنشاط المنظمة -

 .مؤثرة على المجتمع الذي يقع ضمن محيط نشاط المنظمة -

 .تؤشر إمكانية التطوير في المنظمة -

تستند على نقاط القوة لدى المنظمة والفرح المتاحة أمامها في البيئة  -

 .الخارجية

 .والتحديات وكيفية التعامل معهاتؤشر نقاط الضعف  -

   وترتيت القلايا الرئيسية إختيار-4

عملية  إجراءالقضايا الرئيسية، يمكن للفريق القيام ب إختياربعد تحديد معايير 

 : وترتيب هذه القضايا وفق ما يلي إختيار

 قضايا تفي كل منها بشروط( 4) إختيارقيام كل مجموعة في الفريق ب -

 .أعلاه على الأقلمن المعايير ( 3)

 الخطوة السابعة

يةوضع القلايا الرئيس  
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ترتيب القضايا المختارة حسب درجة استيفاءها لشروط المعايير  -

 .  المذكورة

 ها في تطوير المنظمة وفق مدد مختلفةتأثيرتوزيع هذه القضايا حسب  -

 (.سنوات5 أشهر، سنة واحدة،6)

 .للمنظمة ةالإستراتيجيمن هذه القضايا لتكوين القضايا  ( 8-5) إختيار -

     

 

 

 

 :صياغة الوسائل للوصول إلى هناك - 1

فإن هذه القضايا  (Key Issue)عندما تحدد المنظمة القضايا الرئيسية 

توصلها إلى تحقيق النتائج  إستراتيجيةخطة  أفضلستساعدها على التعرف على 

وفعالية، وهذا ما يساعد أيضاً على بكل كفاءة ( أي الوصول إلى هناك) المطلوبة

 .تحديد الحاجات المالية والمؤهلات البشرية والبدائل والقيود عند بناء الخطة

  هذه المخمة إنجا أسئلة لتسخيل .2

 أم تكتيكية؟ إستراتيجيةهل الخطة  -

 أي البدائل المتوفرة للمنظمة؟ -

 ما هي القيود التي تحدد حركة المنظمة؟ -

 التغلب على هذه القيود؟كيف تستطيع المنظمة  -

 كيف تستطيع المنظمة التغلب على هذه القيود؟ -

 ما هي الخطوات العملية التي يجب أن تتخذها؟ -

 ما هي الموارد البشرية التي تحتاجها؟ -

 هل هناك قيود أو آثار مالية؟ -

  أساليت تساعد للإجابة على الأسئلة أعره .3

الثامنةالخطوة   

  لوسائل للوصول إلى هناكا
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     كبيرة من الأفكارعن طريقويتضمن تكوين مجموعة : العصف الذهني- أ   

 .تشجيع المشاركين بتقديم مقترحاتهم وتسجيلها دون تعليق أو انتقاد

 :وتتبع الخطوات التالية في هذا المجال  

 تحديد المشكلة. -

 .طرح المشكلة على المجموعة المختارة -

 .دع كل مشارك ليدلي برأيه وأفكاره -

 تسجيل هذه الآراء بالتناوب. -

 يأتيبل تجاوز دوره ل أراد مشاركين أن يقول شيء إذاعدم إلزام أحد ال -

 في الدورة التالية.  له

 .أخرىإعادة الدورة مرة ثانية و -

 بعد  استنفاد كل الآراء وتوقف الجميع عن تقديم شيء لا بد من تلخيص -

 هذه الآراء وإعادة تنظيمها ووضعها في قائمة.

  تشكيل لجنة فنية- ب

العناصر الصامتة في المنظمة والآراء يهدف هذا العمل على تحريك 

 . (Group Decision Making)المستقلة وتحريك القرارات الجماعية

 وتتبع الخطوات التالية لتنفيذ ذلك:

 اللجنة. أعضاءإرسال القضية أو المشكلة أو السؤال إلى كافة  -

 ، وأعطي وقتاً محدداً لكل فكرة.عضاءتوزيع بطاقات مرقمة على الأ -

 الإجابات والتوفيق بينها.توضيح  -

منح الفرصة لأي من المجموعة للاستيضاح عن أية فكرة غير  -

 واضحة، والتفتيش عن الإجابة من خلال المجموعة.

 الأفكار إستبعادتوفيق بينها و إجراءالواردة بعد  إعادة ترقيم الأفكار -

 .أخرىالتي جرى تضمينها في 

إليها إذا طرأت حاجة المستبعدة في ملف خاح للعودة  وضع الأفكار -

 لذلك.
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إعادة توزيع البطاقات على المجموعة وطلب إحضارها إلى عدد قليل  -

التي يراها  بطاقات( عن طريق وضع دائرة حول الأفكار 5مثل )

 مقبولة.

الواردة في البطاقات  المجموعة فرصة لترتيب الأفكار أعضاءمنح  -

 حسب أهميتها.

 بطاقة وكل نتائج الاستفتاء.لا بد من أخذ رأي المجموعة في كل  -

الخمسة الأولى في قائمة منظمة لتعبر عن رأي  وضع الأفكار -

 المجموعة ككل.

 

 

 

 : نظرة عامة -1

تنفيذي من شأنه  أسلوبفي  اتالإستراتيجيتحتاج المنظمة لتنظيم وتوحيد 

الشامل يمكن أن يأخذ بيد  سلوبالعامة. وأن الأ هدافالأ إتجاهتعظيم التطور ب

 التخطيط ويمنع انزواء وتشتت الخطة.

 -هذه المخمة  إنجا أسئلة لتسخيل  -2

 العامة التي حددت؟ ما هي الأفكار -

 ما الذي يجعل التفكير سليما؟ً -

 هل الفريق أنجز ما فيه الكفاية؟ -

 هل الخطة ممكن تنفيذها بسهولة؟ -

 كافية لتمويل الخطة؟هل الموارد المالية  -

 ما هي المصادر المطلوبة للخطة؟ -

 التي يتعين إستخدامها؟ الأداءما هي مقاييس  -

 ؟عضاءكيف يتم توزيع الخطة على الأ -

 بالخطة؟ عضاءما هو رأي الأ -

 هل الخطة تنسجم مع رسالة المنظمة؟ -

ة الآتيالحرص على أن تحتوي الخطة المكونات   

 الخطوة التاسعة

  بناء خطة متكاملة   
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 الخطةمقدمة ومدخل تشير إلى ضرورات  -

 الرؤية -

 الرسالة -

 قيم المنظمة -

 SWOTواقع المنظمة دراسة تحليلية كاملة منها  -

 القضايا الرئيسية او مناطق النجاح -

 ةالإستراتيجي هدافالأ -

 الفرعية هدافالأ -

 الخطة التنفيذية -

 المتابعة والتقييم -

 

 

 

 نظرة عامة  -1

، لا بد أن  المنظمة خلال الخمس أو العشر سنوات القادمةلكي تتحقق غايات 

واضحة ودقيقه تعكس ( Goals) أهدافعلى  ةالإستراتيجيتحتوي الخطة 

 .الخطة ويرتبط كل نشاط تقوم به المنظمة بهدف ويصب فيه اتإتجاه

  ةالإستراتيجي هدافأسئلة تسخل مخمة وضع الأ   - 2

القضايا الرئيسية  نجازالتي يتعين على المنظمة سلوكها لإ اتتجاهالإما هي  -

 لها؟

( التي يتعين التخلي عنها opportunity Costما هي تكاليف الفرح ) -

 .اتتجاهالإسلوك تلك  لأجل

 ؟اتتجاهالإما الذي تخسره المنظمة إذا لم تأخذ بهذه  -

 ؟اتتجاهالإعند إلتزامها بهذه   ما هي الفوائد التي تعود على المنظمة -

  ةالإستراتيجي هدافالمحاور الأساسية لوضع الأ – 3

 المنظمة؟ أهدافما هي مساهمة كل هدف من مجموع  -

 الخطوة العاشرة

 وضع الأهداف الإستراتيجية
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إلى ما حققته  الإستنادب إستراتيجيما هي النتائج المتحققة من كل هدف  -

 ه الفرعية؟أهداف

 ؟هدافهذه الأ إنجازما هي توقيتات  -

 .الإستراتيجيالمتفرعة من الهدف  هدافما هي الأ -

 

 

 

 نظرة عامة    .1

 ةالإسذذتراتيجيها أهذذدافالفرعيذذة كيذذف تسذذتطيع المنظمذذة تحقيذذق  هذذدافتصذذف الأ

ووراء  إستراتيجيمرحلة بعد مرحلة وجزءا جزءا حيث تصطف وراء كل هدف 

 إتجذاهالفرعيذة تعمذل بتناسذق وب هذدافكل قيمة من قيم المنظمذة  مجموعذة مذن الأ

 .الإستراتيجيالهدف  نجازواحد لإ

 2- خطوات تساعد على وضع الأهداف الفرعية

وتشمل المناقشة  إستراتيجيفرعية لهدف  أهدافتنظيم مناقشة مفتوحة لوضع 

 :ما يلي

وصف الصورة المثالية للحالة التي تريد المنظمة بلوغها بتحقيق الهدف  -

 .الإستراتيجي

ً تشكل   التأكيد في الوصف على مصادر القوة والقيم والمهارات التي -  أساسا

 .الإستراتيجيلتحقيق النتائج المرجوة من الهدف 

الفرعية التي توصل للهف  هدافتسطير النتائج المتوقعة والأ -

 .الإستراتيجي

 .اللازمة لتحقيق كل هدف فرعي اتجراءتحديد الإ -

الهدف الفرعي موضوع الدراسة  تجميع ودراسة الوثائق التي تتحدث -

 .كالمطويات والتقارير والكتب والبحوث وغيرها

وضع الصياغة الأولية للهدف الفرعي مع ملاحظة انه يغطي الجوانب  -

 .السلوكية والمعرفية والتوجيهية

 عشر الحادية الخطوة

 الفرعية الأهداف وضع

Objectives    
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عرض الصياغة الأولية للهدف الفرعي على مجموعة من المستفيدين  -

 .هميةالأومن العاملين وتسجيل الملاحظات ذات 

وضع الصياغة المطورة للهدف الفرعي في ضوء الملاحظات التي أبداها  -

 .المستفيدون والعاملون

 Delphi Techniqueدلفي  أسلوبمراجعة الصياغة المطورة بإستخدام  -

 .Modification Techniqueالتكييف  أسلوبأو 

 .بصيغته النهائية وضع الهدف الفرعي -

 3- معايير إختيار الأهداف الفرعية 

  الفرعية لكي تكون أهدفا جيدة  هدافيتعين أن تتوفر الشروط التالية بالأ

 موجزة ومحددة -

 قابلة القياس -

 مفهومة  -

 مرنة -

 تقود إلى النتائج -

 محفزة  -

 مقبولة من العاملين -

 

 

 

 هدافالتي توصل إلى تحقيق الأ الأنشطة: هي التي تصف الخطة التنفيذية- 1

 الفرعية.

تهاء من صياغتها أن تطبق من خلال الانبهد  ةالإستراتيجييتعين على الخطة 

والحكم  الأداءخطط مقيدة ومتوسطة المدى ويتعين أيضاً وضع مقاييس لمتابعة 

 الموضوعة. هدافعلى مدى إحراز الخطة للأ

 2-أسئلة لتسخيل هذه المخمة:

 تبلغ الخطة للأطراف المنفذة؟كيف     -

 المنفذة مع الخطة الحالية؟ الأطرافكيف تتواصل     -

 الخطوة الثانية عشرة
 وضع الخطة التنفيذية

Action Plan 
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 ها؟إتخاذليات الواجب اما هي البرامج والفع    -

 ما هي الموازنات المطلوبة لتغطية تكاليف تلك البرامج  ؟  -

 ما هو الإطار الزمني للخطط القصيرة أو المتوسطة؟    -

 المسؤولة عن التنفيذ؟ الأطرافمن هي     -

 ؟الأداءما هي العمليات المطلوبة لإدارة مقاييس     -

 ما هي التقارير عن تقدم العمل التي يتعين إيصالها للأطراف المعنية؟ -

جداول الخطة التنفيذية -3  

تحتوي جداول الخطة التنفيذية على الإجابات المطلوبة عن الأسئلة أعلاه وتظهر 

 مكوناتها كما يلي :
 (31جدول رقم )

   (CRA)منطقة النتائج او القلايا الرئيسية

.  ..........................................  الإستراتيجيالخدف    

.........................................................الخدف الفرعي    
أو البرامج الأنشطة  

 

 الجخة المسؤولة الفترة الزمنية

 
 الموا نة

معايير 

 إلى من الأداء

      

      

 ة:الآتياما جداول الخطة التنفيذية فتتضمن الحقول  

 

 

 

 

 

  الإستراتيجيالخدف 

  الفرعيالخدف 

البرنامج  ت

او 

 المشروع

وصف 

 المشروع

 الإدارة الزمنية الفترة المتطلبات
 المسؤولة

الجهة 
 المساندة

 الدعم
 الخارجي

مؤشر  الموازنة
 الأداء

المدة 
 الكلية

 الى من
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 1- نظرة عامة  

، ومتابعة عمليات التنفيذ الجارية، ةالإستراتيجيلا بد من وضع طريقة لتقييم نجاح 

. يجب أن تحتوي الطريقة الإستراتيجيوتهيئة مدخلات للعمليات القادمة للتخطيط 

 ةالإستراتيجيالتصحيحية للعمليات التنفيذية وذلك لضمان سير  اتجراءعلى أحد الإ

 ها بالشكل المطلوب.أهدافنحو 

 2-أسئلة لتسخيل هذه المخمة 

 ؟والتشغيلية بوضع البرامج التنفيذيةكيف يقوم الفريق  -

 ؟ةالإستراتيجيإلى أي مدى يتحقق نجاح  -

 القادمة؟ اتالإستراتيجيما هي التغيرات المهمة التي يتعين تضمينها في  -

 ؟ةالإستراتيجيما هي التغذية المعاكسة التي يمكن أن تحصل نحو مفاصل  -
 ال

 ةالإستراتيجيعوامل نجاح الخطة  .3

: يأتيفي المنظمة فيما  ةالإستراتيجيتجسد عوامل نجاح   ت  

 التي تم بنيها وتنفيذها . ةالإستراتيجيالتأكد من خطة  .1

 . ستراتيجيةالمحددة للإ هدافتحقيق الأ  .2

تعمل على تحديد التعديلات والتحسينات المطلوبة وربما يتطلب الأمر   .3

 بشكل كامل . ةالإستراتيجيالى تعديل 

وذلك من خلال ضمان تنفيذ  ةالإستراتيجيالعمل على تحسين أداء   .4

 البرامج تنفيذا سليما .

 الأطرافعلى تقديم معلومات بالنسبة لجميع  ةالإستراتيجيتعزيز أداء   .5

 . ةالإستراتيجيذات العلاقة ب
 

 الإستراتيجيأسباب فشل التخطيط  .4

 : يأتيللمنظمة بما  ةالإستراتيجيتكمن أسباب فشل الخطة        

 .السين للخطة وعدم الدراسة الجيدةالإعداد  .1

 .عدم اخبار المديرين و العاملين بخطة المنظمة .2

عشرة الثالثة الخطوة     
النجاح وتقييم قياس      

Measure and Evaluate Success 
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 .ةالإستراتيجيالقرارات بناء على الخطة  إتخاذعدم  .3

 .ةالإستراتيجيفقدان التركيز و البعد عن الخطة  .4

عدم المرونة وتغيير الخطة بالرغم من وجود تغيرات مؤثرة على الخطة  .5

 .ةالإستراتيجي

 متابعة الخطة باستمرار و تقويم أداء المنظمةعدم  .6
 

 طوير آلية التقويم والمتابعة لأداء المنظمةت .5

 : يأتيتحتاج المنظمة الناجحة الى تطوير آليات التقييم والمتابعة لديها من خلال ما   

 توثيق السياسات المعتمدة في انظمة العمل. .1

 المنظمة . أعضاءغرس ثقافة التقييم الذاتي بين  .2

 توصيف الوظائف لأقسام المنطقة . .3

 وضع معايير لتقييم الوحدات التنظيمية بالمنظمة . .4

 التقييم و المتابعة لأنظمة العمل . اتإجراءتحسين وتطوير  .5

 اتجراءمراجعة العمليات الأساسية للمنظمة و تبسيط الإ .6

 اتالإستراتيجيتقويم وضبط  .6

 : الآتيفي  ةالإستراتيجيتتلخص الأدوات المستخدمة في ضبط وتقويم      

 بناء المعايير/ تحديد المقاييس .1

 الفعلي الأداءقياس  .2

 المخططة( هدافالفعلي للمعايير)الأ الأداءقابلة  .3

 المناسبة وهذا يتطلب : اتجراءالإ إتخاذ .4

 الوضوح 

 الملائمة 

 تغير المعاير / المقاييس 

 التصحيحية اتجراءالإ إتخاذ 

  وتطويره. الأداءالاستمرار في 

    الأداءقياس مؤشر   .5

 ية و تتمثل في :الإنتاجمحددات الكفاءة   .6

 التكنولوجيا 

 القوة البشرية 
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 المؤلف في سطور

 .سابق عراقي مالية وزير الكرخي جعفر عبد مجيد الدكتور

 - بغداد في الجامعية دراسته اكمل.  دأولاً  ثلاث وله متزوج ، وهو 1942 عام بعقوبة في ولد

 في الماجستير على ، وحصل انكلترا- برمنكهام جامعة في ثم ومن ، المستنصرية الجامعة

 في الدكتوراه على ليحصل المتحدة الولايات في دراسته وواصل ، القياسي والاقتصاد التخطيط

 في الفنية الشؤون عام مدير من الوظيفية المراكز في ، وتدرج والاقتصادي المالي التخطيط

 الاقتصادية اللجنة عام مدير العراق، الى في الموازنة عام مدير ، الى للإحصاء المركزي الجهاز

،  العراقية الجامعات في محاضرا عمل. 1991 سنة للمالية وزيرا ثم ومن،  الوزراء مجلس في

 الأولية الدراسات في العامة والمالية الرياضي والاقتصاد القياسي الاقتصاد مواضيع في

 .قطر دولة في الإستراتيجي التخطيط في خبير الان ، وهو العليا والدراسات

 .ةالإستراتيجي( بحثا ، واعمالا على رأسها وضع الخطط 81(  كتابا  ، و) 29المؤلفات  )

 ملخص عن الكتاب

ً  الإستراتيجي التخطيط بتبني المؤسسات من الكثير شرعت لقد  ليشمل فيه ، وتوسعت لعملها منهجا

 ليشمل ، الإستراتيجي بالتخطيط أخذت كثيرة دولاً  ان كما ، والكبير منها والمتوسط الصغير

 من سلسلة بعد وتتضح تتعمق التجارب هذه وبدأت. وإداراتها مؤسساتها عمل في المهمة المفاصل

ً  والدولة المؤسسة مستقبل لبناء وضعت ، التي ةالإستراتيجي الخطط  بعيدة رؤية ظل في ، معا

 مرسومة، واضحة أهداف إتجاهب يسير شيء كل يجعل الذي الأفق، في سنوات الى تمتد قد المدى،

 .                        والنجاح والتقدم زدهارللإ

، مما  الموضوع هذا عن وقيل كتب ما لكل شاملا، مسحا نجري في هذا الكتاب إن  حاولنا وقد

، مستفيدين من تجربتنا في  الإستراتيجيمتينة لموضوع التخطيط  مرجعية بناء لنا فرصة وفر

وعلاقته بجوانب التحليل  الإستراتيجيوضع الكثير من المؤلفات التي تتحدث عن تقنية التخطيط 

 .  جتماعيالاقتصادي والإ

ويسعدنا ان نضع بين أيدي القارئ العربي الكريم ، أينما حل ، مصدراً سلساُ مبسطاً واضحاً عن 

 هذا الموضوع الهام.


