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 مقدمة
إعتمدت الكثير من المؤسسات التخطيط الاستراتيجي منهجاً لعملها وتوسعت فيه 
ليشمل الصغير والمتوسط والكبير من تلك المؤسسات كما ان دولًا كثيرة أخذت 

بالتخطيط الإستراتيجي ليشمل المفاصل المهمة في عمل مؤسساتها وإداراتها.          
لة من الخطط الإستراتيجية التي وضعت وبدأت هذه التجربة تتعمق وتتضح بعد سلس

لبناء مستقبل المؤسسة والدولة معاً في ظل رؤية بعيدة المدى قد تمتد الى سنوات في 
 الأفق الذي يجعل كل شيء يسير باتجاه أهداف واضحة مرسومة للازدهار والتقدم.                        

به بعض الدول مثل ماليزيا  أخذتومن تلك التجارب في التخطيط الاستراتيجي ما 
واستراليا ونيوزيلندا وانكلترا والولايات المتحدة والذي تقوم على المتحقق من  
النتائج بأسم )التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج( الذي اثبت نجاحه في 
الإدارات الحكومية كإحدى أهم الوسائل لتحقيق النمو المتوازن في مؤسسات الدولة 

 وم على حساب تلك النتائج وفق مؤشرات أداء سهلة القياس.كافة ويق
وقد وجدنا بأن من المفيد التطرق الى هذه التجربة أي )التخطيط الإستراتيجي المبني 
على النتائج( فاستعرضنا في الفصل الأول مبادئ التخطيط المعروفة ثم انتقلنا الى 

فكرة عن الدور المطلوب في  موضوع هام ألا وهو التفكير الإستراتيجي الذي يعطينا
 وضع الاسس الضرورية لأي مخطط قبل شروعه في بناء خطته الإستراتيجية.

وفي الفصل الثالث تناولنا المدخل للتخطيط الإستراتيجي كمقدمة أولية من هذا 
وفوائده ونماذجه ، وفي الفصل الرابع  وأبعاده مفهومهالموضوع الهام من حيث 

لأساسية في التخطيط الإستراتيجي المبني على النتائج من تطرقنا الى المنطلقات ا
حيث سماته الرئيسية ونموذجه والفرق بين التخطيط الإستراتيجي في القطاع 
الحكومي والقطاع الخاص وخصائصه ومراحله وخطوات بناء الخطة الإستراتيجية 

 ومن ثم عرضنا بعضاً من نماذج التخطيط الإستراتيجي.
أوضحنا كيفية تشكيل الفريق الذي يكلف بوضع الخطة وفي الفصل الخامس 

الإستراتيجية من حيث مسؤولياته ودوره وتنظيم العمل فيه وإسلوب عمله 
 وإحتياجاته.

وفي الفصل السادس تناولنا رؤية المنظمة مفهومها وسماتها ومكوناتها وصياغتها 
ع فقد شرحنا وأثارها وعرضنا نماذج من الرؤى الإستراتيجية. أما الفصل الساب

رسالة المنظمة من حيث مفهومها والعوامل المؤثرة على كتابتها وخصائصها 
 ومكوناتها وتقييمها ومراحل تطور الرسالة ونماذج من الرسائل.
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وفي الفصل الثامن تناولنا قيم المنظمة وخصائصها وفوائدها وعلاقة الرؤية 
 عرضنا نماذج من القيم.والرسالة بالقيم وكيفية تحديد القيم وإطارها ومن ثم 

وفي الفصل التاسع تطرقنا الى شعار الإستراتيجية من حيث فوائده وخصائصه 
ومسؤولية وضعه وخطوات بناءه ونماذج من الشعارات، ثم انتقلنا الى تحليل بيئة 
المنظمة شروطها ومتطلباتها ودورتها وأنواع المسح  البيئي ثم أخذنا خمسة أنواع 

، ماكينزي )  ( وأخيراً ر(، بورت SWOT ( ،)PESTألا وهي )من تحليل البيئة 
    تحليل أصحاب المصلحة.

تحليل الفجوات وعلاقتها بالأهداف وكيفية  إلىوفي الفصل الحادي عشر تطرقنا 
تحديدها وأنواعها وموائمة الفجوات مع النتائج والمشاريع والأنشطة وإجراءات سد 

 الفجوات.
النتائج النهائية في الفصل الثاني عشر من حيث مفهومها ثم ذهبنا الى كيفية وضع 

وبعض الإعتبارات في صياغة النتائج النهائية وإرتباطاتها وصياغتها ووظائفها 
 ووسائل إنجازها ونماذج من النتائج الرئيسية.

أما الفصل الثالث عشر فقد خصصناه للحديث عن المشاريع وشمل الفرق بين 
وع وأنواع المشاريع وإسلوب صياغتها وبنائها ومنهجية النتيجة الرئيسية والمشر

 صياغة المشاريع وشروط وضعها ومن ثم عرضنا نماذج من المشاريع.
وفي الفصل الرابع عشر تناولنا النتائج الوسيطة من حيث خصائصها وهيكلها 
وخطوات تطويرها وإرشادات لصياغتها وأهدافها وأنشطتها. ثم ذهبنا للفصل 

وخطوات  وأنواعهالذي كرسناه لشرح التدخلات وتحدثنا عن فوائدها الخامس عشر ا
تحديدها وملخص بها والقدرات ذات الأولوية وعناصرها وإرشادات لتعريف 

 الأولوية.
وأخيراً تناولنا خطة المخرجات وذلك من جوانب عدة شملت فوائدها ومكوناتها 

يجية ونطاقها وبنائها ومتطلبات وضعها ومقارنة خطة المخرجات بالخطة الإسترات
 ومؤشرات الأداء اللازمة لقياسها.

ونحن إذ نضع هذا الكتاب الهام الذي نأمل أن ينال إهتمام المعنيين والمتخصصين 
باعتباره إضافة متواضعة للمكتبة العربية التي نرى بأنها بحاجة الى هذا الموضوع 

 الضروري الذي يخدم المجتمع والإنسان العربي وكل ذي شان.
 والله الموفق                                                                    المؤلف
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 الفصل الأول
 ــي التخطيطمقدمة ف

 
 التخطيطنشأة  .1

م من خلال مقال للإقتصادي 1911في عام  التخطيطلمصطلح  ظهور أولن كا
أخذ  أن شويندر( . وقد شاع استخدام هذا المصطلح بعد كريستيانالنمساوي ) 

 م .1928الشامل في عام  التخطيطالإتحاد السوفيتي بمبدأ 

إلا أن الممارسة الفعلية له  ،وعلي الرغم من البداية الحديثة نسبياً للتخطيط كعلم 
لأن عملية إتخاذ الإجراءات في الحاضر لجني الثمار في  ،الحياة الإنسانية  قديمة قدم

 نشأةالمستقبل هي من الممارسات التي تمتد عبر التاريخ الى مختلف العصور ومع 
 على هذا الكوكب . الإنسان

كأسلوب أو منهج للتنمية  التخطيطقد أدركت الكثير من المجتمعات أهمية إستخدام 
المواءمة بين إحتياجات المجتمع وإمكاناته المادية  البشرية من خلال إحداث

 والبشرية .

 تعريف التخطيط .2

في تعريف التخطيط أراء كثيرة جميعها تتفق على انه المسار الذذي   وردتلقد  
 يحدد مسبقا من اجل تحقيق أهداف معينة تلتزم الإدارة به وتعمل بموجبه.

 :نقولوإذا أردنا التوسع في التعريف السابق يمكن أن 

هو عملية رسمم الأهمداا التمي يمراد التوصمل إليهما خملال فتمرة  منيمة           إن التخطيط
معينممة ثممم اشممد الإمكانيممات اللا مممة لتحقيممق تلممس الأهممداا وفممق أسممالي  تختصممر    

 الكلف و تعظم النتائج.

 ومن هذا التعريف يمكن أن القول أن التخطيط يجيب على الأسئلة آلاتية:

 هو هدفنا ؟ أي مافعل ؟ نريد أن نماذا  -1
 وما هو وضعنا الحالي ؟  أين نقف الآن من ذلس الهدا ؟ -2
 العوامل التي تساعد على تحقيق الهدا وتلس التي تقف عائق أمامنا ؟ هي ما -3
 ؟هي البدائل المتااة التي يمكن الاستعانة بها لتحقيق الهدا  ما -4
 ؟هو البديل الأفضل من بين تلس البدائل  ما -5
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 مزايا وفوائد التخطيط .3
 ينطوي على كثير من المزايا يمكن إيجازها فيما يلي:ـ

 يقدم حزمة من الأهداف التي يستطيع العاملون فهمها و تنفيذها. -1
على توقع أحداث المستقبل مما يجعلها في موقف يسمح لها بتقذدير   الإدارةيحمل  -2

 ظروفها في ذلك المستقبل وعدم ترك الأمور المحض للصدفة.
تلذذذك دفع الإدارة إلذذذى الإحاطذذذة بمواردهذذذا الماديذذذة والبشذذذرية اللازمذذذة لتحقيذذذق يذذذ -3

 الأهداف.
وفروعها المختلفة إلى تنسيق أعمالها وبهذا يمنع ظاهرة التضارب يدفع الإدارة   -4

 والتقاطع بين أنشطتها المختلفة.
 يساعد على إجراء عمليات الرقابة الخارجية والداخلية. -5
خذذلال  ي المذذوارد والإمكانيذذات المتاحذذة و ذلذذك مذذن يسذذاعد علذذى تجنذذب الهذذدر فذذ  -6

 توظيفها بالأسلوب الأمثل.
يجعذذل الأفذذراد العذذاملين أكثذذر اسذذتقرارا وطمأنينذذة مذذن خذذلال معذذرفتهم مسذذتقبل       -7

 مؤسستهم والأهداف التي تسعى لتحقيقها.
، ففذي ظذل التخطذيط يطمذئن      يحقق التخطذيط الأمذن النفسذي لافذراد والجماعذات      -8

 الأمور التي تهمهم قد أخذت في الاعتبار.الجميع إلى أن 
 يختصر الزمن اللازم لانجاز الأعمال. -9

 يستبدل العشوائية في العمل بالأساليب المنظمة والمبرمجة. -11
يساعد التخطيط في تنمية مهارات وقدرات المديرين عذن طريذق مذا يقومذون بذه       -11

 من وضع للخطط والبرامج
حيذذث يصذذعب أو يتعذذذر  تحقيذذذق    يجعذذل الوصذذول إلذذى الأهذذداف أمذذذرا يسذذيرا       -12

 الأهداف بدونه.
 من خلال رضاها بصواب ما تفعل. بنفسها يخلق الثقة لدى المنظمة -13
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 عيوب التخطيط -4
بالرغم من المزايا والفوائد العديدة التي يقدمها التخطذيط إلا انذه لا يخلذو مذن العيذوب      

لكذي لا تحذذدث   حييذدها والتذي يتعذين علذى الإدارة العمذل علذى تجنبهذذا أو علذى الأقذل ت       
 أضررا في سلامة الخطة الموضوعة ومن هذه العيوب مايلي:

الظذروف   وانفذي المسذتقبل    قذع التخطذيط ي بمذا أن مجذال   عدم وضوح المسمتقبل   -1
مما يقلذل مذن صذواب مذا يتحذدث عنذه        في هذا المجال غير معروفة وغير مؤكدة

عذدم  لذى  إ يذؤدي ذلذك   من قدرات وإمكانيات وأهداف ووسائل وغيرها وكثيذرا مذا  
 .وأموال واهتمامات جهود بذلت فيها إخفاق خططوضوح المستقبل و

: أن التخطذذيط يرسذذم المسذذتقبل فذذي ضذذوء تحليذذل الماضذذي   التضممليل ألمعلوممماتي -2
والحاضر استنادا على بيانات ومعلومذات كثيذر منهذا يفتقذد بعضذها  إلذى الدرجذة        

إليهذا فتقذدم لنذا هذذه المعلومذات والبيانذات        الركذون  المطلوبة من الصحة ولايمكن
صذذذورة غيذذذر واضذذذحة عذذذن الحاضذذذر وصذذذورة مشوشذذذة عذذذن المسذذذتقبل فتأخذذذذ   

 المخططين نحو اتجاهات مضللة.
: يعتقذذد الذذبعض أن وضذذع وتصذذميم الخطذذط     هظممة لوضممع الخطممط  باالتكمماليف ال -3

يسذذتنزف أمذذوالا طائلذذة كذذان مذذن الممكذذن إنفاقهذذا علذذى تطذذوير المنظمذذة وتحسذذين  
 ها مباشرة.أدائ

 يقدم ازمة من الأهداا

لالمستق  توقع أاداث  

موارد المادية الالإااطة ب
 والبشرية

  عمالالأتنسيق يؤدي الى  

الداخليةوالرقابة الخارجية   

تنمية مهارات وقدرات 
 المديرين

 الأمن النفسي للأفراديوفر 
 والجماعات

جن  الهدري يختصر الزمن  

 يستبدل العشوائية
يجعل العاملين أكثر 

 استقرارا

يجعل الوصول إلى 
 الأهداا أمرا يسيرا

 يخلق الثقة لدى المنظمة
 بنفسها

 مزايا وفوائد التخطيط

 (  1شكل رقم ) 



20 التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج

20 
 

: حيث يضع التخطيط مجموعة مذن القواعذد والإجذراءات    تقييد الإبداع والابتكار -4
التي تحد من حرية الإبداع والابتكار والمبادرة لذدى العذاملين التذي كثيذرا ماتذدفع      

 العمل إلى أمام وتوفر أسباب تطوره
العمذل  : بمذا أن الخطذة تحتذوي علذى نظذام متكامذل مذن        البطء في اتخاذ القرارات -5

فذذإن هذذذا النظذذام لا يسذذمح أحيانذذا باتخذذاذ الإجذذراءات السذذريعة والفوريذذة لمعالجذذة   
 المشكلات الناشئة.

 منهجية التخطيط -5

 تمر عملية التخطيط بمجموعة من الإجراءات هي ما يلي:

تحليل وتقييم الوضع الحالي: ويشمل ذلك جميع أنشطة المنظمة بما فيها المذوارد   -1
 فرة لتحقيق الأهداف.المادية والبشرية المتو

 وضع الأهداف أي تحديد الأهداف المستقبلية. -2
 تحديد البدائل اللازمة لتحقيق الأهداف. -3
 تقييم البدائل بالتعرف على نقاط الضعف والقوة فيها. -4
 اختيار البديل الأفضل الأقل في نقاط الضعف والأعلى في نقاط القوة. -5
 ساسية.صياغة الخطة: وضع الإطار العام و المكونات الأ -6
 اعتماد الخطة من الجهة العليا: كي تأخذ قوتها التنفيذية. -7
 الشروع في تنفيذ الخطة:تحديد مسؤوليات  التنفيذ و الموارد المجهزة. -8
متابعذذذة وتقيذذذيم الخطذذذة: الوقذذذوف علذذذى تقذذذدم العمذذذل ونسذذذب التنفيذذذذ و تصذذذحيح     -9

 الانحرافات فيها.
 (  2وكما مبين في الشكل رقم ) 
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 خطةال لواضع مفيدةتساؤلات  .6
 

على مستوى الأفراد أو على مستوى العمل الجماعي لا  خطة سواء أيوضع  إن
الخطى والمسارات التي تدلنا على الدرب  الذي يرشدنا  الى التخطيط   بد من تلمس

عليها بواقعية لكي يشرع في ذلك لابد من الإجابة  وهناك ثمانية أسئلة مهمّة
 .المخطط في وضع وتنفيذ الخطة المطلوبة

 هي: والأسئلة
 ما هدف مهمة التخطيط ؟  : الأولالسؤال 

 لماذا كان هذا الهدف ذا قيمة ؟  : السؤال الثاني
 سيقوم بالتنفيذ ومن الذين تستهدفهم الخطة ؟ من  : السؤال الثالث
 وتقويم النتائج ؟ الهدفكيف سيتم تحقيق هذا   : السؤال الرابع

 : متى يكون التنفيذ أكثر فعالية ؟السؤال الخامس
 أكثر نشاطاً وفعالية ؟ : أين يكون الحدثالسؤال السادس

        لإنجاح  ماهي التكاليف البشرية والزمنية والمالية اللازمة :  السؤال السابع            
 الخطة ؟ 
 تهدف الخطة إلى تحقيقها بشكل عام ؟ ما الفائدة التي  : السؤال الثامن  
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 منهجــية التخطــــيط
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 مقومات التخطيط .7
 ويراد بها الأسس والركائز التي تستند عليها العملية التخطيطية وتشمل:

 دراسة البيئة وتحليل الواقع  -1

إن من أهم الأسس التي يستند عليها التخطيط هو تحديد الوضذع الحذالي للمنظمذة    
القطذاع أو الحالذة وذلذك لأجذل الإجابذة عذن       سواء كان علذى مسذتوى الظذاهرة أو    

السذذؤال الذذذي طالمذذا يطذذرح علذذى المخطذذط ألا وهذذو أيذذن نقذذف الآن ؟ ومذذا هذذو        
 هي مصادر قوتنا ؟وما هي نقاط ضعفنا؟ هي إمكانياتنا ؟ما وضعنا الحالي ؟ما

إن تحديد أبعاد وعناصر الواقذع الحذالي بصذورة دقيقذة ينبئنذا بقوتنذا الحاليذة التذي         
سنستخدمها في التخطي نحو الأهداف المستقبلية وان أي سوء في تقدير القدرات 
الحالية يؤدي إلى تعثذر المسذير فذي الخطذوات اللاحقذة وهذذا مذا سذنتكلم عنذه فذي           

أي مصذادر القذوة والضذعف      SWOTالفصول القادمة عند الحذديث عذن تحليذل    
والفذذرص والتحذذديات )التهديذذدات(التي توجههذذا حيذذث يقذذدم هذذذا        المنظمذذة لذذدى 

التحليل تقنية فعالذة فذي دراسذة الواقذع والتعذرف علذى البيئذة الداخليذة والخارجيذة          
 كإحدى الشروط الأساسية التي تتطلبها العملية التخطيطية. منظمةلل

 التنبؤء بأهداا الخطة  -2

لية التنبؤء أساسا على فرضية أن اتجاهات الأحداث في الماضذي سذوف   تقوم عم
تمتد بنفس معذدلاتها فذي المسذتقبل وبذذلك يمكذن رسذم صذورة القذادم مذن الأشذياء           

 بشكل تقريبي لكي تتكون لدينا مرئيات نسبية عن الأهداف التي نسعى إليها.

ة وافيذذة مذذن  ولكذذي تكذذون عمليذذة التنبذذؤ علميذذة ودقيقذذة لابذذد وان تقذذوم علذذى كميذذ     
البيانات والمعلومات الدقيقة وتوظف وسائل وطذرق إحصذائية فذي اسذتخدام هذذه      
البيانات والمعلومات لترسم صورة الأحداث فذي المسذتقبل ولأجذل أن تكذون هذذه      
الصورة صحيحة إلى حد ما يتعين أن تؤخذ النقاط التالية في الاعتبار عنذد القيذام   

 :ؤبعملية التنب

  ا تؤكذذده الأسذذاليب الإحصذذائية المسذذتخدمة لان التنبذذؤ غيذذر  دقذذة التنبذذؤ: وهذذذا مذذ
 الدقيق يقود إلى صورة مشوشة للمستقبل.

  اعتماد عملية التنبؤ على بيانات ومعلومات صحيحة ومعبرة عن واقع الظاهرة
 في الماضي القريب لان قدم البيانات يفقدها قوتها التنبؤية المستقبلية.
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   مذذع الاسذذتخدامات المتوخذذاة منهذذا فقذذد لا تكذذون تناسذب تكذذاليف العمليذذة التنبؤيذذة
 مجدية وغير منسجمة مع التكاليف الباهظة لها.

      وضذذوح أهذذداف وغايذذات واسذذتخدامات التنبذذؤ وهذذذا مذذا يسذذاعد علذذى توظيذذف
 العملية التنبؤية توظيفا صحيحا.

        موضوعية العملية التنبؤية:أي عدم انحيذاز المتنبذع عذن طريذق توجيذه التنبذوء
 .للمستقبل لتخدم وجهات نظره  نحو رسم صورة

 وضع الأهداا  -3

ينظر لاهداف كونها النتائج التي تسعى المنظمة لتحقيقها فذي المسذتقبل وتختلذف    
من حيذث مذداها الزمنذي فذإذا كانذت بعيذدة المذدى سذميت بالأهذداف الإسذتراتيجية           

 وإذا كانت قصيرة المدى دعيت بالأهداف التكتيكية.

لجميع القطاعات أي الدولة برمتها ولكذل قطذاع أهدافذه     وقد تكون الأهداف شاملة
الخاصة هذا على مستوى التخطيط القومي  والتخطيط القطاعي وقذد تكذون علذى    
مستوى المنظمة وعندها  الكل منظمة أهدافها موزعة حسب إدارتهذا ولكذل إدارة   

 أهدافها الخاصة تنضوي جميعها تحت مظلة الأهداف العامة للمنظمة.

تتوصل المنظمة إلى مسودة أهدافها المسذتقبلية فذي ضذوء العمليذات التنبؤيذة التذي       وبعد أن 
الأهذذداف التذذي اختارتهذذا المنظمذذة لتنقلهذذا مذذن حالذذة إلذذى حالذذة هذذذه ولأجذذل أن تكذذون قامذذت 

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

  للتحقيق ويمكن الوصول إليه وإلا يصذبح حلمذا وهذذا    أي قابليته واقعية الهدا
 يستلزم أن تتوفر للهدف القدرات المادية والبشرية والأدوات الكافية لتحقيقه.

  أن فهم أفراد المنظمة وكافذة المسذتويات الوظيفيذة فيهذا للهذدف      وضوح الهدا
شذذرط أساسذذي لتنفيذذذه كمذذا هذذو مطلذذوب ولهذذذا يجذذب أن يكذذون الهذذدف واضذذحا   

 ير فضفاض وفي خلاف ذلك يصعب الوصول إليه.للجميع غ
   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.

    قذذيم يجذذب أن يصذذاه الهذذدف بحيذذث يتنذذاغم مذذع تقاليذذد  و     مشممروعية الهممدا
ومعتقدات المجتمع ويأخذ بعين الاعتبذار السياسذات العامذة للدولذة فذلا يتصذادم       
مع منظومة القيم الاجتماعية التي يؤمن بهذا العذاملون والنذاس وإلا يكذون مالذه      

 الفشل وقد يؤذي المجتمع بدلا من إفادته.
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   أن قابليذذة الأهذذداف للقيذذاس يسذذاعد الإدارة علذذى متابعذذة تقذذدم      قابليممة القيمماس
العمل في الخطة وتقييم نتائجها والتعرف على الانحرافات الناشئة خلال عملية 

 التنفيذ لكي تعمل على تصحيحها وتعديل بعض الأهداف إذا توجب الأمر.
 حيث يتعذين أن تكذون الأهذداف منسذجمة بعضذها مذع الذبعض        انسجام الأهداا:

الخطذذذة الآخذذر وبعيذذذدة عذذن أي تنذذذاقض أو تضذذاد وإلا أدى ذلذذذك إلذذى ارتبذذذاك     
 وخروجها عن سياقات العمل التخطيطي السليم.

 :  Policiesياساتـالس -4

وهي مجموعة المبادئ والقواعد والاتجاهات العريضة التي تسهل الوصذول إلذى   
الأهذذداف المنشذذودة وبذذذلك فذذإن السياسذذات تضذذع أطذذرا لحركذذة العمذذل وأسذذاليب      

للمخططين مجموعة  للوصول إلى الأهداف المرسومة. وبهذا فإن السياسات تقدم
 من القواعد الاسترشادية منها:

 .تعطي إشارات واضحة عن اتجاهات الإدارة 
 .تساعد على ثبات سياقات العمل لاستنادها على منهجية محددة ومتماسكة 
 .توفر الوقت والجهد على العاملين وذلك برسمها مسارات العمل 
 .تحدث الاتساق والتكامل بين إجراءات العمل 
 ات الرقابة والمتابعة والتقييم لأنها ترشد إلى اختيار أساليب العمل.تسهل عملي 
 .تساعد على وضع البرامج التفصيلية التي تؤدي لتحقيق الأهداف 
 .تقلل من غلواء البيروقراطية التي يحتمل نشوءها في المنظمة 

ولابد أن تتوفر فذي السياسذات شذروط عذدة لكذي تكذون فاعلذة ومذؤثرة ومذن ذلذك           
ووضوحها ومرونتهذا وشذموليتها ويفضذل ان تكذون مدونذة وشذاملة ولا       بساطتها 

 تتقاطع مع السياسات العامة للدولة.

  Proceduresالإجراءات -5

يراد بالإجراءات مجموعة الخطوات المتتاليذة اللازمذة لإتمذام عمذل معذين ابتذدءا       
 من نقطة بدايته وحتى نهايته وتفضي هذه الإجراءات إلى تحديد مايلي:

 .أسلوب تحديد العمل 
 .الجهة المسؤولة عن تنفيذه 
 .المدة الزمنية اللازمة لتنفيذ كل خطوة ومن ثم العمل برمته 
 .مصادر القرار الرئيسية 
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وقد تكون هذه الإجراءات بسذيطة أو معقذدة طويلذة أو قصذيرة حسذب طبيعذة كذل        
 عمل وتخضع جميعها للشروط التالية لكي تعطي نتائجها المرجوة:

 فهم بسيطة التشكيل لكي تسمح لكل العاملين والمعنيذين بهذا التعامذل بهذا     سهلة ال
 بايجابية وفعالية.

 .واضحة ومنظمة ومعروضة على الجميع مكتوبة بأسلوب دقيق لا لبس فيه 
 .قابلة للتعديل ومتفاعلة مع الواقع المتغير وتستوعب المستجدات 
 سبل.وإلا قاوموها بشتى ال تستقطب رضا العاملين وتأييدهم 
  منسجمة ومتكاملة بعضها مع البعض الآخر وذلك من خلال الربط المحكم بين

خطواتهذذا السذذابقة واللاحقذذة علذذى مسذذتوى الإجذذراء وبذذين إجذذراء وآخذذر علذذى      
 مستوى العمل الجماعي.

 .تساعد على تقييم الأداء في المنظمة 
دمذه مذن المزايذا    وتعطي الإجراءات انسذيابية سذريعة وسذهلة لأعمذال المنظمذة مذن خذلال مذا تق        

 التالية:

 .اختصارها للجهد والوقت 
 .تمنع التضاد والتقاطع بين الأعمال المختلفة 
 . تخلق ارتياحا لدى العاملين في ظل وضوح المهام المطلوب منهم أداءها 
   تعمل على سيادة روح التعاون والتفاعل البناء بين العاملين وذلك من خلال مذا

 الأعمال.تخلقه من تشابكات منتظمة بين 
       تجنب المنظمة الإخفاقات وذلك عن طريذق إظهارهذا للخطذأ وموقعذه وطبيعتذه

 على خارطة الإجراءات مما يسهل معالجته حالا.
   تسذذاعد علذذذى بنذذذاء القذذذدرات الوظيفيذذذة لإتاحذذذة الفرصذذذة أمذذذام كذذذل موظذذذف أن

 يتخصص بمهام واضحة ترفعه للإبداع وزيادة المهارات.
راءات لا يمنع الإدارة الانتباه إلى سلبياتها وعلى رأس ذلك ورغم الايجابيات الكثيرة للإج

 خلقها رقابة صارمة  في العمل وميل الموظفين إلى مقاومة أي تبديل فيها مما يستلزم من
الإدارة ملاحظة ذلك وإيجاد السبل اللازمة لتبديد هذه السذلبيات مذن خذلال أنظمذة الحذوافز      

 بناء الآراء المؤيدة للتطوير والتجديد.وإجراء التغييرات المرتبطة في ضوء 

 مستلزمات تنفيذ الخطة  -6
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إن وضع السياسات والإجراءات التي تصف كيفية تنفيذ الأعمال لا يكفي لتحقيق 
الأهذذذداف إلا إذا تذذذوفرت لهذذذا مسذذذتلزمات التنفيذذذذ  والمتمثلذذذة بذذذالقوى البشذذذرية        

بأنواعها تتطلذب دفذع    والخدمات وهذه المستلزمات السلعوالإمكانيات المادية من 
أمذذذوال مقابذذذل توظيفهذذذا واسذذذتخداماتها كذذذالأجور والرواتذذذب والنفقذذذات الجاريذذذة    
والرأسمالية وغيرها ويجري التعبير عنها بموجذب موازنذة يتحذتم علذى المنظمذة      
تذذامين مصذذادر تمويلهذذا وبخذذلاف ذلذذك سذذتواجه مشذذكلة توقذذف بعذذض أنشذذطتها        

ج الخطذة عذن مسذارها الزمنذي     وحدوث تلكذوء فذي تنفيذذ برامجهذا ومذن ثذم خذرو       
 المرسوم.

مذذا تقذذدم تحذذرص المنظمذذات علذذى تذذوفير مسذذتلزمات التنفيذذذ وفذذق     أسذذاسوعلذذى 
 منهجية تراعي الشروط التالية:

          تحديد الاحتياجذات مذن المسذتلزمات وفذق المتطلبذات الحقيقيذة للخطذة التنفيذيذة
 ليس فيها مغالاة ولا شح.

   لويذذات المسذذتلزمات وتذذدفقاتها  وضذذع نظذذام مخزنذذي يلعذذب دورا فذذي ترتيذذب أو
 حسب الخطة التشغيلية.

    التأكيد على اختيار النوع والكم من المستلزمات الذي يعزز القذدرات الإنتاجيذة
 للمنظمة.

       تذذامين الحصذذول علذذى المتطلبذذات مذذن مصذذادر موثوقذذة ومؤكذذدة سذذواء كانذذت
 داخلية أو خارجية.

   لذذذى الاحتياجذذذات بأفضذذذل  مراعذذذاة القذذذدرات الماليذذذة للمنظمذذذة مذذذع السذذذعي للحصذذذول ع
 العروض.

       تامين خزين استراتيجي لمواجهة الأزمذات والأحذداث الطارئذة والهذزات التذي
 يمكن تقع في الأسواق.

 

 Programs    البرامـــج   -7

يعرف البرنامج كونه خطة مصغرة لانجاز مهمة تحتوي على أهداف وسياسذات  
 مخرجات محددة.وإجراءات ومستلزمات تنفيذ وموازنة إضافة إلى 

إن مجموعة البرامج تشذكل مفذردات الخطذة العموميذة للمنظمذة ممذا يتطلذب بذذل         
جهود من اجل إحداث التناسق والتشابك الفاعل بين هذه البذرامج لان أي تصذادم   

 بينها أو تعطل إحداها يؤثر على سير عمليات الخطة بالشكل المطلوب.
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عيذة كذذل منهذا يتخصذذص فذذي   وقذد تكذذون البذرامج واسذذعة تحتذوي علذذى بذذرامج فر   
شرح خطة تنفيذ جانب معذين مذن جوانذب البرنذامج الواسذع أعذلاه وتلتقذي جميذع         

 البرامج الفرعية عند تحقيق الهدف العام للبرنامج الأم.

إن إعداد وتقييم البرامج يخضع لاعتبارات فنية عديدة ويتطلب جهدا تخطيطيذا علذى   
للخطة لكي تأتي البرامج منسجمة من  المستوى الجزئي وإحاطة كاملة بالإطار العام

أن تكذون   جذب حيث الأهذداف والتوجيهذات مذع الأهذداف العامذة كمذا أن مخرجاتهذا ب       
متلائمذذذة مذذذع جذذذدول مذذذدخلات ومخرجذذذات الخطذذذة العموميذذذة حيذذذث يذذذدخل بعضذذذها  
كمسذذذتلزمات فذذذي الذذذبعض الآخذذذر وتذذذذهب أجذذذزاء مهمذذذة منهذذذا كمخرجذذذات للخطذذذة   

 المذكورة.

 Budgets   ت   الموا نا-8

يقصذذد بالموازنذذة التقديريذذة الخطذذة الماليذذة التذذي تمتذذد علذذى مذذدى سذذنة كاملذذة )وربمذذا أكثذذر   
فيهذا تقذديرات المصذروفات والإيذرادات خذلال هذذه        تذدرج غالب سذنة واحذدة و  ال(ولكن في 

 الفترة:

 ومن هذا التعريف يمكن تحديد العناصر الأساسية للموازنة:

  الموقف المذالي الحذالي وتطوراتذه فذي المسذتقبل      الموازنة خطة تعتمد على تحليل
 القصير المدى.

  الموازنة خطة مالية تنفيذية تلبي احتياجات المنظمة من السلع والخدمات
 وتؤمن تدفق الأموال لها.

 .الموازنة محكومة بمدى زمني محدد على العموم سنة واحدة 
   وفر السذبل  الموازنة بما تحتويه من جداول تفصيلية للنفقذات والإرادات تذ

 الكفيلة لتسهيل عملية الرقابة على سلامة التصرف بأموال المنظمة.
وهناك أساليب عديدة لإعداد الموازنة منها التقليدية ومنها الحديثذة التذي تطذورت    

القرن الماضي وعلى رأسها نظام موازنة الأداء ونظذام   الثاني من خلال النصف
أن موازنذذة البذذرامج والأسذذاس صذذفر والإدارة بالأهذذداف وغيرهذذا وبذذالرغم مذذن    

هذذذه الأنظمذذة واجهذذت متاعذذب عنذذد التنفيذذذ إلا أنهذذا قذذدمت تجذذارب مثمذذرة    معظذذم
هذا والخذروج بأنظمذة تأخذذ     ناستطاع المهتمون بالعلوم الماليذة تطذوير مزاوجذة بي   

ن نظام الموازنة المبرمجة من المفيد أن نشير إلى أيجابيات من تلك الأنظمة والا
 الذي نجح في توظيف هذه الايجابيات جميعها قد حقق نتائج مرضية.
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للبرنذذامج أو الماليذذة  وفذذي جميذذع الأحذذوال فذذإن الموازنذذة تعكذذس الخطذذة التنفيذيذذة   
ر الاحتياجات اللازمذة  توفيماليةالتي من شأنها على شكل تقديرات  امةالخطة الع

 .لخطةلتنفيذا

 :(3) وتظهر مقومات التخطيط كما في الشكل رقم

 

 
 

 مرونة التخطيط .8
إن وضذذع الأهذذداف فذذي ضذذوء دراسذذة الواقذذع لا يعنذذي إثباتهذذا واعتبارهذذا أمذذرا   
نهائيا لان الظروف المحيطة بالمنظمة متحركة وغير ثابتة فقذد تحذدث تغيذرات غيذر     

عن تحليل متوقعة في هذه الظروف مما يتطلب العودة إلى دراسة النتائج التي نجمت 
الواقع والتنبذؤات التذي بنيذت عليهذا لأجذل إجذراء التكييفذات اللازمذة علذى الخطذط إذا           

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

إن تلك التكييفات سواء كانت بسيطة أو كبيذرة تعطذي لذلإدارات المنفذذة للخطذة      
 ل بلوه الأهداف المرسومة.المرونة الكافية للحركة من اج

 ومن المؤشرات الأساسية التي تقف وراء المتغيرات المفاجئة للخطة هي:

(  3شكل رقم )   
 مقومات التخطيط

 مقومات التخطيط

 وضع الأهداف التنبوء بالأهداف

 السياسات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإجراءات

 

 

 

 

مستلزمات 
 التنفيذ

 البرامج

 

 الموازنات

 

 

 تحليل الواقع
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التغييذرات فذذي السياسذات الحكوميذذة كالسياسذة الضذذريبية والماليذة والقانونيذذة      .1
 والاجتماعية وغيرها.

التغيذذذذرات التكنولوجيذذذذة كونهذذذذا تحذذذذدث انحذذذذراف فذذذذي الاتجاهذذذذات العامذذذذة   .2
 ونمط الحياة بأكمله. للاستهلاك والإنتاج

الكذذوارث والحذذروب التذذي تذذؤدي إلذذى تغييذذرات كبيذذرة فذذي متطلبذذات الخطذذة     .3
 وسبل تنفيذها وربما إعادة شاملة في أهدافها وعناصرها الأساسية.

 

 العوامل الدافعة للتخطيط .9
 دفع عملية التخطيط وتحفيزها ومن هذه العوامل نذكر مايلي: فيعوامل تتظافرعدة 

ل إدراك الإدارة والعذذاملين بأهميذذة التخطذذيط وكونذذه السذذبيل    القناعذذة مذذن خذذلا  -1
 تطورها.وللارتقاء بالمنظمة ورفع قدراتها 

ؤ بالمستقبل بصورة أفضل وذلذك باسذتخدام الأسذاليب الفنيذة لهذذا الغذرض       نبالت -2
 وتغذيتها بأكبر قدر من المعلومات والبيانات اللازمة.

ية المتاحة وتحشيدها بطذرق مثلذى   الواقعية التي تقوم على تعبئة الموارد البشر -3
 لتنفيذ الخطة.

الجماعية بإشراك العاملين في العملية التخطيطيذة ووضذع نظذام حذوافز فاعلذة       -4
 خلال عملية تنفيذها.

الثبات النسذبي للخطذة مذع وضذع الخطذط البديلذة التذي يتعذين ان تكذون جذاهزة            -5
لتحذذل للعمذذل فذذي حالذذة حذذدوث تغيذذرات غيذذر متوقعذذة فذذي الظذذروف المسذذتقبلية  

 محل الخطط الاعتيادية.
م متواصذل  يوجود نظام متابعة فعال لرصد تقدم العمل فذي الخطذة وإجذراء تقيذ     -6

 لإنجازاتها وتصحيح الانحرافات إن حدثت تباعا.
 وكما يظهر في الشكل التالي:
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 خصائص التخطيط .11

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

 الاستمرارية : أي عدم توقف التخطيط وتواصله وعدم تقطعه. -1
 كون أهداف الخطة واضحة ومحددة لا غموض فيها.تبحيث   الوضوح: -2
 سهلة الفهم وغير معقدة. بمكوناتالبساطة: أن تأتي الخطة  -3
الواقعية : بحيث تذلاؤم الأهذداف الخطذة وغاياتهذا مذع معطيذات الحالذة السذائدة          -4

 وممكنة التنفيذ في ضوء الإمكانيات المتاحة.
سذذلامة البيانذذات : أي اعتمذذاد الخطذذة علذذى بيانذذات ومعلومذذات إحصذذائية دقيقذذة    -5

 .تجاهاتلابا التنبؤع وعملية تحليل الواق تخدم وصحيحة
ع البذدائل  ضذ الأولويات والبدائل : فالخطة الناجحة هي التي ترتب أولوياتهذا وت  -6

 لتنفيذ هذه البدائل.
التوقع : اعتمادها النظرة المسذتقبلية المسذتندة علذى احذدث الأسذاليب ومذن قبذل         -7

 لكونها وثيقة الصلة بالمستقبل.مرسة  هيئات مت
 صورة دقيقة لتنسجم مع قدرات الجهات المنفذة.بذ تحديد مسؤوليات التنفي -8

 كما في الشكل التالي:
 
 
 

الدافعة للتخطيط العوامل  

 

 

 

متابعة وتقييم 
 الخطة

 

ثبات الخطة 
 النسبي

مشاركة 
العاملين 
 بالتخطيط

 

واقعية تعبئة 
 الموارد

التنبوء 
 بالمستقبل

 

 القناعة بالتخطيط

4
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 ( 5شكل رقم ) 
خصائص التخطيط

 
 
 

 الصعوبات التي تواجل التخطيط .11

 تواجه التخطيط جملة من الصعوبات يمكن حصرها بالاتي:

 نقص الموارد الذاتية وفشل الجهود في الحصول على موارد خارجية. -1
 تنفيذ الخطة وتدني حماس العاملين لها.عدم الجدية في  -2
 البيروقراطية وتباطؤ الإجراءات الإدارية. -3
 الطموح المفرط في الخطة بما يفوق القدرات الفعلية لتنفيذ لها. -4
التعقيد الزائد والمفصل في صياغة الخطة مما يخلق سوء فهم لذدى المنفذذين    -5

 لأدوارهم أو عزوفهم عن التفاعل الايجابي معها.
 فر البيانات والمعلومات بالشكل الكافي للعملية التخطيطية.عدم تو -6
 عدم كفاية الزمن اللازم لتنفيذ الخطة. -7
غير متوقعذة   ارتفاع أسعار السلع والخدمات اللازمة لتنفيذ الخطة بمستويات -8

 المخططة. ازنةمما يرفع التكاليف ويؤدي إلى عجز في المو
 التخطيط إحداثها.مقاومة الواقع القائم للتغييرات التي يريد  -9

عدم توفر البيئة السياسذية والاجتماعيذة وعلذى رأسذها الاسذتقرار السياسذي        -11
 كإحدى الشروط المطلوبة لإنجاح تنفيذ الخطة.

 وضعته الخطة من أهداف.يختلف عما  يخلق وضعا قد نولوجيسرعة التقدم التك -11
 وكما مبين في الشكل أدناه: 

 الاستمرارية

تحديد 
مسؤوليات 

لتوقعا التنفيذ  

الواقعيةا  البساطة 

سلامة  
 البيانات

الاولويات  
 والبدائل

لوضوحا  
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 يطــألتخطأنواع  .12
Kinds of Planning 

تختار المنظمة عادة نمطا مذن التخطذيط الذذي يذتلاءم مذع طبيعذة عملهذا ويخذدم         
أغراضها ويحقق لها أهذدافها لهذذا فقذد تنوعذت أنمذاط التخطذيط كذي تغطذي الحاجذات          

 المتباينة للمنظمات والهيئات والدول والقطاعات ومن أنواع التخطيط مايلي:

 :التخطيط اس  اجم التأثير ويشمل الآتي -1
    التخطيط الاستراتيجي Strategic  Planning 

وهذذو التخطذذيط الذذذي لذذه آثذذار هامذذة ونوعيذذة علذذى المنظمذذة ومسذذتقبل عملهذذا   
أفقيذا   المنظمذة ولاتظهر هذذه الآثذار إلا فذي المذدى البعيذد كذالتخطيط لانتشذار        

بفتحهذا فذروع جديذدة  أو توسذعها عموديذا بإضذافة خطذوط إنتاجيذة جديذدة أو          
التخطيط لمواجهذة منافسذة شذديدة مذن الشذركات الأخذرى والوقذوف والثبذات         

 في السوق وغير ذلك.

     التخطيط التكتيكيTactical Planning 
وهذذو جذذزء مذذن التخطذذيط الاسذذتراتيجي يوضذذح سذذير العمليذذات ضذذمن إطذذار   

فذذي الحركذذة والتصذذرف ويصذذمم    المرونذذةف الإسذذتراتيجية ويعطيهذذا  الأهذذدا
عذذادة لينفذذذ وتجنذذى ثمذذاره فذذي المذذدى المتوسذذط وتخذذتص بذذه الإدارات العليذذا   

 (   6شكل رقم  ) 
الصعوبات التي 
 تواجل التخطيط

 البيروقراطية

الطموح 
 المفرط

 

 عدم توفر البيئة

مقاومة الواقع 
 القائم

سعارالأارتفاع   

 

 عدم توفر البيانات

عدم الجدية في 
 تنفيذ الخطة

نقص الموارد 
 الذاتية

 التعقيد الزائد

سرعة التقدم  عدم كفاية الزمن
نولوجيالتك  
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والإدارة الوسذذطى ومذذن أمثالذذه اختيذذار أنذذواع مذذن المعذذدات التذذي تذذدعم خطذذا   
 إنتاجيا معين.

    التخطيط التشغيليOperational Planning 
هذذذذذا  التكتيكذذذذي يشذذذذرح كيفيذذذذة تنفيذذذذذ عناصذذذذر التخطذذذذيطوهذذذذو جذذذذزء مذذذذن 

وفذذذذق خطذذذذط متوسذذذذطة المذذذذدى وتهذذذذتم بذذذذه الإدارات الوسذذذذطى     التخطذذذذيط
والإدارات الذذذذدنيا كخطذذذذة تذذذذوفير المذذذذواد الأوليذذذذة لخذذذذط إنتذذذذاجي أو تحديذذذذد 

 متطلبات إحدى أقسام المنظمة للقوى العاملة ما شابه.

  التخطيط الإجرائي 
 عمل أو نشاط أو فعالية.وهو تخطيط يومي يهدف لتنفيذ 

 يلي  التخطيط اس  المدى الزمني ويشمل ما -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 
بالطويلة وفي ضوء نتائجه يمكن إجراء التعديلات اللازمة على الخطة 

 بعيدة المدى.

 المدى  التخطيط قصيرShort –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 اس  الوظيفة -3

    التخطيط السياسيPolitical Planning  
وهذذذو التخطذذذيط الذذذذي يتنذذذاول الاختصاصذذذات العامذذذة للدولذذذة كالسياسذذذة         

الخارجيذذذة والداخليذذذة والتشذذذريعية وتوزيذذذع المسذذذؤوليات وقضذذذايا السذذذيادة      
 وغيرها.
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     لتخطيط الاقتصاديEconomic Planning  
الذذذدخل القذذذومي وهذذذو التخطذذذيط الذذذذي يعنذذذي بالشذذذؤون الاقتصذذذادية كتنميذذذة  

 والقطاعات الاقتصادية المختلفة وغيرها.

    التخطيط الاجتماعيSocial Planning     
ويذذراد بذذه التخطذذيط الذذذي يهذذتم بتنميذذة الأسذذرة وأفرادهذذا وتمكينهذذا اقتصذذاديا    

بتوسذذذع التعلذذذيم والعنايذذذة الصذذذحية والرعايذذذة      وذلذذذك وسياسذذذيا واجتماعيذذذا  
 الاجتماعية والارتقاء بالخدمات العامة لأجل تحقيق الرفاه الاجتماعي.

 تخطيط القوى العاملة Human –Resources Planning    
وهذذو التخطذذيط الذذذي ينصذذرف إلذذى قضذذايا القذذوى العاملذذة ابتذذداء مذذن تحديذذد    

والتأهيذذل والتطذذوير والاسذذتقرار الاحتياجذذات والتحشذذيد والإعذذداد والتذذدريب  
وغيرهذذا وعذذادة مذذا يذذرتبط هذذذا النذذوع مذذن التخطذذيط بذذالخطط الأخذذرى التذذي   

 تضعها المنظمة.

  التخطيط السكانيPopulation Planning   
ويهذذذذذتم بالسذذذذذكان ومعذذذذذدلات نمذذذذذوهم المرغوبذذذذذة وتذذذذذوزيعهم الجغرافذذذذذي    

 والاقتصادي والعمراني وحسب الجنس وغير ذلك.

  التخطيط الطبوغرافيTopographic Planning  
ويتذذذولى هذذذذا النذذذوع بوضذذذع السياسذذذات اللازمذذذة للاهتمذذذام بالتربذذذة وحسذذذن   
اسذذتغلالها والتوزيذذع المكذذاني للمشذذاريع غيذذر الزراعيذذة لتجنذذب إقامتهذذا علذذى  
المسذذاحات الصذذالحة للزراعذذة والعنايذذة بخصذذوبة التربذذة ومنذذع تلذذوث الميذذاه   

 ومنع التصحر وما شابه.وتوسيع الرقعة الخضراء 

  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 
النقديذذة والائتمانيذذة للحكومذذة وكيفيذذة إدارة الأمذذوال العامذذة بمذذا يذذتلاءم مذذع        

 ومحددات مصادر التمويل. متطلباتها الانفاقية

  تخطيط الإنتاجProduction Planning  
ويختص هذا النمط من التخطيط بقضايا الإنتاج كذالمواد الأوليذة ومصذادرها    

جودته وعدد ومؤهلات العذاملين  ونوعياتها وتدفقاتها ونوع الإنتاج وكميته و
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حسب الخطوط الإنتاجية وكفايذة خطذوط الإنتذاج وخطذط تطويرهذا ومذا إلذى        
 ذلك.

 التخطيط اس  المستوى التنظيمي-4
Planning According to the Level of Organization 

يختلذذف التخطذذيط وفقذذا لمسذذتوى الإدارة أو المسذذؤولية فذذي المنظمذذة فذذالإدارة  
تخذتص الإدارات والأقسذام   بينمذا   العليا فيهذا تخذتص فذي نذوع مذن التخطذيط       

 بأنواع أخرى ومن ذلك نذكر ما يلي:

  التخطيط التنظيمي والاستراتيجي 
ويشذذاركهم فذذي وتهذذتم بذذه الإدارة العليذذا والهيئذذات الإداريذذة والمذذدير التنفيذذذي 

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

ذلك يضعها الفرد لغرض تنفيذذ جانبذا مذن المهذام الموكلذة لذه        وغيرأسبوعية 
 ضمن الخطة العامة للقسم أو الإدارة العليا.

 المنهج القاعدي  او التخطيط بالمشاركة 
ان مفهوم التخطيط بالمشاركة يعنذي أن  تشذارك المجتمعذات المحليذة فذي كذل       

التخطيط وهي: تقييم الوضع ، تحديد المشكلات ، ترتيب الأوليذات ،  مراحل 
تحديد الاحتياجات التنموية ، إعداد خطذط التنميذة وكذذلك متابعذة وتقيذيم هذذه       
الخطط ، وهي تُمك ن المجتمع المحلي من بلورة النتائج المتحصل عليهذا مذن   

جذات المجتمذع   تقييم الوضع بالمشاركة وتحويلها الى مشاريع نابعة مذن احتيا 
 وقابلة للتنفيذ .

 

 التخطيط الشخصي .13
 

مجموعة خطوط تربطنا بالمستقبل نتمنى  إنها اي انها الرؤى التي تراود أي منا
تحت ضغط الظروف إلى تقليص قائمة  يضطر احدناان نصلها جميعا ولكن 
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فقد يتمنى أن يكون طبيبا أو تاجرا أو مستكشفا أو رساما أو شاعرا أو  رؤاه
 .زاهدا متعبدا 

والشخص العملي والواقعي هو الذي يضع أمامه هدفا واحدا أو مجموعة 
انه   محدودة من الأهداف ويعمل على توظيف كل جهوده من اجل بلوغها

جم مع رغباته ينس ،يختار من مجموعة الرؤى خطا واحدا يربطه بالمستقبل
أي انه يحول رؤيته للمستقبل  ، وسلوكياته والظروف المحيطة به وإمكانياته

 .رسالةإلى واقع قابل للتنفيذ انه يضع لنفسه 
 
تقف وراء عزوف الناس عن التخطيط الشخصي لحياتهم  أسبابهناك عدة ولكن 

 ما يلي: رأسهاأهميته وعلى  على الرغم من
 أصلا.عدم الاقتناع بالتخطيط  .1
الخوف من الإخفاق ومحاولة تجنب الألم  الهمة وغياب الطموح ضعف .2

 .الناشع عن ذلك
 للتخطيط. انتظار لحظات الصفاء والفراه التام للجلوس .3
 النزعة الكمالية والسعي بالإحاطة بكل شيء قبل البدء في كتابة الخطة .4

 اللامبالاة وعدم الاكتراث.
  .لأهميةللنفس والشعور بعدم ا النظرة الدونية .5
  .والدعة الكسل وحب الراحة .6
 عدم وجود أهداف واضحة في الحياة. .7
 الجهل بأهمية التخطيط في الحياة. .8
 بكيفية التخطيط وطرقه وأساليبه. الجهل .9

التعامل مع ما يستجد من المواقف  على المرء الاعتمادعلى قدرة .11
 الارتجال. والأحداث دون الحاجة إلى تخطيط مسبق أي

 الراهنة. بالعيش في اللحظةالاستمتاع  .11
 تفاصيلها. الاستسلام لامور العاجلة والغرق في .12
  .توهم أن التخطيط يتعارض مع التوكل على الله .13

 

 أسالي  التخطــيط .14
Planning Methods              

 تستخدم عملية التخطيط أساليب مختلفة نذكر منها ما لي:

  ؤأسالي  التنب -1
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عنذذدما تحذذدثنا عذذن أهذذداف الخطذذة وهنذذا نتحذذدث عنذذه كأحذذد      ؤلقذذد تناولنذذا التنبذذ 
يساعد علذى التوقذع بالأحذداث     ؤالأساليب التخطيطية الهامة وكما ذكرنا سابقا أن التنب

المستقبلية باعتماد الأساليب الرياضذية والإحصذائية لهذذا قيذل عنذه انذه الفذن المسذاعد         
 ما يلي: ؤومن طرق التنب والداعم للعملية التخطيطية

 لأسالي  النوعية اQualitative Methods  
وهي الطرق التي تعتمد على التخمين والحدس الذاتي والخبذرة المتراكمذة لذدى    

 الإداريين ومنها تقديرات المديرين وطريقة دلفي وغيرها.

  الكمية  الأساليQuantitative Methods  
أكثذر دقذة   وهي الطرق التي تعتمد على الأساليب الإحصائية والرياضذية وهذي   

من الطذرق النوعيذة ومنهذا الطذرق البيانيذة والمتوسذطات المتحركذة والانحذدار         
 والتمهيد الأسي البسيط.

  Linear Programmingأسلوب البرمجة الخطية  -2
وهذذو أسذذلوب رياضذذي يحتذذوي علذذى دالذذة هذذدف واحذذدة أو عذذدة دوال يسذذعى         

المعروفة كالموارد والقذوى  في ظل مجموعة من القيود والمحددات الإداري لتحقيقها 
 البشرية وغيرها.

إما لتعظيم المخرجات  وسميت بالخطية لان معادلاتها و دالة الهدف فيها خطية
 ت.أو لتصغير المدخلا

وبواسطة البرنامج الخطي يستطيع المخطط الوصول إلى أهداف محددة وذلذك  
عن طريق تغذية النموذج بقيم القيذود فذي النمذوذج كأعذداد العمالذة والأمذوال اللازمذة        

 وغير ذلك. والكمائنوكميات المياه والوقت اللازم 

 Net work planning Methodأسلوب التخطيط الشبكي  -3
نماذج شبكية توضح طريقة اتخاذ القرارات للوصذول   ويقوم هذا الأسلوب على

إلى أهداف معينة وحيث أن تحقيذق الأهذداف يقذع فذي صذلب العمليذة التخطيطيذة فذإن         
الأسلوب الشبكي يساعد في بلوه ذلك. ومن الأساليب الشبكية: مشكلة النقذل ومشذكلة   

 التخصيص ومشكلة اقصر مدار ومشكلة المسار الحرج ومشكلة أقصى تدفق.

 Management by Objectivesسلوب الإدارة بالأهداا أ -4



38 التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج

38 
 

على المشاركة الواسعة للعاملين في وضع الأهداف  الأسلوبويركز هذا 
 وسبل تحقيقها وتتم عملية التخطيط وفق هذا الأسلوب بالخطوات الآتية:

 وضع الأهداف  -
 إعداد خطة العمل  -
 عمل المراجعات الدورية  -
 تقييم الأداء  -

 Decisions Treeأسلوب شجرة القرارات  -5
وهي أداة لاتخاذ القرارات الإداريذة والماليذة والاقتصذادية وتتطلذب الكثيذر مذن       
المعلومات وإنها تقذدم تصذورا فعذالا عذن القذرار الأفضذل والقذرارات البديلذة والآثذار          

 والشممكل الآتمميالمترتبذذة علذذى هذذذه القذذرارات إضذذافة إلذذى مخذذاطر وفوائذذد كذذل قذذرار    
ي فكرة بسيطة عن رسوم الشجرة لقرار تطوير إنتاج جديد أو تعزيذز إنتذاج قذائم    يعط

وتوقعات ردود فعل السوق إزائها حيث تعطى القذرارات عنذد كذل دائذرة احتمذال كذل       
 نتيجة من ردود الفعل وبعد ذلك يجري حساب وتسجيل واختيار القرار الأفضل:

 انظر الشكل  التالي :
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   Decisions Matrixأسلوب مصفوفة القرارات  -6

وهو أسلوب يستخدم لتحديذد أفضذل البذدائل المعتمذدة وتقليذل الأخطذار المترتبذة        
 على الأخطاء الناشئة عن القرارات غير الصحيحة.

مذدى  وتبدأ المصفوفة عادة بتحديذد الأهذداف ثذم إعطذاء كذل هذدف وزنذا يعكذس         
أهميته وحقول عمودية أخذرى تعكذس خصائصذه وتكاليفذه  وتعطذي درجذات تقييميذة        

 لكل هدف ومن خلال إجمالي التقدير يمكن تحديد الخيار )الهدف( الأفضل.
 (: 1لنأخذ المثال البسيط الأتي والمبين في الجدول رقم ) 

 (  1جدول رقم  ) 
 مصفوفة اختيار ثلاثة أنواع من السيارات

 الدرجات التقييمية البديلالهدا أو 
 التقدير مجموع السعر الجمالية النوع الحجم 
 13 2 1 3 7 22تويوتا طرا  
 15 3 4 5 3 31تويوتا طرا  
 11 2 1 2 6 35تويوتا طرا  

0.2 
0.3 

0.4 

0.5 

0.5 

0.4 

0.2 

 

0.1 

 أنتاج جديد

املشتطوير   

سريعتطور   
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 جيد
 متوسط
 ضعيف

يدج  
 متوسط
 ضعيف

 جيد
 متوسط
 ضعيف

 جيد
 متوسط
 ضعيف

0.3 

0.2 

 0.6 

0.3 
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   Decisions Matrixأسلوب مصفوفة القرارات  -6

وهو أسلوب يستخدم لتحديذد أفضذل البذدائل المعتمذدة وتقليذل الأخطذار المترتبذة        
 على الأخطاء الناشئة عن القرارات غير الصحيحة.
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 لكل هدف ومن خلال إجمالي التقدير يمكن تحديد الخيار )الهدف( الأفضل.
 (: 1لنأخذ المثال البسيط الأتي والمبين في الجدول رقم ) 

 (  1جدول رقم  ) 
 مصفوفة اختيار ثلاثة أنواع من السيارات

 الدرجات التقييمية البديلالهدا أو 
 التقدير مجموع السعر الجمالية النوع الحجم 
 13 2 1 3 7 22تويوتا طرا  
 15 3 4 5 3 31تويوتا طرا  
 11 2 1 2 6 35تويوتا طرا  

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 

7

 



40 التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج

40 
 

وعند ملاحظة الجدول أعلاه والذي يعرض الدرجات التقييميذة لانذواع الثلاثذة    
المطروحة فإن الخيار الرشذيد لابذد وان يقذع     لسيارات تويوتا  وفق الخيارات الأربعة

 (.15يمية وقدرها )يلحصوله على أعلى الدرجات التق 31على نوع تويوتا طراز 

 
 التخطيط لعملالبيئة المناسبة  .15

لابذذذد لأيذذذة خطذذذة أن تتذذذوفر لهذذذا البيئذذذة المناسذذذبة للعمذذذل بمذذذا فذذذي ذلذذذك سذذذبل        
التذذذي ترفذذذع   مواجهذذذة عمذذذل المتغيذذذرات المضذذذادة للخطذذذة وكذذذذلك خلذذذق الظذذذروف     

مذذذن القذذذدرات التنفيذيذذذة للمنظمذذذة علذذذى مختلذذذف مسذذذتوياتها لضذذذمان الوصذذذول إلذذذى    
 :يلي الأهداف الموضوعة. ومن هذه الظروف نذكر ما

سذاهم  يإلزامية التخطيط:بما أن الخطة تعبر عن إرادة المنظمة وترسم مستقبلها و -1
 زمة للجميع.العاملون جميعهم في وضعها لهذا يتعين أن تكون عملية تنفيذها مل

تمسك الإدارة وإيمانها بالتخطيط:حيث لا فائدة من أيذة خطذة إذا كانذت الإدارة لا     -2
تذذؤمن بفلسذذفتها وبأهذذدافها ويحذذدث العكذذس إذا كانذذت الإدارة متمسذذكة بذذالتخطيط    
وراعية له فإن العاملين يحذون حذوها وتنمو البيئة الحاضنة للعمليذة التخطيطيذة   

 وتتطور.
فذي التخطذيط:من العوامذل المسذاعدة علذى نجذاح الخطذة هذي         المشاركة الجماعية  -3

مشذذاركة جميذذع العذذاملين فيهذذا وعلذذى مختلذذف مسذذتوياتهم وهذذذا مذذا يخلذذق حماسذذا   
 جماعيا في تنفيذها.

خلذذق التشذذذكيلات الإداريذذة الملائمذذذة:يتطلب تنفيذذذ أيذذذة خطذذة  تشذذذكيلات إداريذذذة      -4
كذون المنظمذة   متخصصة وموظفين مؤهلين لإدارة هذه التشكيلات وبذدون ذلذك ت  

 غير قادرة على نهوض بأعباء الجانب التنفيذي لها.
مرونة التخطيط التذي تجعذل الخطذة قابلذة للتكيذف للمتغيذرات غيذر المتوقعذة ممذا           -5

 يعطيها القدرة على الاستمرار والنجاح.
العلاقة التكاملية بين الخطط:والتي تقضي إرساء علاقات تكامل وتفاعذل ايجابيذة    -6

لفذذة مذذن الخطذذط كذذالخطط القطاعيذذة والخطذذط ذات المذذديات       بذذين الأنذذواع المخت 
الزمنيذذذة المختلفذذذة والخطذذذط علذذذى المسذذذتويات وغيرهذذذا وفذذذي حالذذذة غيذذذاب هذذذذه 

 العلاقات التكاملية يحدث التناقض بين الخطط وتتلكأ عملية تنفيذها.
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 The 12 Psالقاعدة الرابعة  العناصر الاثنتا عشر  
 .يمنعون الأداء الهزيل، والمثابرة الإصرار تحديد الهدا ،التخطيط المناس  المسبق ،الشغف ،الصبر،

Purpose, proper prior planning, passion, patience, persistence and 
perseverance prevent piss poor performance 

 أهميةذهبية في  قواعد .16
 وفاعلية التخطيط          

 
 التخطيط وفاعليته: أهميةالقواعد التالية المتسلسلة تعكس 

 
 The 6 Ps العناصر الستة القاعدة الاولى   

 التخطيط المسبق المناسب يعزز ذروة الأداء      
Proper Prior Planning Promotes Peak Performance   

 
 The 7 Ps العناصر السبعةالقاعدة الثانية  

 نع الأداء السيعمالمعد مسبقا ي التخطيط المناسب
Proper Prior,Preparation,and Planning Prevents Poor Performance 

 
 The 10 Ps العناصر العشرة القاعدة الثالثة     

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

 

 

 

 
 

  

 التخطيط أهميةفي  إيماءات .17
 ليست البناية المقصودة -1

التي يعملون  المنظمة أرسلتهمشركات البناء،  إحدىكان هناك عاملين في 
البنايات، و عندما وصل العاملان الى  إحدىسطح  إصلاحمن اجل  لحسابها

مكتوب عليها )المصعد معطل( تصدمهم، فتوقفوا هنيهة  بلافتةإذا المصعد و
سريعا بالصعود على الدرج  أمرهم  احسمو ماذا سيفعلون، لكنهميفكرون في 
يحملون المعدات لهذا  دور، سيصعدون و هم 41العمارة بها  أنبالرغم من 

  .الارتفاع الشاهق، لكنها الحماسة
الى  أخيراو بعد جهد مضن، وعرق غزير، و جلسات استراحة كبيرة، وصلا 

The 6 Ps  القاعدة الاولى : العنا�سر ال�ستة
 التخطيط الم�سبق المنا�سب يعزز ذروة الاأداء

  Proper Prior Planning Promotes Peak Performance"

The 10 Ps  القاعدة الثالثة: العنا�سر الع�سرة
تحديد الهدف ،التخطيط الم�سبق ،ال�سغف ،ال�سبر والاإ�سرار ،يمنعون الاأداء ال�سعيف

Purpose، prior planning، passion، patience and persistence prevent piss poor performance"

The 7 Ps القاعدة الثانية: العنا�سر ال�سبعة
 التخطيط المنا�سب المعد م�سبقا يمنع الاأداء ال�سيئ

Proper Prior،Preparation،and Planning Prevents Poor Performance

The 12 Ps  القاعدة الرابعة: العنا�سر الاثنتا ع�سر
تحديد الهدف ،التخطيط المنا�سب الم�سبق ،ال�سغف ،ال�سبر،الاإ�سرار والمثابرة ، يمنعون الاأداء الهزيل.

 Purpose، proper prior planning، passion، patience، persistence
and perseverance prevent piss poor performance
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 .غايتهما
لك بهما، احدهما  الإفصاحو قال: لدي خبرين اود  الآخر هنا التفت احدهما الى

 .سار غير الآخرسار و
 .فلنبدأ بالسار إذنفقال صديقه: 

 .أخيراالبناية  السطحفقال له صاحبه: ابشر، لقد و صلنا 
 .فقال له صاحبه بعد ان تنهد بارتياح: رائع لقد نجحنا، اذن وما الخبر السيع

  .المقصودة البنايةفقال له صاحبه في غيظ: هذه ليست 
 

 فرصة من التقدم إضاعة-2

بمنشاره اليدوي القديم، وكانت لديه  يحكى أن نجارا كان منهمكا في تقطيع الخشب
ينجزها، وبينما هو في قمة الانهماك في  الكثير من الطلبات لقطع من الأثاث عليه أن

بالكهرباء. لم يكن لدى جديد يعمل  العمل، جاءه صديق له يخبره بنيأ ظهور منشار
الجديد، وظل صاحبه يحاول  النجار متسع من الوقت ليتعرف على هذا الجهاز
المنشار الكهربائي بدل منشاره  إقناعه بالفوائد التي ستعود عليه إن هو تعلم استخدام

 !آلة جديدة ليس لدي وقت لأتعلم استخداماليدوي، ولكنه ظل يردد : 
 

  أعمالنا وجعلها محورالتمرس على وضع الأهداا  .3
فوقف الأول في موقف  .نحوه أجرى أب اختبارا لأبنائه فوضع لهم هدفا ليصوبوا

الشجرة التي وضعت عليها  ؟فقال : أرى الهدف وأرى ،فسأله ماذا ترى التصويب
 وقدم الثاني إلى موقفا فطلب منه التأخر .الهدف، وأرى حمارا إلى جوار الشجرة

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

 الابن الثالث : أرى الهدف. فسأله وماذا ترى غير الهدف؟ فقال : لا أرى غير
الذي  أنت فقال الأب : .والابن يجيب بنفس الجواب فكرر السؤال عدة مرات .الهدف

 .ستصيب الهدف
وهذه القصة تبين لنا أنه ليس من المهم فحسب أن نتقن وضع الأهداف،ولكن تلك 

إلى  الأهداف لا بد أن تكون واضحة المعالم ولابد أيضا أن نركز عليها حتى لا نصل
 .أهداف أخرى غير التي نريد

 

 من أراد أن يتعلّم لا بدّ أن يتألم .4
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 ين ، ولأنّهما لم يُبريا كان لهما نفس الطّول ؛إلا أنّ أحدهماقلمين كانا صديق يحكى أنّ

الآخر  ملّ حياة الصّمت والسّلبيّة ، فتقدّم من المبراة ، وطلب أن تبريه . أمّا القلم
  . فأحجم خوفاً من الألم وحفاظاً على مظهره

اً . الزّمن ، عاد بعدها قصيراً ؛ ولكنّه أصبح حكيم غاب الأوّل عن صديقه مدّة من
الرّشيق فلم يعرفه ، ولم يستطع أن يتحدّث إليه ...  رآه صديقه الصّامت الطّويل

 . عن نفسه فبادره صديقه المبريّ بالتّعريف
القلم القصير  تعجّب الطّويل وبدت عليه علامات السّخرية من قصر صديقه . لم يأبه

ويخطّ  يكتب بسخرية صديقه الطّويل ، ومضى يحدّثه عما تعلّم فترة غيابه وهو
دموع  كثيراً من الكلمات ، ويتعلّم كثيراً من الحكم والمعارف والفنون .. انهمرت
لتبريه ،  النّدم من عيني صديقه القلم الطّويل ، وما كان منه الا أن تقدّم من المبراة

 ...وليكسر حاجز صمته وسلبيّته
  .من أراد أن يتعلم لا بد أن يتألمأن  : بعد أن علم

 
 

 الهدا إيجادير يساعد على التفك .5

إحدى الدول ليرى إن كانت  تم إرسال بائع أحذية في مهمة تستغرق أسبوعين إلى
الطائرة وجاب الدولة لمدة  استقل البائع، هناك أي إمكانية لإقامة أعمال فيها 

لنا أي فرصة في  : " أيها الرئيس " لا توجد المنظمةأسبوعين ثم عاد ليخبر رئيس 
  . " ، إنهم لا يلبسون أية أحذية هناك على الإطلاقهذه الدولة 

رجل أعمال ذكي، وقرر أن يرسل بائعاً آخر في نفس المهمة  المنظمةكان رئيس 
لنفس الدولة، استقل البائع الطائرة في رحلة مدتها أسبوعين ، وعندما عاد ، أسرع 

 : شركته مباشرة ودخل على رئيسه والحماس يملؤه من المطار إلى
لبيع الأحذية في هذه الدولة ، فلا يوجد أحد يلبسها  يها الرئيس ، لدينا فرصة رائعةأ "

 ! بعد
 

  الأولوياتوضع وترتي    أهمية .6
بإلقاء محاضرة عن أهمية تنظيم وإدارة  قام أستاذ جامعي في قسم إدارة الأعمال

عبارة عن المثال  كان .الفكرة إليهم حيث عرض مثالا حياًّ أمام الطلبة لتصل الوقت
ثم أحضر عدداً من الصخور  اختبار قصير ، فقد وضع الأستاذ دلواً على طاولة

تلو الأخرى، وعندما امتا الدلو سأل  واحدة بوضعها في الدلو بعناية الكبيرة وقام
 : الطلاب

 هل هذا الدلو ممتلع ؟
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 .قال بعض الطلاب : نعم
 : فقال لهم

 الحصيات الصغيرة من تحت الطاولةب أأنتم متأكدون ؟ ثم سحب كيساً مليئاً
الفراغات الموجودة بين الصخور  وقام بوضع هذه الحصيات في الدلو حتى امتات

 .الكبيرة
 : ثم سأل مرة أخرى

 : هل هذا الدلو ممتلع ؟ فأجاب أحدهم
 . لا ربما

 الدلو الأستاذ إجابة الطالب ، وقام بإخراج كيس من الرمل ثم سكبه في استحسن
 .جميع الفراغات الموجودة بين الصخور امتات حتى

  : وسأل مرة أخرى
 هل امتا الدلو الآن ؟

 . فكانت إجابة جميع الطلاب بالنفي
 .ذلك أحضر الأستاذ إناء مليئا بالماء وسكبه في الدلو حتى امتا بعد

 : وسألهم
 التجربة في اعتقادكم ؟ ما الفكرة من هذه

  : أحد الطلبة بحماس أجاب
ان جدول المرء مليئاً بالأعمال ، فإنه يستطيع عمل المزيدوالمزيد بالجد أنه مهما ك
 والاجتهاد

 .. أجابه الأستاذ : صدقت
 . ولكن ليس ذلك هو السبب الرئيس

الكبيرة أولا ، ما كان بإمكاننا وضعها  فهذا المثال يعلمنا أنه لو لم نضع الصخور
 .أبداً

 الكبيرة ؟البعض وما هي الصخور  ثم قال : قد يتساءل
كتعليمك وطموحك ، وإسعاد من  الحياة أو مشروع تريد تحقيقه إنها هدفك في هذه

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

 .والإبداعهذا هو عدو النجاح و .وضعها أبداً
 
 
 النقص في توفر المعلومات  .7

بلدية  يذكر أن إحدى الشركات المتخصصة في صناعة الخشب ، استأجرت من
 المدينة غابة من غابات البلدة حتى تستفيد من خشب شجر الغابة الكثيفة ،فوافق
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  ! تبلدية المدينة على أن تؤجرهم الغابة لمدة ثلاثة أيام فقط
بالعمّال وخطب فيهم خطبة  المنظمةالأخشاب اجتمع مدير  ولما كان يوم تقطيع

ممكن من تقطيع الأشجار ، وحذرهم من التهاون  حمّسهم فيها على إنجاز أكبر قدر
العمّال في جد ونشاط يقطّعون الأشجار ،  في العمل ، ولمّا بدأت صافرة العمل بدأ

رخ بهم أحد العمّال عزائمهم ، وفجأة يص من خلفهم يحمّسهم ويقوّي المنظمةومدير 
فصاح .. يشير إليهم أن استمروا ولا تسمعوا له المنظمةعن العمل ، ومدير .ليتوقّفوا

تعملون فيها ليست هي الغابة التي استأجرناها ، بل  بهم ذلك العامل أن الغابة التي
 استأجرنا تلك الغابة المجاورة.

 
عن العمل الذي تسعى لإقامته ،أو  النقص في توفّر المعلوماتيعكس  أان هذا الخط

إيجاده ، من حيث الأهداف والوسائل ، ومدى فائدة العمل ، ومدى الحاجة إليه 
 ،والزمن الذي يستغرقه ومن سيقوم به ، واللوازم المادية أو البشرية اللازمة لإنجازه

. 
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 الفصل الثاني
 التفكير الاستراتيجي

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

التفكير التحليل ، بينما  الاستراتيجي يدور حولالتخطيط  لكون ، الاستراتيجي
في هذه الحالة  التخطيط الاستراتيجيف التوليف والتركيب . يدور حول الاستراتيجي

، الخطوات  أن تنفذ الكيفية التي يمكن، وتصميم إلى خطوات  يعني تقسيم الهدف
 يستخدم الاستراتيجيالتفكير  لكل خطوة من الخطوات بينما المتوقعةالعواقب  تقديرو

 تتجه يجب أن أينالى  بشان، ورؤية ، منظور متكامل  لصياغة والإبداع الحدس
 ةوالصريح واعيةالتصورات المن الآراء و النوعيانه التوليف  المنظمة؟

 .المنظمات إستراتيجيةميزة تنافسية و نطاق التي تحدد  والاستباقية
استكشاف تحليل و على التفكير الاستراتيجي ينبغي أن يساعد من الناحية العملية

التي من شأنها  الإجراءاتبوضع   التخطيطيقوم ومن ثم  الوضع المعقدتحديد وفهم و
نستنتج ، وبالتالي محدد مسبقا من أجل تحقيق هدف ممكن اكبر تأثير إيجابي إحداث

 ستراتيجيالتفكير الا الاستراتيجي.وهكذا فان لتفكيرل ابعت التخطيط الاستراتيجي أن
مستوى  الأعمال فيو والمواقف الإستراتيجيةالخطط  في تطوير يساعد مهم لأنه

 تنوي المنظمة المحتملة التيالتغييرات الإيجابية الأهداف و على أساس معين
 والمديرون الشركات تطلب ان يحمل التنفيذيون تحقيقها،وبسبب ذلك فأن معظم

 تقليدية. بطريقة الذين يفكرونأولئك  وليس من ضمن استراتيجيةعقلية 
 خطوات المنظمة ، وتطوير التنبؤ بمستقبل على ساعد الاستراتيجيي اذن التفكير
والابتعاد  للتغيير، المستقبل والسعي بقدرة أكثر على التكيف الوصول الى حول كيفية

 الفشل. يمكن أن تؤدي إلى المسارات التي عن
والتفكير الاستراتيجي يساعد على تحديد ان التمييز بين"التخطيط الاستراتيجي 

في مجال  حقيقة واقعة ومعرفة لأي واحد  منهما يتعين ان تعطى الأولوية،  بل هو
  الأعمال في الوقت الحاضر.

 
 

 تعريف التفكير الاستراتيجي .2
 يعرف التفكير الاستراتيجي  كونه :

 
 :   المفهوم البسيط للتفكير الاستراتيجي

ماذا سيكون عليه الواقع الجديد للمنظمة ومستقبلها  ، بجميع أبعاده هو محاولة لتوقع 
 ومعاييره ومتطلباته، والسعي للتأثير في متغيراته.
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 : المفهوم الموسع للتفكير الاستراتيجي
انه تفكير يستشرف المستقبل ويحدد اتجاها يقود المنظمة لاستثمار الفرص 

وضع الخطوات المناسبة التي تنقل  رؤيتها والمتغيرات المستقبلية، ويقودها نحو  
 إلى واقع، ويحاول التأثيرعلى مساراتها من اجل ان يتحول ذلك الحلم الى واقع.

 
 

 التفكير أنواع .3
 :يقسم التفكير الى نوعين هما

:ويمكن تسميته بالتفكير التقليدي أو غير الفعال ويمارسه غالبية  التفكير العادي .1
الناس في حياتهم الاعتيادية اليومية ولا يحتاج إلى جهد عقلي كبير بل يستند إلى 

 .تفكير بسيط متمثل بالفهم والانتباه والتذكر
ره انه مفهوم يقوم على محاولة توقع ماذا سيكون عليه الواقع الجديد )المستقبل بإطا

 المرن( .
بالتفكير الفعال  أحياناويسمى موجه  مركب أووهو تفكير     الاستراتيجي التفكير .2

ويتطلب قدرات عقلية عالية وخبرات معرفية متميزة ممثلة بالتفكير الإبداعي 
والتفكير الناقد والتفكير الاستراتيجي ويعتمد على مهارة توليد أفكار جديدة 

 . والتطبيق و التقييموالاستنتاج  ومهارات التحليل
نشاط فكري منظم وأسلوب علمي معاصر لبناء تصوَر المستقبل المأمول و إيجاد  انه

فضاء جديد للحرية ومناخ ديمقراطي سليم تبرز فيه الرؤى الجديدة والمهارات 
 المتميزة .

ان التفكير الاستراتيجي يعد مسار فكري وعقلي محدد أو قناة فكرية تبث وتستقبل  
صوراً وأفكاراً تتناسب مع الهدف المنشود وتعمل على تصفية المعلومات الواردة 

إلى الذهن وغربلتها من الشوائب ولهذا فان التفكير الاستراتيجي يسبق أي عمل 
 قيادي بما فيه التخطيط الاستراتيجي

 
 التفكير الاستراتيجي بعادأ -4

 تتلخص أبعاد التفكير الاستراتيجي بما يلي : 
طريق خاص للتفكير، يهتم بمعالجة البصيرة، ينجم عنه منظور متكامل انه  .1

للمنظمة، من خلال عملية تركيبية ناجمة عن حسن توظيف الحدس والإبداع 
 Henryهنري منسييرج )وذلك وفقا ل .في رسم التوجهات الإستراتيجية

Minzberg(منذ عام )م( الذي وضع مفهوم التفكير الاستراتيجي في 1994
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إطار أكاديمي واضح وحدد غاياته وأبعاده ووضع حدوده مع المصطلحات 
 الأخرى. 

ان التفكير الاستراتيجي يعد مسار فكري وعقلي محدد أو قناة فكرية تبث  .2
تنقية مل على وتستقبل صوراً وأفكاراً تتناسب مع الهدف المنشود ،تع

 .المعلومات الواردة إلى الذهن من الشوائب
ان التفكير الاستراتيجي يسبق أي عمل قيادي بما فيه التخطيط الاستراتيجي أو  .3

 الإدارة ألاستراتيجيه أو صياغة ألاستراتيجي.
ضرورته للقيادات في المستويات الإدارية العليا والمستويات الإدارية الأدنى  .4

التي  وإيجابياتاده منهجاً علمياً لقيادة المؤسسات لأهميته من ممارسته واعتم
في محيطها الكلي والتفاعل الدائم  المنظمةمنها بلورة الإطار الفكري للنظر إلى 

 مع بيئتها.
تأكيده على أهمية استشراف المستقبل وتحديد اتجاهاته بدلًا من الانشغال  .5

 بالحاضر ومشاكله التي هي امتداد للماضي.
وحسن استثمارها  المنظمةتوحيد الجهود وتعبئه الطاقات البشرية العاملة في  .6

 وحثها على الإبداع والابتكار.
والرضا الوظيفي بين العاملين وإشاعة ثقافة  منظمةالولاء والانتماء لل تقويته .7

 الحوار والمشاركة والتفاؤل والشفافية بينهم في مناخ ديمقراطي سليم .
 لتضامنية والمشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات.تعميقه المسؤولية ا .8
تحقيقه التكيف والتفاعل الايجابي مع البيئة المحيطة من خلال توظيف  .9

  الداخلية المنظمةالإمكانيات و القدرات واستثمار الموارد المتاحة في بيئة 
التفكير الإستراتيجي على الابتكار وتقديم أفكار جديدة يصعب على  اعتماد  .11

 افسين تقليدها إلا بتكلفة عالية أو بعد وقت كبير.المن
لاستغلال  المنظمةانه تفكير يستشرف المستقبل ويحدد اتجاها ته ويقود   .11

الفرص والمتغيرات المستقبلية، كما يقودها لاستنباط الاستراتيجيات ورسم 
 الخطوات المناسبة التي تحول رؤيتها إلى واقع،

ع إعطائهم أكبر قدر من الحرية المنظمة في انه يشرك أكبر عدد من الأفراد م .12
التعبير عن آرائهم وعدم فرض أية قيود على الاقتراحات والأفكار المقدمة 
منهم، بل يتم تقييمها في مرحلة لاحقة لتقديمها لضمان وجود أكبر قدر ممكن 
من الأفكار والمقترحات البناءة، فكثير من الأفكار الخلاقة بدأت بأفكار كان من 

 عب تصديقها.الص
ان غياب تطبيق منهج التفكير الإستراتيجي،عادة ما يضع المديرين والقيادات  .13

والمسئولين في جو من التشويش وعدم وضوح الرؤية، وبذلك فأن من لديه فكر 
استراتيجي قادر على وضع خطط إستراتيجية ومن لا يفكر استراتيجيا  يصعب 
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 فعالة. إستراتيجيةعليه وضع خطة 
   

 القائد ومنهج التفكير الاستراتيجي -5
 

تحولات نوعية كبيرة في مجالات العلم والمعرفة بيمر العالم الجديد في الألفية الثالثة 
وتغير سريع في معطيات التكنولوجيا ، والاتصالات والحاسب الآلي والانترنيت 

والتي تمثل تحديات كبيرة لكافة المؤسسات في ،وفي سوق العمل والاقتصاد الخ 
 الاستراتيجي ما يلي: من القائد ذي التفكير الأمر الذي يتطلب عالم المعاصر،ال

في مجالات العمل وأساليبه وكذلك في الأنماط والمعايير  يتغير جذر  إجراء .1
في ظل هذه الظروف المتغيرة والتحديات التي التي تحكم عمل المؤسسات 

 تلك المؤسسات.  تواجهها
الابتعاد عن أساليب العمل النمطية وبيروقراطية الإدارة وتفكيرها التقليدي  .2

 . صارت غير ملائمة لتحديات المستقبل لأنها
إيجاد أساليب معاصرة جديدة تعمل وفق إطار التفكير الاستراتيجي لأنه أصبح  .3

وتقديم  والإبداعمن خلال اعتماده التجديد  يشكل جوهر الإدارة الإستراتيجية
وينطلق من  أفكار ونتاجات جديدة ومقترحات بناءه ورؤية ناقدة لافكار،

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

من خلال تمشية الأعمال  المنظمةبدلًا من الاكتفاء بإدارة  منظمةالمستقبلية لل
 .وتينية اليومية التي تأخذ معظم وقتهمالر

توفر المهارة والقدرة على فهم وتحديد الإمكانات والموارد المتاحة في البيئة  .5
وتحديدها ودراستها  منظمةالداخلية والمتغيرات المحيطة في البيئة الخارجية لل

وتحليلها لتحديد نقاط القوة والضعف داخلياً والفرص والتهديدات الخارجية 
ومن ثم صياغة البدائل الإستراتيجية واختيار البديل الأفضل  المنظمةيطة بالمح

 . لتحقيق الأهداف الإستراتيجية
تأمل الوفق منهج التفكير الاستراتيجي والإدراك والتصور الاستراتيجي و العمل .6

تمتع بعقلية منفتحة ورؤية إستراتيجية الم الحدس والخيال والإبداع واستخداو
 واضحة .

 مهامه  تنحصرالذي القائد التقليدي  على نمطية العمل التي يتسم بها الخروج .7
في تنفيذ التعليمات وتطبيق الأنظمة والقوانين حرفياً وتطبيق الخطط كما وردت 
دون تعديل وتنفيذ المهام ومتابعتها توقيع المعاملات الورقية التي تأخذ معظم 

 .مع )البيئة الخارجية( وخاصةً المنظمةمحيط  وقته الرسمي والانغلاق على
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 القائد ومنهج التفكير الاستراتيجي
الابتعاد عن أساليب  إيجاد أساليب معاصرة جديدة

 العمل النمطية
إجراء  تغير جذري في مجالات 

 العمل
تحديد الإمكانات والموارد 

 المتاحة
 استخدام الحدس والخيال والإبداع

 
 التأمل والتفكير
 

 الخروج على نمطية العمل 
 

 إدراك الحاجة إلى التغيير والتطوير

اما مهام القائد الاستراتيجي فأنها تتمثل في صياغة الرؤية والرسالة والأهداف   .8
الإستراتيجية وصياغة الإستراتيجية الجديدة بحيث تنسجم مع طبيعة عمل 

وتطلعاتها المستقبلية نحو النمو و التميز وإدراك الحاجة إلى التغيير  المنظمة
 .والتطوير 

  في الشكل التالي كما مبين
 
 

   
 

 
 

 
 ( 8شكل رقم) 

 
 

 

 خصائص ومزايا التفكير الاستراتيجي .6
  يأتيمن مزايا التفكير الاستراتيجي  ما 

لكونه يعتمد الإبداع والابتكار في  Divergent تباعدي أنه تفكير افتراقـي أو .1
تطبيقات مستحدثة لمعرفة سابقة، وهو لذلك  يكتشفالبحث عن أفكار جديدة أو 

والتصوُّر وإدراك معاني الأشياء  يحتاج إلى قدرات فوق العادية للتخيُّل
 .والمفاهيم وعلاقاتها

يعتمد الإدراك والاستبصار والحدس  Synthesizing هو تفكير تركيبي وبنائي .2
 .المستقبل قبل وقوعه لاستحضار الصور البعيدة ورسم ملامح

للعالم  باعتماده الرؤية الشمولية Systematic Thinking منظموهو تفكير  .3
 المحيط ولربطه الأجزاء في كلها المنتظم ولانطلاقه من الكليات في تحليله

 .للظواهر وفهمه لاحداث
العقلية على  وهو تفكير تفاؤلي وإنساني يؤمن بقدرات الإنسان وطاقاته -

 حتمالات مما سيقع ويحّث على وجوب توظيفاختراق عالم المجهول والتنبؤ با
 المعرفة المتاحة وتوفير الأجواء المشجعة على المشاركة في صناعة المستقبل

يُق ر أنصاره بواقعية الصراع  Competitive Thinking تفكير تنافسي وهو .4
ويتطلعون إلى اقتناص الفرص قبل غيرهم ويؤمنون بأن  بين الأضداد والقوى

البصيرة ممَّن يسبقون الآخرين في اكتشاف  العقول وذويالغلبة لأصحاب 

اإجراء  تغير جذري في مجالات العمل

التاأمل والتفكير

الابتعاد عن اأ�ساليب العمل النمطية

القائد ومنهج التفكير الا�ستراتيجي

تحديد الاإمكانات والموارد المتاحة

الخروج على نمطية العمل 

اإيجاد اأ�ساليب معا�سرة جديدة

ا�ستخدام الحد�س والخيال والاإبداع

اإدراك الحاجة اإلى التغيير والتطوير



52 التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج

52 
 

مختلفة، وأهمية المنافسة تتمثَّل في  المعرفة الجديدة أو تطبيق الأفكار بصِيَغ
قيمة مضافة،  إدخال عنصر المخاطرة التي تُرضي الزبائن وتخلِق

 بما والإستراتيجيون ميالون للمخاطرة وللمنافسة التي تدفعهم لمواصلة التفكير
 .هو جديد

يبدأ من  والتفكير الاستراتيجي يُعّد تفكير تطويري أكثر منه إصلاحي لكونه .5
 المستقبل ليستمد منه صورة الحاضر وينطلق من الرؤية الخارجية ليتعامل من

وإن كان  proactive خلالها مع البيئة الداخلية ولذلك يُوصف بأنه استباقي
 .تارةً أخرىبالثورية تارةً وبالمثالية  البعض يوصفه

الاستراتيجي متعد د الرؤى والزوايا فهو يتطلّب  وأخيراً وليس آخراً فإن التفكير .6
ويتبنى النظر من الأعلى لفهم ما هو أسفل  النظر إلى الأمام في فهمه للماضي

لفهمما هو كلي ويلجأ للتحليل abstract  ويوظ ف الاستدلال التجريدي
يكون للخيال  لأشياء بواقعية، ومثلمالفهم حقيقة ا Diagnostic التشخيصي

الأساليب  وللحدس دوره في طرح الأفكار التطويرية السابقة لزمنها فإنه يوظ ف
 الكمية ولغة الأرقام وقوانين السببية والاطراد في فهم المتغيّرات المستقلة

 .والمتابعة في علاقات الأشياء مع بعضها
القدرة على بناء الغايات، والبصيرة النافذة والفراسة في وزن الأمور، وقادرون  .7

على الاستشعار البيئي، ولديهم القدرة على تحليل البيانات والمعلومات 
وتفسيرها، ويمتلكون مهارة الاختيار الاستراتيجي، وتحديد الموارد والإمكانات 

والقدرة على التجاوب الاجتماعي المُتاحة واستخدامها بكفاءة، ولديهم الكفاءة 
وبيئتها المحيطة، ومواكبة عولمة الفكر الإداري، واتخاذ القرارات  المنظمةبين 

 .الإستراتيجية
 

 تنمية التفكير الاستراتيجي .7
وكما التفكير الاستراتيجي قد يكون مفهومًا في معناه لدى كثير من المدراء، 

ببساطة مستوى عال من مهارة صنع القرار، وهو يشمل معرفة  ذكرنا فانه
الاتجاهات والافتراضات التي تنطوي على تحد مع المحافظة على رؤية شمولية 

عالمية لاوضاع، 
وتشجيع وتبني مبادرات 

التغيير والتجديد 
والتطوير.ويتطلب هذا 

النمط من التفكير معرفة 
جيدة بوضع المنظمة أو 

ارة الراهنة أو الإد المنظمة
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والبحث عن سبل للاستفادة من الفرص. وأصحاب التفكير الاستراتيجي يسألون 
عما يمكن وما يجب عمله للتقدم لامام، وليس عن كيف يمكن تنفيذ مشروع 

فينم « كيف»ينم عن تفكير استراتيجي أما السؤال بـ «. ماذا»معين. فالسؤال بـ 
 عن نهج تكتيكي

و كعضو في فريق عمل متعدد المهام، فإن التفكير وإذا كنت تعمل منفردًا أ
الاستراتيجي يمكنك من التركيز على ما هو مهم بالفعل. والمنظمات والمؤسسات 

التي تشجع التفكير الاستراتيجي بشكل منهجي تكون أكثر استعدادًا لمواجهة 
السناريوهات غير المتوقعة، ولديها القدرة على التكيف بسرعة مع المتغيرات 

لمفاجئة، وعلى مستوى الإدارة يضمن التفكير الاستراتيجي حسن التركيز ا
والتوجه نحو الأهداف مما يمكن من تعزيز النشاط الإيجابي الأكثر فاعلية، كما 

أن التفكير الاستراتيجي يمنح الموظفين القدرة على اتخاذ القرارات، ويمكنهم من 
 .المنظمةفهم كيف تساعد قراراتهم على تقدم المنظمة أو 

والتفكير الاستراتيجي يساعد المدير على أن يكون على مستوى صناع القرارات 
، وستحظى قراراته وتوصياته بالاحترام المنظمةالمهمة، ويزيد من قيمته في 

والتقدير، كما أن التفكير الاستراتيجي يساعد المدير على تحقيق أكبر فائدة من 
 وقته في العمل.

مفكرًا استراتيجيًا أم أنه جديد في هذا المنهج الفكري فإن  وسواء أن كان المدير
عليه استخدام مهارة التفكير الاستراتيجي أو أنه سيفقدها. ويوصي الخبراء 
ببعض التدريبات التي تساعد على تنمية مهارات التفكير الاستراتيجي لدى 

 المدراء وتشمل هذه التمارين:
 « كيف»وليس في « ماذا»التفكير في  .1

فإذا وجد المدير نفسه يفكر في كيف يمكنه إنجاز مشروع فعليه أن يتوقف 
ويغيَّر منظوره، ويفكر فيما يجب عمله لتحقيق هدفه، فالتفكير بأسلوب 

أو التركيز على تفاصيل الاحتياجات الأساسية تمرين تكتيكي،  (كيف)
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 

 عقبات وعوائق محتملة، وهذا يعيق التقدم الاستراتيجي.
 :حةطرح الأسئلة الصحي .2

يجب معرفة إجراء محادثة استراتيجية بطرح أسئلة عالية المستوى مثل: 
أين نريد أن نكون خلال الثلاث سنوات التالية؟ وما الذي يمكن عمله 

 تنظيميًا لتحقيق ذلك؟
إن التركيز على الصورة الأكبر والأشمل يجعل تفكير المجموعة استراتيجيًا 

 أكثر.
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 :مراقبة المفكرين الاستراتيجيين .3
خصوصًا في بيئات فريق العمل: كيف يتعاملون مع التحديات؟ وما نوع  

الأسئلة التي يطرحونها؟ وكيف يستجيب أعضاء المجموعة؟ ومتى ما 
وجدت الفرصة لمراقبة مفكر استراتيجي وهو يعمل يمكن للآخرين تقليد 

 سلوكه.
 :التعلم من التاريخ .4

طرق  11ومحاولة إيجاد  دراسة وضع سابق تطلب تفكيرًا استراتيجيًاأي  
لمعالجته بأساليب مختلفة ومع نتائج مختلفة، وفي حالة العجز عن إيجاد 

طرق لمعالجة الوضع يجب السؤال عن المعلومات الأخرى  11
الضرورية ثم تكرار المحاولة، وسيجد الشخص عندئذ أنه بدأ يفكر 

 بطريقة استراتيجية، ويطور أفكارًا جديدة يمكن تطبيقها.
 :ر للمستقبلالنظ .5

يجب التفكير في تحد مستقبلي يتطلب تفكيرًا استراتيجيًا ثم تكرار التمرين 
 السابق.

 :مواكبة الاتجاهات الحديثة .6
يجب الاشتراك في المجلات والمطبوعات ذات الصلة، وحضور 

 المؤتمرات والاشتراك في المواقع التي تقدم معلومات عن مجال العمل.
 :يطالمشاركة في نشاطات التخط .7

في المنظمة، أو  الإستراتيجيةيجب على المدير الانضمام لمجموعة العمل 
العمل كعضو مجلس إدارة منظمة غير ربحية أو عضوية جمعية 

، فهذه المشاركات تساعد على تطوير مهارات التفكير  متخصصة
 الاستراتيجي.

إن من مهام المدير أن يعمل على تطوير مهارات التفكير الاستراتيجي 
يفتقرون لهذه المهارات. ويمكن تحقيق ذلك من  كانوالدى فريق عمله إذا 

 خلال:
طرح الأسئلة التي توجه تفكير العاملين نحو نمط التفكير  -  

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

بما في ذلك المنهجية والمعلومات التي استند إليه والبدائل المختلفة 
 والنتائج المأمولة.

إيجاد الفرص للموظفين ليكونوا أكثر مشاركة في معالجة الأوضاع  -
 التي تتطلب تفكيرًا استراتيجيًا.
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 جعل التفكير الاستراتيجي جزءًا من ثقافة الإدارة. -
 ر الاستراتيجي عند تقييم الأداء.قياس سلوك التفكي -
 

 
 

 ثقافة التفكير الإستراتيجي .8
تشمل عملية التفكير الإستراتيجي استشراف المستقبل والتغيرات المستقبلية والتأمل 
العميق لاختيار الاستراتيجيات المثلى والقوية التي تواجه التحديات و تصمد أمام 

. ويساعد التفكير منظمةشاملة لل إستراتيجيةالمتغيرات المستقبلية، وبالتالي وضع 
من تحويل رؤيتها إلى واقع، وتحقيق وضع أفضل  المنظمةالاستراتيجي في تمكين 

 ورفع كفاءتها الداخلية والخارجية. إنتاجيتهايؤدي إلى زيادة 
تطبيقاً هي تلك التي يشارك في صنعها جميع المدراء  الإستراتيجيةإن أكثر الخطط 

لذلك لا بد من نشر ثقافة التفكير الإستراتيجي في المؤسسات خاصة والموظفين و
المؤسسات التي تعتمد إدارتها على توسيع المشاركة والاتفاق على القرارات. 

 المنظمةويتطلب نشر هذه الثقافة برنامجاً شاملًا ينخرط فيه أغلب ذوي العلاقة في 
من خلال حلقات النقاش وورش العمل ومشاركة الجميع في وضع الرؤية المستقبلية 

واستنباط الإستراتيجيات لتحقيق تلك الرؤية. كما يشمل ذلك نشر  المنظمةورسالة 
 ثقافة قياس الأداء والتزام الإدارة العليا بذلك.

 الية :بالمبادئ الأساسية الت الأخذان ثقافة التفكير الاستراتيجي تتطلب 
 :التفكير الاستراتيجي يتطل  التزاماً من القيادة .1

يصعب تصور وجود تفكير استراتيجي أو نجاحه في منشأة ما إذا لم تكن القيادة 
أو الإدارة العليا فيها مهتمةً بهذا التوجه وتقدم له الدعم المطلوب بشكل واضح 

بتغييرات مهمة وفعلي. فالعملية الإستراتيجية تتعلق بالتوجه العام وتتعلق 
وجذرية. لذا فإن دعم والتزام القيادة متطلب سابق وضروري لنجاح هذه 
العملية، والمعول عليه في قياس هذا الالتزام والدعم هو اعتقاد أعضاء المنشأة 

 بوجوده.
و يتعدى التزام القيادة مجرد الموافقات الإدارية المتعارف عليها، إذ يتطلب 

لموس بما لا يدع مجالا للشك حول موقف القيادة وجود الدعم بشكل مستمر وم
، خاصة في نظر أعضاء المنشأة. إن اعتقاد الأعضاء ونظرتهم الإستراتيجيةمن 

هو المعول عليه في قياس الدعم والالتزام وليس فقط اعتقاد ونظرة القيادة نفسها. 
وباختصار، فالتزام القيادة متطلب سابق لالتزام بقية الأعضاء والتزام الأعضاء 

يادة ضروري لتنفيذ متطلب سابق للتنفيذ الصادق ، ونتيجة لذلك فالتزام الق
 . الإستراتيجية

 :التفكير الاستراتيجي وسيلة وليس غاية .2
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هو الوصول إلى قرارات وعمليات تؤدي إلى  الإستراتيجيةالقصد من العملية 
أداء أفضل وكفاءة عالية في المنشأة. ومن جهة أخرى، فالأمور الكلية وبعيدة 
المدى والمتعلقة بالرؤى والأهداف الكبرى تتطلب وجود التفكير الاستراتيجي 

المهم والمقصود هو ذلك الذي   كجزء أصيل من العمل، والتفكير الاستراتيجي
 منشأة من واقع إلى واقع أفضل.يحرك ال

 :التفكير الاستراتيجي يتطل  توسيع المشاركة .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 

على تنفيذه. والعملية الاستراتيجية الثاني هو زيادة القبول بالقرار لزيادة القدرة 
لا تختلف في ذلك فهذان الهدفان يقعان في صميم التفكير الاستراتيجي الناجح. 
ونذكر هنا ببعض الجوانب المهمة لجعل المشاركة في العملية الاستراتيجية 

 ناجحة ومنها:
 أن يكون لدى الإدارة العليا القناعة والرغبة الأصيلة في هذه المشاركة• 
أن تكون مساحة المشاركة شاملة وواسعة وتتضمن ذوي العلاقة خارج • 

 المنشأة
 الاستخدام الصادق والأمين لما ينتج عن المشاركة.• 

 :التفكير الاستراتيجي عملي وليس نظرياً .4
عملية معقدة وليست في واقع الحال منتظمة ومباشرة، كما  الإستراتيجيةالعملية 

لمتغيرات. والعملية الاستراتيجية بطبعها غير تتضمن الكثير من العوامل وا
روتينية وبالتالي لا ينطبق عليها نمطية معينة سابقة من التفكير أو القرارات أو 
المشاركات. كما تتعامل الاستراتيجية مع بعد زمني ومتغيرات كثيرة تجعل من 
النادر وجود الثبات. ومن جانب آخر، تتعاطى الاستراتيجية مع واقع معين 
ومعقد وتسعى إلى تحويله إلى واقع جديد قد لا يكون أقل تعقيدا ولكنه من 
المؤمل أن يكون أفضل من الواقع السابق. وللتعامل مع هذا كله لابد أن يكون 
التفكير الاستراتيجي غير نمطي ومتقبل للجديد والمختلف ولا يتناسى أهمية 

 الواقع وما هو ممكن ومحتمل التنفيذ.
 :راتيجي ضرورةالتفكير الاست .5

يرتبط التفكير الاستراتيجي بضرورة تقييم واقع الحال، ومعرفة ما يجب أن 
يكون هذا الواقع في المستقبل، وكذلك ضرورة التطور لافضل. لذا فالتفكير 
الاستراتيجي ضرورة يجب أن تنتهج لارتباطه بهذه الأمور الجوهرية، وليس 

 ترفاً فكرياً.
 

 

 ةــر الأساسيــــالعناص .9
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هو الوصول إلى قرارات وعمليات تؤدي إلى  الإستراتيجيةالقصد من العملية 
أداء أفضل وكفاءة عالية في المنشأة. ومن جهة أخرى، فالأمور الكلية وبعيدة 
المدى والمتعلقة بالرؤى والأهداف الكبرى تتطلب وجود التفكير الاستراتيجي 

المهم والمقصود هو ذلك الذي   كجزء أصيل من العمل، والتفكير الاستراتيجي
 منشأة من واقع إلى واقع أفضل.يحرك ال

 :التفكير الاستراتيجي يتطل  توسيع المشاركة .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 

على تنفيذه. والعملية الاستراتيجية الثاني هو زيادة القبول بالقرار لزيادة القدرة 
لا تختلف في ذلك فهذان الهدفان يقعان في صميم التفكير الاستراتيجي الناجح. 
ونذكر هنا ببعض الجوانب المهمة لجعل المشاركة في العملية الاستراتيجية 

 ناجحة ومنها:
 أن يكون لدى الإدارة العليا القناعة والرغبة الأصيلة في هذه المشاركة• 
أن تكون مساحة المشاركة شاملة وواسعة وتتضمن ذوي العلاقة خارج • 

 المنشأة
 الاستخدام الصادق والأمين لما ينتج عن المشاركة.• 

 :التفكير الاستراتيجي عملي وليس نظرياً .4
عملية معقدة وليست في واقع الحال منتظمة ومباشرة، كما  الإستراتيجيةالعملية 

لمتغيرات. والعملية الاستراتيجية بطبعها غير تتضمن الكثير من العوامل وا
روتينية وبالتالي لا ينطبق عليها نمطية معينة سابقة من التفكير أو القرارات أو 
المشاركات. كما تتعامل الاستراتيجية مع بعد زمني ومتغيرات كثيرة تجعل من 
النادر وجود الثبات. ومن جانب آخر، تتعاطى الاستراتيجية مع واقع معين 
ومعقد وتسعى إلى تحويله إلى واقع جديد قد لا يكون أقل تعقيدا ولكنه من 
المؤمل أن يكون أفضل من الواقع السابق. وللتعامل مع هذا كله لابد أن يكون 
التفكير الاستراتيجي غير نمطي ومتقبل للجديد والمختلف ولا يتناسى أهمية 

 الواقع وما هو ممكن ومحتمل التنفيذ.
 :راتيجي ضرورةالتفكير الاست .5

يرتبط التفكير الاستراتيجي بضرورة تقييم واقع الحال، ومعرفة ما يجب أن 
يكون هذا الواقع في المستقبل، وكذلك ضرورة التطور لافضل. لذا فالتفكير 
الاستراتيجي ضرورة يجب أن تنتهج لارتباطه بهذه الأمور الجوهرية، وليس 

 ترفاً فكرياً.
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 في التفكير الاستراتيجي                
 للتفكير الاستراتيجي بما يأتي : الأساسيةتتلخص العناصر 

 : تركيز الفكر أو القصد. 1
إن القصد الاستراتيجي يوفر التركيز الذي يسمح لافراد داخل المنظمة لحشد 

يلزم لتحقيق طاقاتهم، لتركيز الانتباه ، ومقاومة التشويش ، والتركيز على كل ما 
 الهدف.

وبهذا المفهوم يعني وجود كل من الهدف الشامل أو الاتجاه )يمكن أن نسميه 
ي الفعل الذي االرؤية(، وجعل هذا الهدف نقطة التركيز الوعي أو المحوري  

يتحول عقلك خلاله نحو النتيجة أو القضية المركزية التي توجه القطاع  الذي 
الذي تريد وترغب أن تراه  في العالم والذي نحن  تعمل فيه من اجل بلوه التغيير

 متحمسون تماما للوصول إلى صنع المستقبل.
 :التفكير خارج المألوا. 2

من جميع الجوانب الممكنة لانظمة  المنظمةمن خلال محاولة وصف وذلك 
المختلفة الموجودة. وتجاوز الأنظمة السائدة ، إلى الجوانب القانونية، والأسرة ، 
والطبيعية، أو وظائف الجسم ، الى النظم العالمية الاقتصادية والمالية وغير 

 ذلك.
 حتاج إلى محاولة فهم العالم الذينبهدف الحصول على تفكير استراتيجي جيد و
عيش فيه والطريقة التي يعمل بها وكيف يؤثر ذلك علينا. وبسبب صعوبة ن

ما متوفر من  أفضلمعرفة حقيقة كل شيء مما يستوجب الحصول على 
المعلومات الصحيحة وإعطاء الأولوية لمكونات الأنظمة التي من المرجح أن 

إلى تؤثر على الطريقة التي تعمل بها الآن وفي المستقبل، وقد يحتاج ذلك 
 وخارجها . المنظمةاستكشاف أشياء جديدة والتحدث مع أشخاص من خارج 

 :التفكير في الزمن. 3
عند التفكير الاستراتيجي، لابد  من الاتصال بالماضي  مرورا إلى الحاضر 
ومن ثم  إلى المستقبل. نحن نتعلم من الماضي لأخذ الدروس ومن الوقت 
الحاضر لتقييم الفجوة بين أين نحن الآن وأين نريد أن نصل  في نهاية المطاف، 

المفهوم يجعل التفكير التركيز دائما على المستقبل، هذا  وفي نفس الوقت يبقى
الزمن متواصلة، أي أن عيوننا شاخصة للمستقبل مستفيدين من  ماكينةفي 

 تجربة الحاضر والماضي.
 :انتها  الفرص الجديدة بذكاء. 4

حتوي على  )نقاط القوة والضعف تي تال SWOTعندما نتذكر طريقة تحليل  
والفرص والتهديدات(. فإن  قدرة المفكرين الاستراتيجيين تتجلى في انتهاز 
فرص جديدة كبيرة على الفور والإجابة عليها عند ظهورها. أنهم يفهمون أن 
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 العالم ديناميكي وأنه منفتح على التغيير للوصول إلى رؤيتهم.
حفر فيعمق المنظمة و الاستماع إلى واقتناص الفرص بذكاء يعني أيضا ال

والمعرفة ذات القيمة أينما وجدت  ولكن علينا  المختلفة والأفكاروجهات النظر 
 أن ننظر ونستمتع ونكسب الفائدة من كل ما يقال.

 :اشتقاق الفرضيات. 5
ان المفكرين ، التفكير الاستراتيجي يعكس الأسلوب العلمي والإبداع والحسم

أو  (ماذا لو ...؟)خلقون  الفرضيات، تلك الأسئلة التي تبدأ الاستراتيجيين، ي
الأسئلة تمكننا من تصور سيناريوهات متعددة هذه   ان (بعد ذلك؟...  إذا)
يمكن أن نستند على المعرفة المتراكمة لدينا واختبار تلك الفرضيات و

 والاستفادة من التجربة ، لخلق فرضية جديدة للعمل في المستقبل.
 
 

 مبين في الشكل التالي:كما 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
   

  
  

 
 
 
 
 
 
 

تركيز الفكر أو 
 خارج التفكير القصد

 المألوا
انتها  الفرص  

 الجديدة بذكاء
 التفكير في الزمن

اشتقاق 
 الفرضيات

 العناصر الأساسية
 الاستراتيجي في التفكير

( 2شكل رقم )   
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 عمليات التفكير الاستراتيجي .11
The Strategic Thinking Process 

 تتلخص عمليات التفكير الاستراتيجي بالخطوات التالية:
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 شكل رقم ) (
 ( 11شكل رقم ) 

 عمليات التفكير الاستراتيجي
 

 
 التفكير والتخطيط الاستراتيجي .11

 والتخطيط التشغيلي                        
 :نرى أنالتخطيط التشغيلي و التخطيط الاستراتيجي يألاستراتيجيالتفكير  قارنا إذا

  ؟لماذا"و "ه " ينبغي علينا أن نفعل الذي الاستراتيجي:هو"ماالتفكير 
 جدا. و"متى"...على مستوى عال " التخطيط الاستراتيجي:هو"كيف 
 ومتى؟كيف ، التفاصيل المحددة ل التخطيط التشغيلي:هو 

 
 وكما يظهر في الشكل التالي:

 
 
 
 

البحث مرحلة  رأي 
 المستفيدين

 تعهدات
 العاملين

 المقارنات
 المعيارية

مرحلة التخطيط 
 الاستراتيجي

 التخطيط الابداع
 الاستراتيجي

 التخطيط
 التشغيلي

 القيم والمبادئ القياس
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 (  11شكل رقم  ) 
 التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي 

 والتخطيط التشغيلي
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 مقارنة التفكير الاستراتيجي بالتخطيط الاستراتيجي .12
وفهم  واستكشاف وهو يعني تحليل. شامل هو مصطلح الاستراتيجيان التفكير 

ذات  الإجراءاتالتي من شانها رسم  الخطة وضع ومن ثم الوضع المعقدتحديد و
 . محدد مسبقا من أجل تحقيق هدف كبر قدر ممكنالأ يجابيالإ التأثير

 وأداء الأعمال استراتيجيات متد تأثيره إلى صياغة وتنفيذي فالتفكير الاستراتيجيي
 التخطيط الاستراتيجيو التحليل الاستراتيجي ويشمل أيضاً الإجمالي. المنظمة

ألاستراتيجيي يغطي التفكير  القيادة ،لذلك فإن إستراتيجيةالرقابة وحتى والتنظيم و
 ".إستراتيجيةوصفها بانها " يمكن جميع الجوانب التي أساسا

والتخطيط الاستراتيجي تظهر في الجدول ان المقارنة بين التفكير الاستراتيجي 
 التالي:

 
 
 
 
 

لتفكير الاستراتيجيا  
 هو "ما" و "لماذا؟

و ه-التخطيط التشغيلي
كيفية التفاصيل المحددة لل

 ومتى؟

هو  -التخطيط الاستراتيجي 
"كيف" و "متى". على 

 مستوى عال جدا
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 ( 2جدول رقم ) 
 مقارنة التفكير الاستراتيجي بالتخطيط الاستراتيجي

 
 ت الفقرة التخطيط الاستراتيجي التفكير الاستراتيجي   

الصورة لمستقبلية التي يمكن التنبؤ بها  التنبؤ فقط بصورة وشكل المستقبل
 للمستقبلرؤية  بالتفصيل

1 

صياغة وتنفيذ متفاعلة بدلا من متتابعة 
 صياغة وتنفيذ الاستراتيجية أدوار الصياغة والتنفيذ يمكن تجزئتها بدقة ومنفصلة

2 

المدراء  في المستوى الأدنى لهما صوت في 
عملية وضع الاستراتيجية، فضلا عن  يادة 

نطاق الحركة والاستجابة  للتطورات 
 والظروا المستجدة.

يمكن لكبار المديرين التنفيذيين الحصول 
على المعلومات المطلوبة من المستوى 

الأدنى للمديرين، ومن ثم استخدامها لإنشاء 
للمديرين  تو عخطة التي بدورها، 

 يينللتنفيذ

في صنع  الإداريالدور 
 الإستراتيجية

3 

أي الشعور بان  –تعتمد على المرجعية الذاتية 
جزءا لا يتجزأ من الهدا الاستراتيجي هو 

الغرض الذي يدور  في عقول المدراء في جميع 
أنحاء المنظمة التي توجل خياراتهم على أساس 
يومي في عملية غالبا ما يكون من الصع  

 قياسها ورصدها من فوق.

يؤكد السيطرة من خلال أنظمة قياس، على 
افتراض أن المنظمات يمكن ان تقيس 

د سواء وترصد المتغيرات الهامة على ا
 بدقة وبسرعة.

Control 
 السيطرة
 
 

4 

جميع المديرين لديهم فهم للنظام الاكبر، والعلاقة 
بين أدوارهم  ووظائف هذا النظام، فضلا 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 

والتنظيمي في  الإداريالدور 
 التنفيذ

 
 

5 

يرى الاستراتيجية والتغيير لا مفر منهما كما 
ترتبط وتفترض ضرورة إيجاد خيارات 

استراتيجية جديدة وتنفيذها بنجاح وهو اكثر 
 صعوبة وأكثر أهمية من تقييمها.

التوجل التحدي المتمثل في تحديد 
 الاستراتيجي هو تحليلي في المقام الأول

Strategy Making 
 صياغة الاستراتيجية

6 

يرى بعملية التخطيط نفسها عنصرا ذا قيمة 
 مضافة ااسمة  .

 

ينص  التركيز على وضع الخطة والهدا 
 النهائي

Process and 
Outcome 

 العملية والنتيجة

7 

   
 

  الاستراتيجيمقارنة بين التفكير  .13
 والتخطيط التشغيلي

 :الأتييختلفان في  إنهماوالتخطيط التشغيلي نجد  الاستراتيجيوعند مقارنة التفكير 
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 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 ( )النظرة من الآتي (ميدانية 
كلي   جزئي   6 

 
 

 خصائص الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي .14
: يأتيذوي الفكر الاستراتيجي بما  الأفراديتميز   

 الطلاقة الفكرية والمرونة التلقائية. 
 على استحضار المستقبل واستشراف إحداثه القدرة. 
  مع البيئة الخارجيةالتجاوب والتفاعل الايجابي. 
 والتركيب بين المتغيرات التمتع بمهارات التحليل والتفسير. 
 الناقدة لافكار والقدرة على توظيفها والبناء عليها. الرؤية 
 البديهة وحب التعلم. مستوى جيد من الذكاء وسرعة 
 تكاملية ال ىرؤال وإطلاق التنظيم، وتضييق نطاق التفكير القدرة على توسيع دائرة

 .النجاح طرق ترسمتقبل النقد وتجاوز الأخطاء والتي  شموليةالو
 .الميل للمنافسة والمغامرة وقبول التحدي والمخاطرة المحسوبة 
 ت الإنسان على صناعة مستقبله.بقدرا الإيمان 
 على نقل المعرفة للآخرين. العلم والتعلم والحرص حب 
 الإستراتيجية القدرة على تكوين الرؤى وصياغة الأهداف.  
 الدقة والبصيرة النافذة في تقييم الأمور المستقبلية.  
  المهارة في استشعار البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما تفرضه من

  .معوقات
 تفتقر للمعلومات التحسس والحدس والاستبصار للقضايا التي. 
 المهارة في توفير وتصنيف وتحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها.  
 والدقة في المفاضلة أو الاختيار من بين البدائل الاستراتيجية المهارة.  
 تحديد الموارد والإمكانيات اللازمة وترشيد استخدامها المهارة في.  
 نفتاح والمشاركة ومهارة الاستمتاع والإنصات.الا 
 التفاعل الاجتماعي مع الظروف والمتغيرات البيئية القدرة على التجاوب أو.  
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 الإستراتيجية القدرة على اتخاذ القرارات.  
 الإداري. القدرة والرغبة في مواكبة عولمة الفكر 
 قدر  على ما مجبرو بحرية الاختيار وان الإنسان مخير فيما يسال عنه الإيمان

 .وكتب عليه
 
 
 

 منظمةالتفكير الاستراتيجي لل أهمية .15
فيها لكونه يتيح تنظيم الأعمال  للمنظمةيعتبر التفكير الاستراتيجي ميزة تنافسية 

 ، انه يحقق لها ما يلي : زدهارهاويخلق البيئة المناسبة لا
  المنظمةمزايا تتأتى من اقتراح قيمة فريدة للعملاء في . 
   مزايا تنبع من وجود وسيلة لتوفير قيمة أفضل من خلال، عملية بناء الكفاءة

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

 توجه التنمية والاستفادة المثلى من العروض، والعمليات، والموارد.
   ن .بحيث يصبح كل منها يبتكر ويحسّمزايا التطوير القيادة الإدارة 
  .مزايا حول تفجير قدرات الإبداع والحدس، والاختراع والابتكار 
   مزايا التعايش  مع المتناقضات لأنه يكشف لأنشطة المتضاربة ويوظفها في

 . المنظمةخدمه 
   متميزة.الإلى أشكال جديدة من التطور وحالات  المنظمةب الأخذمزايا في 

 
 
 

 النظر في التفكير الاستراتيجي وايا  .16
 "أيزوايا النظر اليه و للتفكير الاستراتيجي سبعة أبعاد (2115) منسبيرج حدد

 :الزوايا التالية منها من خلالبالاتي  الرؤى" 
 عن طريق بناءبها،  المستقبل والتوقع أحداث استشراف :المستقبلالى  رؤية .1

 بها الحدسيوالتنبؤ أحداث الماضي  من إطار
 من فهم للمستقبل رؤية جيدة أية: حيث تتأتى جذور من الخلف  رؤية .2

 .الماضي
 أشجار"بما فيها من  الغابةمشهد  "اي رؤية :   الأعلىالى  رؤية .3
، والأحجار الكريمة الماس الخام للعثور على العميق الفهم :الأسفلمن  رؤية .4

 .المنظمة تغير التي من شانها ان الأفكار من
التفكير ، والقدرة على التفكير الجانبي أوالتفكير الإبداعي،  :  جانبية رؤية .5

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

 المستقبل. بناءمن شانه المساهمة في  هذا التفكير. يتكشف بعد
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تستحق ان توضع لها خطة منهجية  الإستراتيجيةان الخطة : من خلالالرؤية  .7
 وكما مبين في الشكل التوضيحي التالي:لتنفيذ الرؤية .

 ( 12شكل رقم ) 
  وايا النظر في التفكير الاستراتيجي

 

 
 

 
 

 التفكير الاستراتيجيمن مزايا  .17
  طرق للتبصريوفر التفكير الاستراتيجي  .1

التفكير الاستراتيجي يعكس قدره أعضاء المنظمة على التبصر في مجرى 
وسير المستقبل وهو مركب من قدرات أخرى مثل التفكير الإبداعي  الأحداث

وحل المشكلات. أنه يتطلب خبرة في تنظيم الأعمال لتكون أكثر فعالية. في 
تفكير الاستراتيجي الوقت المناسب لتفاديها. كما انه يسعى الي بناء القدرة على ال

الحقيقي الذي ينتج استجابة مبتكرة ومنظمة فعالة للاستفادة من هذا الابتكار. كما 
 أنه فإنه يولد السرعة والمرونة.

 التفكير الاستراتيجي يعين في اتخاذ القرار .2
يساعد التفكير الاستراتيجي على اتخاذ القرارات وخاصة ما يستفيد منها على 

 القرارات التي تحتوي على التحديات. إلي إضافةجوانب تحليلية 
 التفكير الاستراتيجي تفكير تشاركي .3

 -جمعي لكونه يحتوي على : التفكير الاستراتيجي
 تخصصات متعددة 
 مستويات متعددة 
 في التفكير التنوع 
 تنوع الخبرات 
 المواقف تنوع 
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 العملاء 
 الموردين 
 الشركاء 
 شبكة الاتصالات الديناميكية 

 الاستراتيجي وسيلة للتعلمالتفكير  .4
التخطيط  بالمقارنة مع يدعو إلي مضاعفة التعلم التفكير الاستراتيجيان 

يمكن أن يغطي بمحاضرة واحدة حيث أن التفكير  الذي الاستراتيجي
 الاستراتيجي عملية متواصلة وديناميكية ومتفرعة لا تضعف عند حد معين 

 وهو ما موضح في الشكل التالي:
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ناء التفكير الاستراتيجيطرق ب .18
 هناك العديد من الطرق لبناء المهارات التفكير الاستراتيجي منها:

   الذين ينزعون غلي التفكير النقدي والتحليلي  الإفرادتنمية الوعي لدى 
 بحثيه الاستدلال الاستقرائي. 
 تنمية النظرة الاحتمالية. 
  تنمية عدم اليقين. 
   تنمية السيناريو التخطيط. 
  تنمية السيناريو التعلم. 
  تنمية السيناريو التفكير. 
  تنمية منهجية المستقبلية. 
  تنمية ميزة التفكير. 

في اتخاذ القراريعين   

 تفكير تشاركي وسيلة للتعلم

طرق للتبصريوفر   

التفكير الاستراتيجيمزايا   

 ( 21شكل رقم ) 
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 التفكير الاستراتيجي المستخدمة في وسائلال .19

 والتخطيط الاستراتيجي 
يستخدم كل من التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي عمليتين مختلفتين. 

في تطوير منهجية الاجابة على  SWOTفالتخطيط الاستراتيجي يستخدم عادة 
الاكثر  )نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات( هو الأسلوب SWOTتساؤلات :

استخداما بين المخططين الاستراتيجيين. حيث يتم تجميع  الاجوبة على كل هذه 
. TSWGالتساؤلات. اما عملية التفكير الاستراتيجي فتستخدم نهجا مختلفا يدعى 

 )التهديدات أو المخاطر ونقاط القوة والضعف والثغرات( وهذه المنهجية هي كتالي.
على الورق. ثم تبدأ عملية تقييم تلك المخاطر أو  تبدأ بوضع التهديدات أو المخاطر

التهديدات الداخلية والخارجية، على المنظمة ، فمن الأهمية بمكان لكبار صانعي 
القرار معرفة القوى الداخلية والخارجية التي تؤثر على مستقبل المنظمة 

والفكرة  والاتجاهات الناشئة في مجال التكنولوجيا، والمنافسين الجدد، وغير ذلك ،
هي الحصول على كل شيء على الطاولة بحيث يكون على مرأى ومسمع من صناع 

 القرار.
اما  نقاط القوة فتشمل الاستثمار، والهيكل المالي، وتوزيع الوقت المناسب، ووجود 
شبكة الإنترنت بالموقع تعبء الولاء للمنظمة فهذه العلاقات هي قوة كبيرة والتي 

 وتطوير منتجات وخدمات جديدة. وغيرها. يمكن استخدامها لتقييم
اما نقاط الضعف، التي تمثل عوائق حقيقية وضعف لوضع المنظمة ،وقد يكون منها 

البشرية  وسبل الاحتفاظ برأس المال وعدم وجود  والإمكاناتالهيكل التنظيمي 
 برامج تنمية المهارات القيادية وما الى ذلك.

الضعف و  Strengthsة  عناصر القو وعندما نأتي الى تحديد الفجوات بين
Weaknesses  الفقرات التي  أهم إحدىمن حيث صلتها بالمخاطر الحقيقية تصبح

 يتعين ان يتناولها التخطيط الاستراتيجي. وعند هذه النقطة  تكون المنظمة قد عملت
على تحديد الفجوات بين القوة والضعف التي تتطلب نوع من الاستجابة 

لتكتيكية الآن ، ويمكن إنشاء الاستراتيجيات وحشد الموارد وا الإستراتيجية
الى عمل خلاق للمستقبل، وإغلاق  والأصول المخصصة وتحديد أولوياتها وتحولها

 الثغرات وجعل الخيال واقعا.
 التي يقوم عليها التفكير الاستراتيجي الأسس .21

الاعتبار  بعينخذ ؤت التي يجب ان الأسسعلى مجموعة من  التفكير الاستراتيجي يقوم 
 كما يأتي: يوه
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 : ما هي نقاط القوة للشركة؟الكفاءات والمهارات .1
كيف يمكن استخدام هذه لخلق ميزة تنافسية فريدة؟ ما هي نقاط الضعف في 

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

للسوق بما يجعلها فريدة  المنظمة( التي تقدمها الخالتغليف...وطريقة  واشكل
من نوعها؟ ما هي العلامات التجارية المرتبطة بهذه العروض؟ كيف يمكن 

 ؟ المنظمةلهذه العلامات التجارية تتناسب معصورة وسمعة 
التي يسمح لها  المنظمة: ما هو السياق الاقتصادي العام في البيئة والصناعة .3

؟ ما هي البيئة التنظيمية أو الحكومية التي تعيش فيها؟ ، ما هي لثار ان تتنافس
؟ ما هو هيكل الصناعة؟ مركز هذه الصناعة، وأين نريد أن المنظمةذلك على 

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

: من هم العملاء المستهدفين من قبنا؟ ما هي احتياجاتهم؟ الأسواق والعملاء .4
 لتلبية هذه الاحتياجات الخاصة؟. المنظمةدرجة ومستوىاهلية 

: ما هي طبيعة المنافسة في صناعتنا؟  وهل ان الشركات المنافسون والبدلاء .5
الأخرى لديها ما يمكن أن تقدمه تلبية الاحتياجات نفسها؟ ما هي نقاط القوة في 

عنا؟ كيف يمكن الرد على  شيء تختلف  او تتماثل  وبأيراتيجياتها؟ كيف است
ما هي نقاط ؟الشركات التي يمكن ان تدخل الى السوقهي مااستراتيجياتها؟ 

القوة واستراتيجياتها؟ ما هي الظروف التي قد تحدث في السوق وتعمل الى 
 جانبهم؟

؟ما نحتاجه من  ألأخرىالشركات  تفعلهيمكن ان  : ما الموردين والمشترين .6
اجل صنع وبيع عروضنا؟ ما هي القوة النسبية  للموردين والمشترين مقارنة 

؟ما هي نقاط القوة في استراتيجياتهم ؟، وهل تتماشى مع متطلبات  بما  لدينا
 العملاء ؟ وما حصتهم في السوق؟

 

حاجة للتأكيد تكمن أهمية التفكير الاستراتيجي في العمليات التي تأخذها. وهناك كم 
 من أن  هذه العمليات الاستراتيجية تشمل ما يلي :

يجب أن تتناسب مع رسالتها ورؤيتها  المنظمة:  ان استراتيجيات لاتساقا .1
 وتنافسية

 الوضع الذي تعمل فيه والقوى التشغيلية فيها .
  المنظمة: ان استراتيجيات هي الوسائل التي بواسطتها  تتمكن الهدا الموجل .2

من تحقيق أهدافها. فالاستراتيجيات الفعالة تعيين النتائج المتوقعة بوضوح 
 .المنظمةروابط دقيقة بين هذه النتائج وأهداف  إيجاد وتعمل على



68 التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج

68 
 

: حيث  تستند أفضل الاستراتيجيات على بيانات حقيقية. في الواقع الحقيقي .3
المستقبل، حين يتطلب التفكير الاستراتيجي بحكم طبيعته افتراضات بشأن 

يجب أن تكون هذه الافتراضات مبنية على تخمينات متينة وتستند إلى وقائع، 
 على سبيل المثال، بيانات الأداء الفعلي أو نتائج الاختبار التجريبي 

: ان الشركات  التي تتمتع باستراتيجيات  الاستناد على أساس تفكير واسع .4
واحد والنظر في مجموعة  ذكية قادرةا على النظر في بدائل متعددة في وقت

 .الإستراتيجيةمن السيناريوهات في اتخاذ الخيارات 
: لا توجد أية شركة يمكن أن تفعل كل شيء، أو أن توفر كل شيء التركيز .5

ينطوي على اتخاذ الخيارات حول ما  إستراتيجيةلجميع الناس. ان وضع 
تفعله. ان استراتيجيات  أي  شركة  ألاسوف تفعل شركة ما ،وما عليها 

الأولوية لأنشطتها ، وكيف   إعطاءتوفير إرشادات واضحة حول كيفية 
 .توزع مواردها المحدودة

تتطلب الاستراتيجيات الناجحة خاصة في المنظمات الكبيرة  :لاتفاقا .6
والمعقدة، الحصول على دعم العديد من أصحاب المصلحة. وهذا غالبا ما 

تطوير الاستراتيجيات التي تفاعل مع جمع وجهات النظر  يستلزم عملية
 التطور. المتعددة وتقاسم هذا

: يجب أن تعمل الاستراتيجيات على تعبئة الموارد بأوسع ما يمكن الجاذبية .7
 من اجل جذب انتباه الناس الذين سيطلب منهم تنفيذها.

: تحتاج الاستراتيجيات إلى أن تكون قادرة على التعديل والاستفادة التكيف .8
المعلومات الجديدة.  والاستفادة من الأخطاءمن الدروس المستنبطة وتجنب 

 في الوقت نفسه، هناك حاجة إلى تكون بعض هذه التعديلات عقلانية بعيدا
 عن أي شكل مفرط أو "متعجل".

فعالة تعتمد على جهود خاصة ومهارات معينة في اللأن استراتيجيات  التنفيذ 
المنظمة، وأنها تتضمن اعتبارات صريحة لكيفية التنفيذ. ان تنفيذ هذه 
الاستراتيجيات يحتاج الى إرشادات واضحة لصنع القرار من أجل تشكيل 

 .المنظمةالسلوك في جميع أنحاء 
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 الثالثالفصل 
 مدخل في التخطيط الاستراتيجي

Introduction to Strategic planning 
 

 الإستراتيجيةمفهوم  -1

والتذذي   STRATEGOSيعذذود مصذذطلح الإسذذتراتيجية إلذذى الكلمذذة اليونانيذذة   
تعني فن القيادة العسكرية ومعناها ) الجنرال (، وقد اسذتخدم هذذا المفهذوم حتذى قبيذل      
الحذذرب العالميذذة الثانيذذة ليشذذير إلذذى توظيذذف كذذل الفنذذون العسذذكرية لتحقيذذق أهذذداف        
السياسة وعلى رأسها إلحاق الهزيمة بالعدو أو الإقلال من آثار الهزيمة، ثم انتقل هذا 

ام العسذكري إلذى الاسذتخدام المذدني ضذمن إطذار إدارة الأعمذال        المفهوم من الاسذتخد 
لكي يشير إلى استخدام كل طاقات المنظمة وتعبئتها باتجاه تحقيق الأهداف الأساسذية  

 لها. 

وبهذا المفهذوم وعلذى أسذاس مجموعذة التعذاريف والمفذاهيم التذي أوردهذا كبذار          
ية هي العمليذة التذي تتضذمن    المهتمين بموضوع الإدارة الإستراتيجية فإن الإستراتيج

وضذذع وتصذذميم ومذذن ثذذم تنفيذذذ الأهذذداف ذات الأمذذد البعيذذد والتذذي تذذؤدي إلذذى بلذذوه        
 المنظمة أهدافها الأساسية.

 كما أن من ابسط تعاريفها أنها  

 

مجموعة القرارات والتصرفات التي تنشأ عنها صمياغة وتنفيمذ الخطمط    
 المرغوب.التي تحقق أهداا المنظمة وطموااتها بالشكل 

 

 

  الاستراتيجي لتخطيطوالشكل التالي يوضح مفهوم ا



72 التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج

71 
 

 
 

 
 الاستراتيجيالتخطيط تطور مفهوم  .2

بعد مراحل تاريخية  والأبعادمر التخطيط الاستراتيجي من حيث المفهوم والمحتوى 
 يمكن تلخيصها بما يلي :

 .ق.م حتى الآن( 511بحت من سنة)  مفهوم عسكري .1
أول نموذج للتخطيط الاستراتيجي في إدارة الأعمال )نموذج ظهور  .2

 .(1921)سنة  هارفارد( 
ظهر  التخطيط الاستراتيجي في التنمية الصناعية والتسويقنموذج في  أول .3

 .(1951سنة )
استراتيجيات سواء أعلنتها أو لم  المنظماتجميع لإن مفادها فرضية  انتشار .4

وذلك سنة   شعرت بذلك أو لم تشعراعترفت بذلك أم لا، وسواء  تعلنها،
(1951- 1955). 

وصلنا إلى هنا  ؟كيف   

 الحالة
 الراهنة

 أين نحن الآن   ؟

قوى 
المنظمة 
 الدافعة

اتجاه 
 المنظمة

 إلى أين نحن ذاهبون  ؟

 هتجاالا
 المرغوب

 أين يجب أن نذهب  ؟

الخطة 
 الإستراتيجية

 كيف نصل إلى هناك  ؟

44
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التي تسعى المنظمة من  الإستراتيجيةمعنى  تأخذ الخطة البعيدة المدى .5
 – 1955وذلك خلال الفترة ) خلالها إلى الوصول إلى ما تطمح إليه

1961). 
في الأعمال مؤسسات التخطيط الاستراتيجي كأداة إدارية في جميع تبني  .6

 . (1961)منذ سنة  القطاع الخاص
سيطر مفهوم التخطيط الاستراتيجي بدلا عن مصطلح التخطيط البعيد المدى  .7

خلال  المنظمات المختلفةعيوبه وثغراته على صعيد تتكشف الذي بدأت 
 .(1965 -1961) الفترة 

 منذ سنة التخطيط الاستراتيجي أداة للإدارة الحكومية )القطاع العام( أصبح .8
(1981.) 

بدأ من  .ذات العلاقة بهاوبعض العلوم  للإستراتيجيةيرات جديدة تفس تناول  .9
 . (1986سنة )

التخطيط الاستراتيجي، وظهور التفكير  ظهور محاولات لتحديث .11
، وكمرحلة تسبق عملية التخطيط الاستراتيجي كبديل للتخطيط الاستراتيجي

 استراتيجيةتفك ر بطريقة يتعين ان القيادات والعقول التي  عن  أفكاروطرح 
 . (1996 -1992ابتذأ من  سنة)

التفكير الاستراتيجي على بقية المصطلحات الاستراتيجية الأخرى تقدم   .11
باعتباره نقطة البدء والانطلاق وبدونه لا يمكن أن تكون هناك خطط أو 

  .الآن( – 2111) إستراتيجية
 

 
 فوائد التخطيط الاستراتيجي -3

 كونه يحقق الفوائد التالية:تتلخص أهمية التخطيط الاستراتيجي 

توضيحه للمستقبل والتنبؤ بالأحداث والتهيؤ لها فيساعد المنظمة على  الاستعداد  -1
 والتحوط لمتغيراتها القادمة واتخاذ الإجراءات الكفيلة لمواجهتها.

يساعد المنظمذة علذى اسذتخدام الطريقذة العقلانيذة فذي تحديذد خياراتهذا فذي العمذل            -2
 لتحقيق أهدافها.وسلوك الطريق الأفضل 

يساعد المنظمة على التوظيف الرشيد لقدراتها المالية والاقتصادية وتحقيق نتائج  -3
 أفضل من هذا التوظيف في المستقبل.

يعزز العمل الجماعي ويكسب الخبرة لكافة أفراد المنظمة حيث يشذارك جمذيعهم    -4
 في بناء الإستراتيجية ووضع أهدافها.
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مذن خذلال كشذف القضذايا الرئيسذية لأنشذطتها        يساعد علذى تحسذين أداء المنظمذة    -5
 والصعوبات التي تواجهها والتعامل بكفاءة مع الظروف و المتغيرات بسرعة.

يذذدفع باتجذذاه تحسذذين كيفيذذة صذذنع القذذرار لأنذذه يؤكذذد علذذى النشذذاطات الرئيسذذية         -6
للمنظمذذة وكيفيذذة تحقيقهذذا والقذذرارات الفاعلذذة لبلوغهذذا،فهو يسذذاعد المنظمذذة علذذى  

هذذا ووضذذع الأسذذاليب اللازمذذة للتعامذذل معهذذا وإصذذدار التوصذذيات        تثبيذذت نوايا
 اللازمة بوضعها على مسالكها الصحيحة.

يعمل على توسيع معارف المنظمة  ودراسذاتها وبنذاء قواعذد معلوماتيذة لمختلذف       -7
 جوانب عملها الداخلية و البيئة الخارجية المحيطة بها.

شطة المنظمذة وذلذك بإحداثذه    يساعد التخطيط الاستراتيجي على تكامل واتساق أن -8
 ومتكاملة بعيدة عن التقاطع والتضارب. متوائمةأنظمة عمل 

 وكما يظهره الشكل التالي:

 

 لعوامل المؤثــــــرة فــــــي -4
 صياغة الخطة الإستراتيجية

هنذذاك عذذدد مذذن العوامذذل التذذي تذذؤثر علذذى صذذياغة الخطذذة الإسذذتراتيجية يمكذذن    
 -إجمالها بالاتي:

 الأفق الزمني للإستراتيجية  -1

 فوائد التخطيط
يوضح  الاستراتيجي

 المستقبل

تحديد الخيارات 
 الأفضل

التوظيف 
الأفضل 

دللموار تعزيز العمل  
 الجماعي

 

 تحسين للأداء

تحسين صنع 
 القرار

يوسع 
المعلوماتية 

 والأبحاث

تنسيق 
 الأنشطة

41
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يلعب الزمن دورا كبيرا في تحديد الآثار المتوقعة من تنفيذ الإسذتراتيجية فهنذاك    
قذذرارات قصذذيرة المذذدى تتعلذذق بالتشذذغيل ذي المذذدى القصذذير وهنذذاك القذذرارات      
المتوسطة المدى كخطط القوى العاملة والتوزيع وتحديذد مسذتوى الطلذب.وأخيرا    

 نتاج ونمط المنتج وغيرها.القرارات طويلة المدى كالإنشاءات وتغيير خطوط الإ

  -التركيز في الإنتاج  -2
يقصد بالتركيز هنا عدد المنتجات أو الخدمات التي تنتجها المنظمة ،  فكلمذا قذل هذذا العذدد     
اسذذتطاعت ان تبسذذط سذذيطرتها وتحكمهذذا فذذي تنفيذذذ برامجهذذا وأنشذذطتها ولهذذذا تسذذهل علذذى   

ياغة وتنفيذذذذ خططهذذذا  المنظمذذذات ذات التركيذذذز العذذذالي التذذذي تنذذذتج خذذذدمات محذذذددة صذذذ      
 الإستراتيجية.

 -التناسق في السياسات  -3
تعتمد المنظمة مجموعة من السياسات ، كل منها يتعلق بهدف مذن أهذدافها ولكذي    
تؤدي هذه السياسات دورها في تحقيق الأهداف بشكل فاعل يتعين على المخطذط  

تذذؤول الاسذذتراتيجي العمذذل علذذى التنسذذيق بذذين السياسذذات المذذذكورة وبذذدون ذلذذك   
 أعمال المنظمة إلى فوضى وارتباك.

  -نوع وكلفة الخدمات  -4
تؤكد الإستراتيجية علذى نذوع الخذدمات المقدمذة والتكذاليف المبذولذة فذي إنتاجهذا          

والعمذل المسذتمر مذن خذذلال الدراسذات والتحلذيلات  للوصذذول إلذى نتذائج حاسذذمة        
 بشان اختيار الخدمة الأفضل بالتكاليف الأقل.

 -ر بها المنظمة المرالة التي تم -5
تمر المنظمة بمراحل عدة فهناك مرحلة النشوء ومن ثذم مرحلذة الصذعود وهنذاك     
مراحذذل المنافسذذة ومذذن ثذذم الاسذذتقرار فالانكمذذاش ثذذم الاضذذمحلال وكذذل مرحلذذة      

 تتطلب استيعاب كامل لخصائصها وأهدافها والسياسات الواجب اتخاذها.

 جي إيمان الإدارة العليا واماسها للعمل الاستراتي -6
فكلمذذا ازداد إدراك الإدارة العليذذا وحماسذذها للتخطذذيط الاسذذتراتيجي كلمذذا كانذذت       

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

 صياغة الخطة الإستراتيجية   

 

 معوقات التخطيط الاستراتيجي  -5
 -ومصاعب كثيرة منها مايلي:تقف أمام التخطيط الاستراتيجي عقبات 

 التغير والتبدل السريع في البيئة  -1
فأكثر ( فإنها بحاجة إلى  سنوات 5 بما أن الإستراتيجية هي خطة  بعيدة المدى ) 

استقرار الظروف التي تحيط بها خلال هذه الفترة وان التغييرات السريعة تذؤدي  
بالإستراتيجية إلى مواجهذة واقذع جديذد يختلذف عذن الواقذع الذذي بنيذت عليذه ممذا           

 يؤدي إلى تعثرها وربما فشلها.

 عدم قدرة الإدارة على تحديد الأهداا وبناء خطة إستراتيجية  -2
لرغم من أن الإدارة قد يتوفر لديها إيمان كامل بأهميذة التخطذيط الاسذتراتيجي    با 

تملذك مقومذات وقذدرات علذى وضذع الخطذة الإسذتراتيجية         وضروراته ولكنهذا لا 
وتحديذذد أهذذدافها وخطتهذذا التنفيذيذذة حيذذث أن الخطذذة هذذي أولا وأخذذرا تعبذذر عذذن      

طتهذا لكنهذا لذن تكذون     إمكانيات المنظمة الذاتية وان استعانت بالغير فذي وضذع خ  
 قادرة على تنفيذها.

العوامل  
المؤثرة في  

صياغة  
 الإستراتيجية

 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
أن من أول مهام التخطيط الاسذتراتيجي إحذداث تغيذرات فذي عمذل المنظمذة نحذو        

 بعذذض الأفضذذل وتبنذذي سياسذذات وبذذرامج وإجذذراءات لهذذذا الغذذرض وقذذد تعمذذل      
راءاتهذا وتعذودت عليهذا    التي عهذدت السياسذات القائمذة وإج    في المنظمة العناصر

 إلى رفض السياسات الجديدة والتمسك بواقعها القائم.

 -الموارد المالية للمنظمة  -4
من المعروف أن أية خطة إستراتيجية مهمذا كانذت طموحاتهذا وحسذن صذياغتها       

فإنها قد تصطدم بعقبة الموارد المالية التي يتعذين علذى المخطذط التفكيذر بهذا منذذ       
ر الأموال اللازمة لتغطية نفقات الخطة يؤدي بها إلى التوقف البداية لان عدم توف

 وربما الفشل.

 عدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة وضعف هيكلها التنظيمي  -5
أن عدم توزيع المسؤوليات والصلاحيات على المسذتويات الإداريذة المختلفذة فذي     

يعتبذر  المنظمة مع عذدم وجذود هيكذل تنظيمذي يلبذي حاجذات العمذل الاسذتراتيجي         
 إحدى أهم العقبات التي تعترض الخطة الإستراتيجية.

 انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية  -6
إن إعطذذذذاء الأعمذذذذال اليوميذذذذة الاهتمذذذذام الأول وعذذذذدم الاكتذذذذراث بالمشذذذذكلات    

المنظمذذة وتعمذذل علذذى تطورهذذا يلهذذي المنظمذذة      الإسذذتراتيجية التذذي تذذنهض بهذذا   
 من الانصراف إلى وضع خطة إستراتيجية تنهض بها إلى الأمام.ويمنعها 

  -المعلومات والبيانات الإاصائية  -7
تقذذوم الخطذذة الإسذذتراتيجية علذذى بعذذض الأسذذس المهمذذة منهذذا دراسذذة الماضذذي        

والحاضر والتنبؤ بالمستقبل بما فذي ذلذك البيئذة الداخليذة والخارجيذة ولكذي تكذون        
يانذذات ومعلومذذات كافيذذة لهذذذا الغذذرض ،   هذذذه الأسذذس صذذحيحة لابذذد مذذن تذذوفر ب  

وبعكسه يواجه المخطذط  صذعوبات فذي بنذاء أهدافذه وسياسذاته المسذتقبلية ورسذم         
 خطة إستراتيجية سليمة.

 -ربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأ مات  -8
يسذذود الاعتقذذاد بذذان التخطذذيط الاسذذتراتيجي هذذو عمذذل لمواجهذذة الأزمذذات وهذذذا     

التخطذذيط ويقلذذص مذذن دوره فذذي تطذذوير المنظمذذة     اعتقذذاد خاطئيقلذذل مذذن أهميذذة   
ونجاحهذذا حيذذث أن التخطذذيط الاسذذتراتيجي أسذذلوب لكذذل الظذذروف وضذذروري        

 .للمحافظة على ديمومة المنظمة واستمرارها
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 وتظهر معوقات التخطيط الاستراتيجي ملخصة بالشكل الآتي:

 
 

 مسؤولية إعداد الخطة الإستراتيجية  -6
إن إعذذذذداد الخطذذذذة الإسذذذذتراتيجية يتطلذذذذب جهذذذذود كبيذذذذر وخبذذذذرات متراكمذذذذة    

ومسذذذتقبلها والبيئذذذة الخارجيذذذة التذذذي تحذذذيط بهذذذا ومعرفذذذة واسذذذعة بظذذذروف المنظمذذذة 
وتشذذذذارك بهذذذذا جميذذذذع المسذذذذتويات الإداريذذذذة فذذذذي المنظمذذذذة ويمكذذذذن تحديذذذذد أشذذذذكال 

 المشاركة في إعداد الإستراتيجية وتنفيذها حسبما يلي:

 المسؤولية الجماعية    .1
إن إعداد الإستراتيجية مسؤولية جماعية وليست مسؤولية فرد معين في المنظمذة  

وعة صغيرة ولكن يضذطلع بمسذؤوليتها عذادة فريذق عمذل واسذع يتكذون        ولا مجم
من المذدراء والاستشذاريين والخبذراء مذن داخذل وخذارج المنظمذة بالإضذافة إلذى          

 عدد من موظفي المنظمة.

 مسؤولية مجلس الإدارة  .2
تقذذع علذذى مجلذذس الإدارة أعبذذاء إدارة العمليذذة الإسذذتراتيجية فذذي مرحلذذة البنذذاء         
والتنفيذ والمتمثلة بمتابعة أعمال الفريذق المكلذف ببنذاء الإسذتراتيجية والنظذر فذي       

 

 

 
 

 

الانشغال 
بالمشكلات 

 الروتينية
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لاستراتيجيامعوقات التخطيط 
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المشاكل الناشئة التذي يرفعهذا الفريذق وهذو الذذي يضذع الصذياغة النهائيذة للرؤيذة          
هذداف الإسذتراتيجية كمذا انذه يقذوم      والرسالة ويشارك في وضذع الإطذار العذام لا   

 بتحديد الخيارات الإستراتيجية المطروحة.

 مسؤولية المدير العام  .3
حيث أن المدير العام هو المسؤول المباشر عن إدارة المنظمة نيابذة عذن مجلذس     

الإدارة يشذذاركه فذذي ذلذذك مسذذاعدوه ،لهذذذا يبذذرز دورهذذم فذذي وضذذع الإسذذتراتيجية  
ة عن عمذل المنظمذة ومجذرى أنشذطتها وفعالياتهذا و      لكونهم يمتلكون معرفة شامل

بإمكانهم وضع الأهذداف المسذتقبلية منسذجمة مذع وقذدرات المنظمذة بحيذث تكذون         
 الأهداف متوازنة لا تواضع ولا مغالاة فيها.

كما يبرز دوره الاستراتيجي على اعتباره وجه المنظمة وممثلها أمام الرأي العام  
ريذذق المكلذذف بإعذذداد الإسذذتراتيجية والجهذذات    وموجههذذا وحلقذذة الوصذذل بذذين الف  

الأدنى في المسؤولية والجمهور من جهة ومجلذس الإدارة مذن جهذة أخذرى وهذو      
المتحذذدث للنذذذاس عذذذن تطذذذور العمذذذل بهذذا وتطلعذذذات وطموحذذذات المنظمذذذة وهذذذو   

 .ول عن حل جميع الإشكالات العالقة فيهاؤالمس

 مدراء الوادات والإدارات  .4
يم الدراسات المساندة والمعلومات دالإستراتيجية في تقوتشمل وظيفتهم في إعداد 

والبيانات والتحليلات والمقترحات والرد على الاستفسارات التي ترد من مجلذس  
الإدارة أو المذذدير العذذام بالإضذذافة إلذذى قيذذامهم بإعذذداد الاسذذتراتيجيات الوظيفيذذة      

 جيات. المتعلقة بالنشاط الذي يؤدوه والإشراف على تنفيذ هذه الاستراتي

 الأخصائيون والفنيون   .5
يشذذارك الأخصذذائيون والفنيذذون فذذي إعذذداد الإسذذتراتيجية مذذن خذذلال تقذذديم الذذدعم    
والمسذذاندة للمذذدير فذذي إعذذداد الجوانذذب الإسذذتراتيجية  المتعلقذذة بنشذذاطهم وتقذذديم      
الدراسات والأبحاث المساندة والمشاركة في تفاصيل العملية التي تقتضيها مهمذة  

 يجية.تكوين الإسترات

 التالي المسؤوليات المختلفة قي إعداد الخطة الإستراتيجية: الشكلويبين 

 

 



80 التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج

79 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 خصائص التخطيط الاستراتيجي -7
 يتميز التخطيط الاستراتيجي بخصائص عدة يمكن إجمالها بالاتي:

 الآثار الطويلة الأجل  -1
يهدف التخطيط  الاستراتيجي إلى إحداث تغيذرات جوهريذة وهامذة فذي المنظمذة      

و تكذذاليف  وهذذذا لا يظهذذر فذذي الأجذذل القصذذير بذذل يحتذذاج إلذذى فتذذرة طويلذذة الأمذذد 
 كبيرة وجهود مهمة.

 المشاركة الواسعة   -2
يتطلب التخطيط الاستراتيجي مشاركة واسعة في وضعه ابتدءا من الإدارة العليا 

 ونزولا إلى العاملين والمستفيدين والجمهور وغيرهم.

 المرونة   -3
يتميز التخطيط الاستراتيجي بالمرونة لكي يستطيع مواجهة  التغيذرات المحتملذة   

 التنفيذ.عند 

 اشد الطاقات الكامنة والموارد  -4

 المسؤولية
 مجلس الجماعية

 الإدارة

 المدير
 مدراء العام

 الوحدات

 الاختصاصيون
 والفنيون

41

 

الإستراتيجيةمسؤولية إعداد الخطة   
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يسذعى التخطذذيط الاسذذتراتيجي لحشذذد جميذع طاقذذات المنظمذذة الكامنذذة ومواردهذذا    
المتاحة سواء الذاتية أو التي يمكن توفيرها مذن خذارج المنظمذة  وتوجيههذا نحذو      

 تحقيق الأهداف المرسومة.

 المستقبلية  -5
(  Futuringأسذلوب مسذتقبلي )  ينظر التخطيط الاستراتيجي إلذى المسذتقبل فهذو    

بالرغم مذن انذه يعتمذد مؤشذرات الماضذي ومعطيذات الحاضذر لأغذراض معرفذة          
 انه ينطلق من هنا ليرسم أهداف المستقبل.   واقع المنظمة إلا

 ترتي  الخيارات والأولويات  -6
من الخصذائص المهمذة للعمذل الاسذتراتيجي انذه يضذع الخيذارات أمذام المنظمذة           

طتهذا التنفيذيذة وانذه يرتذب البذرامج التنفيذيذة حسذب أولوياتهذا         التي تسذلكها فذي خ  
 .وأهميتها

 والشكل التالي يوضح الخصائص أعلاه:

 

 الاستراتيجي التخطيطمستويات  -8
تعتمد الخطة الإستراتيجية في إعدادها وتنفيذها على الإدارة التذي تنفذذها وهذي    
تحاول  أن تجعل  من المنظمة كيانا متماسكا ومتكذاملا تعمذل جميذع أجذزاؤه بطريقذة      

الآثار الطويلة 
 الأجل

خصائص التخطيط 
 الاستراتيجي

ترتيب 
 الخيارات

 المستقبلية

 
لمرونةا  

 

 

 

 

 

المشاركة 
 الواسعة

49
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كن أن ننظر إلى ثلاثة أنواع مذن  متناسقة لأجل تحقيق الأهداف وعلى هذا الأساس يم
 المستويات في المنظمة التي تبنى على أساسها الخطة الإستراتيجية وهي: 

  Cooperated Strategiesالاستراتيجيات على مستوى المنظمة  -1
حيث يختص العمل الاسذتراتيجي بالمنظمذة ككذل وتتخذذ القذرارات الإسذتراتيجية       

 .لمنظمة السكري  أو لهيئة المعاشاتوضع إستراتيجية كفيها على هذا المستوى 
   United Strategiesالاستراتيجيات على مستوى الوادات   -2

وتختص بها المنظمات الكبيرة التي تتكون من منظمات اصغر ) وحذدات ( مثذل   
ذلذذك الجامعذذات حيذذث توضذذع إسذذتراتيجية لكذذل كليذذة مذذن كلياتهذذا وبالتنسذذق مذذع       

 جامعة.الإستراتيجية العامة لل
   Functional Strategiesالاستراتيجيات الوظيفية  -3

وتخذذتص بهذذا الأقسذذام فذذي الوحذذدات داخذذل المنظمذذة حيذذث توضذذع لهذذذه الأقسذذام     
 استراتيجيات خاصة بها مسترشدة بإستراتيجية الوحدات مثذل وضذع إسذتراتيجية   

ه الفيزيذذاء وقسذذم الكيميذذاء وقسذذم علذذوم الحيذذاة مذذن كليذذة العلذذوم  وتتميذذز هذذذ     قسذذم
 الاستراتيجيات بكونها قصيرة الأمد وذات علاقة بالجانب التشغيلي للقسم.

 ويبين الشكل التالي مستويات التخطيط الاستراتيجي 

 ( 21شكل رقم )  
مستويات التخطيط الاستراتيجي

 
 
 
 

 التخطيط الاســتراتيجي -9
 وقواعد البيانات والمعلومات

يقذذوم التخطذذيط الاسذذتراتيجي علذذى مجموعذذة مذذن المراحذذل تشذذكل فذذي تتابعهذذا     
وعلاقتها ببعضها أساسا متلازما بحيث يؤدي أي  ضعف في إحدى هذه المراحذل أو  

مستويات 
التخطيط 

جيالاستراتي  

الاستراتيجيات 
 الوظيفية 

الاستراتيجيات 
على مستوى 

 المنظمة 

الاستراتيجيات 
على مستوى 

 الوحدات
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إحذدى حلقاتهذذا الأصذذغر إلذذى ضذذعف فذذي بنذذاء الخطذذة وربمذذا تعرضذذها  إلذذى إخفاقذذات  
 خلال التطبيق.

ة الإسذذتراتيجية دراسذذة الحالذذة  ومذذن المراحذذل المهمذذة التذذي تُبنذذى عليهذذا الخطذذ    
الراهنة، أي وضذع المنظمذة خذلال الفتذرة السذابقة  ووضذعها الحذالي بهذدف اكتشذاف          

( أو دراسة البيئة الخارجيذة والداخليذة   Scanningالقوى الدافعة فيها وهو ما يُسمى )
ومن ثم تحديد الفرض والتحديات التي تواجههذا، ونقذاط  القذوة والضذعف التذي تكمذن       

الذذذي يمكنهذذا مذذن تحديذذد     SWOTوى الذاتيذذة لذذديها وهذذو مذذا يسذذمى بتحليذذل    فذذي القذذ 
 وضعها الحالي وهي تنطلق للمستقبل.

بالإضذافة إلذى ذلذك تحتذاج المنظمذة وهذي تريذد أن تنتقذل إلذى حالذة أفضذل إلذى             
تحديد معالم  المستقبل، أي معرفذة اتجاهاتهذا المسذتقبلية، والتنبذوء بصذورتها القادمذة       

((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.

بصذورة المسذتقبل    ؤإن دراسة الواقع ودراسة البيئذة الخارجيذة والداخليذة والتنبذ    
منظمذذة ذاتهذذا وبنشذذاط بيئتهذذا    تحتذذاج إلذذى خذذزين مذذن المعلومذذات المتعلقذذة بنشذذاط ال      

الخارجية وهنا يأتي دور قواعد البيانذات والمعلومذات التذي بذدونها لا يمكذن للمنظمذة       
إجراء مسح ناجح لوضعها الراهن وتحديذد اتجاهاتهذا المسذتقبلية، وهذذا يتوقذف علذى       
توفر قاعدة بيانات متكاملة وكافيذة وفاعلذة لذديها وإدارة كفئذة لهذذه القاعذدة بمقذدورها        
تلبية متطلبات المخطط الاستراتيجي، وهو يقوم بتحضير الأسس اللازمة لبناء خطذة  

 المنظمة.

وعلى أساس ما تقدم يتضح الترابط بين الخطة الإستراتيجية الجيدة وبين قاعدة 
البيانات الوافية والإدارة الناجحة لهذه القاعدة، فهذي قضذايا متلازمذة فبقذدر مذا تجهذز       

بما تحتاجه من معلومات فإن الخطة الإسذتراتيجية تفذتح الآفذاق    قاعدة البيانات الخطة 
المستقبلية أمذام قاعذدة البيانذات للتوسذع والتطذور مذن خذلال كشذفها لأنشذطة المنظمذة           

وهكذا تحدث التغذية المتبادلذة بذين الطذرفين     خلال مرحلة التطبيق والمتابعة والتقييم.
 للتخطيط الاستراتيجي. وتغدو  قاعدة البيانات المعين الذي لا غنى عنه
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 خطوات التخطيط الاستراتيجي -11
كما ذكرنا في الفقرة السابقة يجري إعداد الخطة الإستراتيجية وفق خطوات 
متتابعة، ولا يجوز أن تبدأ مرحلة إلا بعد انتهاء المرحلة التي تسبقها. وتتميز هذه 

 الخطوات بما يلي:

 لى جودة سابقتها.جودة الخطوة اللاحقة تعتمد ع   -
 خطوات العمل مترابطة ومتكاملة.   -
خطذذوات العمذذل تتميذذز بالاسذذتمرار، فكلهذذا تخضذذع للمتابعذذة والمراجعذذة        -

 الدورية.
 وفي ضوء ما تقدم فإن الخطوات الأساسية للخطة الإستراتيجية هي:

 Environmental Scanning      مرحلة التحليل والرصد البيئي .1
 Strategy Formulation         مرحلة صياغة الإستراتيجية    .2
 Strategy Implementation              مرحلة التطبيق           .3
 Monitoring and Evaluation                 مرحلة المتابعة والتقييم   .4

 ( 14وتظهر هذه المراحل كما في الشكل رقم ) 

اعذذذل المتبذذذادل بذذذين مكونذذذات الخطذذذة    وقذذذد يكذذذون مذذذن المناسذذذب عذذذرض التف   
الإسذذتراتيجية وفذذق النمذذوذج أعذذلاه ووضذذعها علذذى شذذكل مجموعذذات رئيسذذية مذذن          
العمليات تبدأ بالمسح البيئذي وتنتهذي بالمتابعذة والتقيذيم وكمذا مبذين فذي الشذكل التذالي          

 حيث سنأتي على شرح كل مجموعة مفصلة في الفصول القادمة:

صياغة 
 الإستراتيجية

 
 قاعدة

البيانات 

 والمعلومات
تطبيق 

 الإستراتيجية

 (  24شكل رقم ) 
 التخطيط الاستراتيجي وقواعد البيانات

 

 اعدة البيانات والمعلومات
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ويمكن وضذع المخطذط أعذلاه فذي صذورة أكثذر تفصذيلًا لتظهذر العمليذات التذي           
تجذذذري عنذذذد كذذذل مرحلذذذة مذذذن مراحذذذل التخطذذذيط الاسذذذتراتيجي دون التطذذذرق إلذذذى     
التفريعذذات التذذي تخذذرج مذذن كذذل خطذذوة مذذن هذذذه الخطذذوات وكمذذا مبذذين فذذي الشذذكل       

 التخطيطي الآتي:

 المتابعة والتقييم
M&E  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تنفيذ الإستراتيجية
Strategy Implementation 

 

 صياغة الإستراتيجية
Strategy Formulation 

 

 المسح البيئي
Environment  
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 لاستراتيجيالتخطيط انماذج  -11
تختلف سبل إعداد الإستراتيجية وفقا للآراء المختلفة بشان النموذج الذي يمكذن  

ومسذؤولية وضذعها    المنظمذة أن يعتمد لهذا الغذرض حيذث يعكذس كذل نمذوذج طبيعذة       
 :والافتراضات التي تستند إليها.ومن النماذج المتداولة هي

 نموذج التخطيط المبني على النتائج  .1

 

الخطة الإستراتيجية صياغة  

 الرؤية
 القيم

 

 

 الرسالة
 الأهداف

 الشعار

تحليل البنية 
 الخارجية

 تحليل البنية الداخلية

 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)  
خلال الخمسة أعوام الماضية قامت دول عدة بتطبيق التخطيط الإستراتيجي المبني 
على النتائج وقد أثمر ذلك الأسلوب عن نتائج متميزة. كما ساعد هذا النوع من 

ل على التركيز في عمل أجهزتهم التخطيط كبار المسئولين التنفيذيين في هذه الدو
  :ومؤسساتهم على الآتي

  .توضيح كيفية تحقيق الإنجازات التي تتطلع إليها الجهات العليا 
الانتقال إلى مرحلة يصبحون فيها أكثر استجابة لحاجات ومتطلبات  

  .المواطنين
  .إظهار مدى كفاءة مؤسساتهم في تقديم خدمات ذات قيمة عالية للمستفيدين 
العناصر المبدعة والملتزمة بتحقيق أفضل النتائج والحفاظ عليها في جذب  

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

عن مناهج التخطيط الإستراتيجي التي تسببت في حدوث مشكلات لأجهزة 
  .من المزايا والمنافعومؤسسات الخدمات العامة في الماضي ويحقق الكثير 

    Linear Modelالنموذج الخطي    -2
يعتمد النموذج الخطي على أساس تكامذل القذرارات والتصذرفات والخطذط مذن      
اجذذل تحقيذذق الأهذذداف الموضذذوعة مذذن قبذذل الإدارة العليذذا للمنظمذذة ويفتذذرض هذذذا          

 -يلي: النموذج ما

 بها. بؤاستقرار البيئة وإمكانية التن 
  أهداف جميع العاملين فيها.أهداف المنظمة هي 
 .القرارات تتخذ بشكل عقلاني 
 .محور الإستراتيجية رضا المستفيدين من المنظمة 

    Adaptive  Model ألتكييفيالنموذج  -3
يعتمد هذا النموذج على التناسق والتطابق بين المنظمذة والبيئذة التذي تعمذل بهذا      
حيث تحتل التغيرات في البيئة أهمية كبيرة في إستراتيجية المنظمذة ولهذذا فهذي تهذتم     
فذذي ملاحقذذة هذذذه التغييذذرات والتكييذذف لهذذا وتحذذرص علذذى تعذذديل برامجهذذا ونمذذط         

ئذات المسذتهدفة وأصذحاب المصذالح )     خدماتها بهدف مواجهة التغيير فذي حاجذات الف  
Stakeholders الأخرى ( والمنظمات. 

    Interpretive Modelالنموذج التفسيري  -4
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يقوم هذا النموذج علذى مجموعذة مذن المتغيذرات المتشذابكة عنذدما يكذون واقذع         
عذدد كبيذر مذن الأطذراف      وهذا ما يدعو إلى مساهمةالمنظمة التنظيمي غير متجانس 

لواقع ووضع الإستراتيجية ، وعليذه تعتبذر الدافعيذة المحذرك الأسذاس      في تفسير هذا ا
 لهذا النموذج  ولا تلعب المعلومات عادة دورا حاسذما فذي حركذة المنظمذة وتطورهذا      

 .وبناء إستراتيجيتها

     Macro Model   النموذج الكلي  -5
يعتمد هذا النموذج علذى مبذدأ صذياغة الإسذتراتيجية مذن العذام إلذى الخذاص أي         

يفتذرض   عليذه دراسة المنظمة بشكل شامل ثم الانتقال إلذى تحليذل أنشذطتها الفرعيذة و    
النمذوذج البذذدء بصذذياغة رسذذالة المنظمذذة ومذذن ثذم تحليذذل البيئذذة الخارجيذذة ويتبذذع ذلذذك   

 تحليل البيئة الداخلية لغرض تحديد عناصر القوة والضعف في المنظمة وهكذا.

  -   Micro Model النموذج الجزئي -6
حيذث يبذدأ مذن الجذزء وينتقذل       للنمذوذج الكلذي  هذا النموذج منهجذا مغذايرا   يتبنى 

إلى الكل مبتدءا بدراسة الأنظمة الوظيفية الفرعية في البيئة الداخليذة لتحديذد عناصذر    
 القوة والضعف فيها ومن ثم ينتقل إلى البيئة الخارجية وهكذا.

    Objective Modelالنموذج الموضوعي -7
لكونذذذذذه يفتذذذذذرض الموضذذذذذوعية فذذذذذي تحليذذذذذل واقذذذذذع   وسذذذذذمي بالموضذذذذذوعي 

المنظمذذذذة وإعطاءهذذذذا الأولويذذذذة علذذذذى العوامذذذذل والظذذذذروف الذاتيذذذذة، ولهذذذذذا قذذذذد          
لايأخذذذذذ بالحسذذذذبان النشذذذذاط السذذذذلوكي والعوامذذذذل الإنسذذذذانية التذذذذي قذذذذد تلعذذذذب دورا    

 هاما في اتجاهات ونشاطات المنظمة.

    Analysis Modelالنموذج التحليلي   -8
ى اعتمذاد الأسذلوب التحليلذي فذي بنذاء الإسذتراتيجية دون       يدعو هذذا النمذوذج إلذ   

الحاجة إلى توصيف برامجها وإجراءاتها وسياساتها ولهذا يحتاج إلى حشد كبيذر مذن   
 الطاقات والمستلزمات لتحقيق أهداف الإستراتيجية.

  Descriptive Model -النموذج ألوصفي  -9
الجانذب الوصذفي   وهذا النموذج على العكذس مذن النمذوذج الموضذوعي يعطذي      

دورا حاسما في بناء الإسذتراتيجية دون الاسذتغراق فذي التحلذيلات الكميذة التذي قذد لا        
 تتوفر لها البيانات والمعلومات اللازمة لإنجازها بالشكل المطلوب.
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     Harvard Model-نموذج هارفارد   -11
يعتبذذذذر هذذذذذا النمذذذذوذج مذذذذن أولذذذذى النمذذذذاذج التذذذذي طرحذذذذت موضذذذذوع الإدارة   

ويذدعو النمذوذج إلذى     المبكذرة ية وقد استفادت من مكوناتذه معظذم النمذاذج    لإستراتيجا
تحديد الموارد المتاحة للمنظمة وتحديد أهدافها وسياساتها ومن ثم أحداث موازنة بين 
عوامذذل القذذوة والضذذعف فذذي البيئذذة الخارجيذذة وعوامذذل القذذوة والضذذعف فذذي بيئتهذذا        

 الداخلية.

علذى مذرحلتين الأولذى: مرحلذة التوجذه       ووفق هذا النمذوذج تبنذى الإسذتراتيجية   
 الاستراتيجي للمنظمة والثانية: مرحلة التنفيذ.

  Stakeholders Model-نموذج أصحاب المصالح  -11
ويؤكد هذا النموذج على أن الأفراد والجماعذات والمنظمذات والمؤسسذات ذات    

الفكذذر  العلاقذذة بالمنظمذذة تذذؤثر وتتذذأثر بقراراتهذذا وأفعالهذذا وينطلذذق هذذذا النمذذوذج مذذن   
الإداري التقليدي الذي يبحث عن تحقيق مصالح أصحاب العلاقة بالمنظمة كأصحاب 

 رؤوس الأموال من المساهمين وغيرهم.

   Competitive Model -النموذج التنافسي  -12
ويركز هذا النموذج على أن مستقبل أي منظمة مرهون بذالقوى التنافسذية التذي    

مجموعذذة القذذوى الفاعلذذة فذذي البيئذذة التنافسذذية تحذذيط بهذذا وهذذذا مذذا يذذدفعها للتعامذذل مذذع 
وهي:المساومة مع المشترين والمنتجات البديلة والمنافسذة مذع المذوردين والمنافسذين     

 الجدد والمنافسة مع المنظمات المشابهة القائمة وما شابه.

  Planning Model-نموذج التخطيط  -13
الجوانذب التذي    ويؤكد نموذج التخطيط على إجراء الدراسذات التذي تشذمل كافذة    

تحذذذيط بالمنظمذذذة مذذذن اجذذذل تذذذوفير البيئذذذة المناسذذذبة لاتخذذذاذ القذذذرارات الإسذذذتراتيجية  
الصذذائبة،ولهذا يذذدعو النمذذوذج إلذذى إيجذذاد قاعذذدة معلومذذات كافيذذة لأجذذل تحقيذذق حالذذة   
الوضذذذوح والتكيذذذف بذذذين المنظمذذذة وبيئتهذذذا الخارجيذذذة قبذذذل الشذذذروع فذذذي صذذذياغة       

 الإستراتيجية.

  Seven Dimensions Model-أبعاد نموذج السبعة  -14
وهو نموذج تطويري لنموذج التخطيط يهدف إلى تفادي عذدم كفايذة التحلذيلات    
الكميذة لضذمان نجذاح الإسذتراتيجية ولهذذا طذرح النمذوذج أبعذاد مضذافة إلذى البعذذدين           

( أي اتخذذاذ القذذرارات  Structureالذذذين يعتمذذدهما النمذذوذج التخطذذيط وهمذذا البنذذاء )
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أمذا الأبعذاد المضذافة فهذي الإجذراءات التنظيميذة           Strategyتراتيجي والعمل الاسذ 
(Systems    ( التي توفر الرقابة على البعدين أعذلاه والأسذاليب الإداريذة )Styles  )

(  Starrوكيفية أداء العاملين في المنظمة لأعمالهم بمذا يتوافذق مذع الوصذف السذائد )     
( وأخيذذرا الغايذذات التذذي  Skillsمنظمذذة )والمهذذارات التذذي يتمتذذع بهذذا العذذاملون فذذي ال 

تسعى المنظمة إلى تحقيقها فذي المسذتقبل وتوجيذه جميذع طاقاتهذا وقراراتهذا باتجاهذه        
(Super Ordinate Goals)  ( 7ويرمز للسبعة أبعاد أعلاه بالرمزS ). 

  Steiner Model-نموذج ستنير  -15
بذذدأ مذذن مرحلذذة   توبموجذذب هذذذا النمذذوذج فذذإن عمليذذة التخطذذيط الاسذذتراتيجي      

 التخطيط التي تركز على الجوانب الأربعة الأساسية التالية: 

الأطراف الخارجية، الإدارة الداخلية، قاعدة البيانات، التقويم والتحليل،ثم تبدأ مرحلة  
بناء الخطة التي تتضمن تحديد الأهداف والسياسات والبرامج وتليها مرحلة خطة البرامج 
التنفيذية حيث تنقسم إلى نوعين من البرامج:متوسطة المدى وقصيرة المدى ويلي ذلك 

 ن ثم المتابعة والتقييم.مرحلة التنفيذ وم
 

 Hoshin Modelنموذج هوشين  -16
 في بناء الخطة الإستراتيجية بالعمليات التالية:يتلخص نموذج هوشين 

 .تحديد القضايا الرئيسية للمنظمة 
   وضع الأهداف الاسترتتيجيةOverall Goals . 
  وضع الاستراتيجياتObjectives. 
 تراتيجية.توزيع الأهداف الفرعية حسب الأهداف الإس 
 .وضع مقاييس لتقدم الأداء 

ويركذذز هذذذا النمذذوذج علذذى القذذيم ويذذربط بذذين الخطذذط الإسذذتراتيجية والتشذذغيلية  
 البديلة ويوصي بتعديل الخطة عند الحاجة. للسيناريوهاتويفرد بندا 

  Kaufman Modelنموذج كوفمان  -17
يقوم هذا النموذج على الإجابذة علذى السذؤال التذالي أيذن نريذد أن نذذهب ولمذاذا         

وعلذى   الأهذداف وما هي مستلزمات ذلك ؟ وتلمس مستقبل المنظمذة جيذدا قبذل وضذع     
هذذذا يجذذري تحديذذد الأسذذس والقيذذود التذذي تحذذيط بالمنظمذذة ومذذن ثذذم تشذذخيص الواقذذع      

لقذذات الإسذذتراتيجية ومذذن ثذذم    والمشذذاركة الميدانيذذة والمجتمعيذذة وبعذذدها تحذذدد المنط    
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توضذذع الرؤيذذة والرسذذالة والأهذذداف العامذذة والإسذذتراتيجية وتتبعهذذا الخطذذة التنفيذيذذة   
 وخطة المتابعة والتقييم.

 Pfeiffer Model –نموذج فيفر  -18
يتلخص نموذج فايفر بالقول بان التخطيط الإستراتيجي مفتذاح لتطذور المنظمذة    

عملي سبيلًا في ذلك و يتضمن صفحتين همذا:  ونجاحها ويدعو إلى اعتماد الأسلوب ال
التدقيق والفحص البيئي، و الاعتبذارات التطبيقيذة ، وتحتذوي هذاتين الصذفحتين علذى       

لإنجاز الخطة الإستراتجية هي:التخطيط للتخطيط، وفحص وتشذخيص   خطوات( 9)
القذذيم، وصذذياغة ألرسذذالة ووضذذع النمذذوذج الاسذذتراتيجي للمنظمذذة،وتحليل الواقذذع،         

الفجذذوات، ووضذذع خطذذة تنفيذيذذة متكاملذذة، ووضذذع خطذذة بديلذذة )أي خطذذة        وتحليذذل
 لمواجهة  الطوارئ( وأخيرا المتابعة و التحقق من النتائج.

ويؤكذذد هذذذا النمذذوذج علذذى: ثقافذذة المنظمذذة والتكامذذل بذذين الخطذذط الإداريذذة و       
 الوظيفية وتحليل الواقع وأداء المنظمة وتحليل الفجوات وتحديد القيم.

 التخطيط الاستراتيجي الأساسي نموذج  -19
إن هذا النموذج تأخذ به المنظمات الصغيرة جذداً غيذر الربحيذة، والتذي لذم تكذن       

لكذي   من حياتهذا l قد جربت التخطيط الاستراتيجي، ويمكن أن يطبق في السنة الأولى
تتعذذرف المنظمذذة علذذى كيفيذذة إدارة الخطذذة الإسذذتراتيجية. وفذذي ضذذوء ذلذذك يمكذذن أن   

هذه السنوات اللاحقة. وعادة ما توضذع خطذة مذن هذذا النذوع مذن قبذل         رفتهاتعمق مع
 القيادة العليا في المنظمة.

 -ويتضمن التخطيط الاستراتيجي الأساسي ما يلي:

 .تحديد الرسالة: التي تصف المنظمة وتبين أغراضها وحاجات المستفيدين 
  أيضذاً  مذن أجذل تحقيذق الرسذالة، ويتضذمن       تنجزتحديد الأهداف التي يجب أن

 تحديد القضايا الرئيسية للمنظمة.
      تحديذذد سذذبل تحقيذذق كذذل هذذدف: أي وضذذع الأهذذداف الفرعيذذة التذذي تذذتلاءم مذذع

 طبيعة البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة.
 .تحديد الخطة التنفيذية: والتي تتطلب وضع البرامج التنفيذية لتحقيق كل هدف فرعي 
 ي التعذذذرف علذذذى مذذذدى تحقيذذذق المتابعذذذة وتحذذذديث الإسذذذتراتيجية والتذذذي تقضذذذ

 الأهداف خلال معايير توضع لهذا الغرض.
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إن المنظمات التي تأخذ بهذا النموذج يمكنها التوسع فذي أهذدافها وسذبل تنفيذذها     
 ( أعلاه.3،2الواردة في الفقرتين )

 نموذج التخطيط الاستراتيجي القائم على القضايا الأساسية -21
Issue-Based Planning                    

المذذكور فذي    إن المنظمات التي طبقت نموذج التخطيط الاستراتيجي الأساسذي 
مؤهلة لاخذ بأسلوب التخطيط الاستراتيجي القائم على القضايا الرئيسية  البند السابق

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

  تقييم البيئة الخارجية والداخلية  لوضعSWOT. 
 .تحديد القضايا الرئيسية والأهداف والبدائل 
 .تحديد البرامج التي تندرج تحت كل هدف 
          تقيذذذيم أو تحذذذديث الرؤيذذذة والرسذذذالة والقذذذيم )بعذذذض المنظمذذذات تضذذذع هذذذذه

 المسائل في البداية(.
    ،المذذواد اللازمذذة،  بنذذاء الخطذذة التنفيذيذذة التذذي تحتذذوي علذذى الأهذذداف الفرعيذذة

 والقواعد والمسؤوليات لأجل التنفيذ.
  توثيذذذذق العمليذذذذات أعذذذذلاه )القضذذذذايا، الأهذذذذداف، البذذذذرامج، وتحذذذذديث الرؤيذذذذة

 SWOTوالرسالة، والخطة التنفيذية( في وثيقة واحذدة وإرفذاق تحليذل الواقذع     
 معها.

 .وضع خطة تشغيلية سنوية للخطة بما فيها الموازنة المالية المطلوبة 
 دء بتنفيذ الخطة التشغيلية السنوية  )سنة  بعد أخرى(.الب 
 .متابعة وتقييم ومراجعة وتحديث وثيقة الخطة 
 

   Alignment Modelف  نموذج التآل -21
يحذذرص هذذذا النمذذوذج علذذى إيجذذاد تذذيلف متذذين وقذذوي بذذين رسذذالة المنظمذذة           

 ومواردها لأجل ضمان تشغيل المنظمة بفعالية.

للمنظمات التي تريد التحول أو التي تريد اكتشذاف أسذباب   ان هذا النموذج مفيد 
العطل في عملياتها، كما أن المنظمات التي تدير عمليات كثيرة وتريذد رفذع كفاءتهذا.    

 :فهي كالآتي أما خطوات بناء هذا النموذج

رد، ايقوم الفريق المكلف بوضع الخطة بصياغة الرسالة، والبرامج، وتحديد المو .1
 اندة.والمستلزمات المس
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تحديذذد مذذا هذذي العمليذذات التذذي تعمذذل جيذذداً ومذذا هذذي التذذي تحتذذاج إلذذى إصذذلاحات    .2
 وتعديل.

تحديذذد كيذذف يمكذذن إجذذراء هذذذه الإصذذلاحات والتعذذديلات كبذذرامج فذذي الخطذذة           .3
 الإستراتيجية.

 Scenario Planningالتخطيط القائم على السيناريو  -22
تريذد أو تؤكذد علذى تحديذد     يعتبر هذا النموذج ذي فائدة كبيرة في المنظمة التذي  

القضذذذذايا والأهذذذذداف. كذذذذذلك يحتاجذذذذه المخططذذذذون الذذذذذين يتعمقذذذذون فذذذذي التفكيذذذذر      
 الاستراتيجي.

 بع الخطوات التالية لبناء هذا النموذج:تتو
          اختيار عدة قوى خارجية والبذدء بتصذور مذاذا يحذدث للمنظمذة فذي حالذة تغيذر

لقذوانين، والتغيذرات فذي    هذه القوى، مثال ذلك تغيرات في الأنظمة والقواعد وا
 السكان وغير ذلك.

     أي مذذذذن  تحديذذذذد التغيذذذذرات التذذذذي تحذذذذدث علذذذذى الأنظمذذذذة مذذذذن جذذذذراء تغيذذذذر
خارجية بثلاثة بذدائل )بذديل الحالذة الجيذدة، حالذة سذيئة، وحالذة مقبولذة،         القوىال

 وإن إصلاح الحالة السيئة عادة ما يؤدي إلى دفع المنظمة إلى الأمام.
 مة أن تفعله لكي تحقق الحالات الثلاثة لمواجهة كذل  على المنظ قتراح ما يجبا

 تغير.
 فذي  بهذا  الاسذتعانة   التذي يتعذين  لسذبل  وا بذارات قيام المخططين باستكشاف الاعت

 معالجة أو مواجهة التغيرات الخارجية المحتملة.
 كثر تأثيراً على المنظمة، مثال ذلذك اختيذار البذرامج    لأاختيار التغير الخارجي ا

 مواجهة التغير المذكور. بها الأكثر معقولية التي يمكن والاستراتيجيات

  Organic Planningالتخطيط الاستراتيجي العضوي  -23
 إن هذا النموذج هو النموذج التقليدي الذي يتبع الخطوات التالية:

 تقييم البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. 
 .SWOTوضع تحليل  
 .تحديد القضايا وأولوياتها 
 ،وضع البرامج 
 .Storyboardingتحديد قيم وثقافة المنظمة "استخدام السيناريو" أو  
 تحديد الرؤية. 

 النموذج الذي اخذ بل هذا الكتاب  -24
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لدى استعراض نماذج التخطذيط الاسذتراتيجي السذالفة الذذكر وجذد أنهذا تشذترك        
 جميعها في مسائل أساسية هي:

 ي ضوءها.تأكيدها على وضع رؤية ورسالة للمنظمة وإرساء قيم تعمل ف 
        تركيزها على أهمية تحليل واقذع المنظمذة الحذالي واعتبذاره المنطلذق الصذحيح

 لتطويرها في المستقبل.
 .تشديدها على ضرورة وضع أهداف إستراتيجية مجزأة إلى أهداف فرعية 
   اعتبارها الخطة التنفيذية الجزء العملي لنقل الخطة الإستراتيجية من نصذوص

 إلى واقع عملي.
 ى أهمية متابعذة وتقيذيم خطذوات تنفيذذ الإسذتراتيجية والوقذوف علذى        تأكيدها عل

تقذذذدم العمذذذل فيهذذذا وتصذذذحيح الانحرافذذذات الحاصذذذلة ومعرفذذذة مسذذذتوى الأداء     
 المتحقق.  

وإذا كانذذت هنذذاك ثمذذة خلافذذات أو فذذروق  بذذين هذذذه النمذذاذج فهذذي تنصذذب علذذى  
المثذال يقذدم    تسلسل مراحل إعداد الخطة ومراحل تنفيذها، فذالبعض منهذا علذى سذبيل    

تحليل الواقع والبعض الآخر يؤخره ومنها من يذؤخر وضذع الرؤيذة والرسذالة ومنهذا      
 من يقدمها وبعضها من يؤكد على هذا الجانب أو ذاك من البناء الاستراتيجي .

وعلذذذذى أسذذذذاس مذذذذا تقذذذذدم ومذذذذن خذذذذلال تحليذذذذل التجذذذذارب التخطيطيذذذذة للعمذذذذل 
عيذذة  وفاعليذذة هذذو الذذذي يجمذذع بذذين   الاسذذتراتيجي فقذذد وجذذدنا إن النمذذوذج الأكثذذر واق  

توجهات أكثر النماذج واهتماماتها وبين ضرورة المحافظة على  تتابع خطوات بنذاء  
الإستراتيجية لكي يأتي بناؤه متماسكا. كما وجدنا أن النموذج الآتي هو أكثر واقعيذة،  
ويحرص على دور التغذية الراجعة في تذوفير إمكانيذات إعذادة النظذر فذي الخطذوات       

 لسابقة في ضوء ما تفرزه الخطوات اللاحقة. وهذا ما يوضحه الشكل التالي: ا
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Preparations 

 تحليل البيئة الداخلية
Internal Environment 

 .ثقافة المنظمة 
 مؤهلات وكفاءة الموظفين                                                        
 المقدمة.نوع الخدمات  
 التكنولوجيا الجديدة. 
 رضا المستفيدين. 
 ...الخ   

 

 

 تحليل البيئة الخارجية
External Environment 

PESTLE 
 Pالسياسات العامة           -
 E الوضع الاقتصادي         -
  S    الحالة الاجتماعية         -
 Tالتكنولوجيا                 -
 Lالتشريع                    -
    Eالقيم والأخلاق             -

 (PF) 

 ( 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    

 

 تحديد التشابه والاختلاف والفجوات والحاجات
Gaps Analysis 

 

 الأهداف والأهداف الفرعية
Goals and Objectives 

 المتابعة والتقييم
Monitoring& evaluation 

 

الخــــطة التـــــنفيذيــة      
Action plan    

 

لتطبيقا  
 

Implementation 

4 

 المتابعة والتقييم
Monitoring& 
Evaluation 

1 
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 الفصل الرابع
 الأساسيةمنطلقات ال

 التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائجفي 

 مقدمة .1

بعد ان تبنت أجهزة ومؤسسات الخدمة العامة في العديد من الدول خلال الخمسة 
 الأسلوبذلك  أعطىفقد  أعوام الماضية التخطيط الإستراتيجي المبني على النتائج

من التخطيط كبار المسئولين التنفيذيين في هذه  الأسلوبمتميزة. كما ساعد هذا  نتائج
أجهزتهم ومؤسساتهم من خلال توضيح كيفية تحقيق التركيز في عمل  الدول على

العليا والانتقال إلى مرحلة يصبحون فيها أكثر  الإنجازات التي تتطلع إليها الجهات
ومتطلبات المواطنين وإظهار مدى كفاءة مؤسساتهم في تقديم  استجابة لحاجات

حقيق عالية للمستفيدين وجذب العناصر المبدعة والملتزمة بت خدمات ذات قيمة
  .والحفاظ عليها في هذه المؤسسات أفضل النتائج

ان التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج منهج متميز يعمل على حث الأجهزة  
التخطيط الإستراتيجي التي  أساليبوالمؤسسات لتركز على تحقيق النتائج ويتجنب 

قق الكثير يحو الخدمات العامة في الماضي مشكلات لأجهزة ومؤسساتنجمت عنها 
  .الحكومية للإداراتالفوائد والمكاسب من 

  
 السمات الرئيسية .2

 للتخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج 
:يأتيتتلخص سمات التخطيط المبني على النتائج بما   

. الإستراتيجيةانه يبدأ بالنتائج  -1  
انه ملائم لقطاع الخدمة العامة وليس القطاع الخاص . -2  
يادتها في مجال الخدمة العامة مثل : رمفضلة لدى البلدان المعروفة بهو طريقة  -3

 نيوزلندا والمملكة المتحدة وكندا والولايات المتحدة واستراليا وماليزيا.
 والمستقبل  يؤكد على ضرورة تحقيق التفاعل بين الحاضر -4
التجارب  على التفاعل الحي بين الجوانب النظرية والتطبيقية باستخدام أفضل    -5

 .والممارسات
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 التخطيط المبني على النتائج لماذا نموذج -3

تكمن فيما ياتي: التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائجدوافع الأخذ ب ان  

 . تهوواقعي تهنونموذج ومربساطة ال -1
 ملائمته للدول التي لن تستخدم التخطيط الاستراتيجي سابقا . -2
 .ملائمته للمؤسسات الحكومية التي تسعى لتحقيق الغايات الوطنية  -3
 انه ينسجم مع اتجاهات تلك المؤسسات الحكومية التي تقدم الخدمات للجمهور. -4
 المدخلات. على تحقيق النتائج وليسيركز  لكونهتميزه  -5
يساعد على معرفة القيمة مقابل الكلفة أي تحديد المبالغ التي صرفت مقابل  -6

 المقدمة. الخدمة
 جيـــــــالفرق بين التخطيط الاستراتي -4
 في القطاع الحكومي والقطاع الخاص     

يبرز الفرق بين التخطيط الاستراتيجي في القطاع الحكومي والقطاع الخاص من 
 خلال ما يلي :

 

 القطاع العام
 ان هذا النوع من التخطيط يؤكد على:

 القطاع الخاص
 يؤكد على:ان هذا النوع من التخطيط 

 .يحقق آمال وطمواات الحكومة والو ارات   المنظمةانل يظهر عناصر القوة والتميز بين 
 .والمنافسين

  والحكومة  المواطنينالوفاء بحاجات ومتطلبات
 معا

  الأسواق.للهيمنة على  المنظمةيهيئ 

  على  المؤسساتبناء القدرات المناسبة في
 المدى البعيد

  الآخرينمن  المتأتيةيحد من المنافسة . 

  لتحقبق  الأخرىتحقيق الشراكة مع المؤسسات
 النتائج

 وبرفع من قيمة  المنظمةأرباح   يادةالى  يؤدي
 .المنظمةاسهم 

 القيمة المتحققة مقابل الكلفة من  إظهار
 المخرجات

 

 

 النتائج الرئيسيةتحديد  -5

 الإدارةاو  المنظمةيبدأ التخطيط المبني على النتائج بتحديد النتائج الرئيسية في 
 .سعى لتحقيقهاتان  هاالتي علي بكونها الأهداف إليهاالحكومية والتي ينظر 
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واحدة تصبح محط  إستراتيجيةالنتيجة الرئيسة الواحدة هي نتيجة  ان
ومن غير المحتمل أن تتغير في المدى القصير  المنظمةتركيز الوزارة أو 

 أو المتوسط.
اي ان التخطيط المبني على النتائج يبدأ بتحديد النتيجة الرئيسية .اما في الخطط 

 :فان المؤسسات كانت أخرىالتي بنيت وفق منهجية  الإستراتيجية
 تدرس الواقع وتصنع الرسالة والرؤية في البداية.وتحدد الأهداف  -1
 المخرجات التي علينا القيام بها من أجل تحيق النتيجة الرئيسية المطلوبة.  ما هي -2
 ماهي القدرات اللازمة التي يتعين توفيرها من أجل تحقيق هذه النتائج .  -3
في تحسين ظفيها يمكن توالتي و المنظمةهي النقاط القوة الموجودة لدى  ما -4

 الخدمة. 
 . للمستفيدين ا وتقديمهاإنجازه المنظمةما هي المخرجات التي على   -5
 .في خلقها المنظمةهي النتائج التي ساهمت  ما - -6

 

 فوائد تحديد النتائج الرئيسية  -6
 تتلخص فوائد تحديد النتائج الرئيسية في الآتي: 

 . المنظمةتحديد دور  -1
 تحقيق الألفة والانسجام بين مكونات الخطة الإستراتيجية.  -2
 التركيز على النتائج.  -3
 الأهداف الإستراتيجية والفرعية.تسهيل وضع  -4
 تسهيل وضع أولويات الأنشطة والفعاليات. -5
 المساعدة في توزيع الموارد.  -6

 
 النتائج الرئيسية وياتلاختيار أو خطوات -7

Key Outcomes Ranking 
لأجل اختيار النتذائج المذؤثرة علذى عمذل المنظمذة وسذبل نجاحهذا وترتيذب هذذه          

 الخطوات التالية:النتائج حسب أهميتها يمكن إتباع 
 إعداد وتدقيق القائمة الخام للنتائج الرئيسية. -1
مناقشة وتحديد النتائج المتشابهة والمتعارضة بما يؤدي إلى دمج وإعادة صياغة  -2

 .النتائجهذه 
بعد تقليصها من خذلال الذدمج وإعذادة الصذياغة علذى فريذق        النتائجعرض قائمة  -3

 متخصص لترتيبها حسب الأهمية وذلك وفق الجدول التقييمي الأتي:
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 (3جدول رقم )

 الرئيسية اس  الأهمية النتائجترتي  

 
متوسذطة الأهميذة    نتذائج مهمة جداً و نتائجاستخراج نتائج التقييم وعندها ستظهر  -4

 والبقية تقع في أعمدة الأهمية الضعيفة ويتعين استبعادها من القائمة.
المهمة جدا وإعادة ترتيبها حسب النقاط التي حصلت عليهذا وربمذا    النتائجالتقاط  -5

 الرئيسية. النتائجيتطلب الأمر إعادة صياغتها لتحصل المنظمة على قاتمة 
هامة يراها مجلذس الإدارة أو مجلذس المذديرين أو الخبذراء إلذى       نتيجةإضافة أية  -6

( أعذلاه ليبلذغ   5ة )الرئيسية التي حصذلت عليهذا المنظمذة وفذق الفقذر      النتائجقائمة 
 .نتيجة(  8- 5عددها بين ) 

الرئيسية بشكلها النهائي واعتبارها الأسذاس فذي علاقتهذا فذي      النتائجوضع قائمة  -7
 بناء الإستراتيجية وتنفيذها.

 

 

 النتائج الرئيسية  عناصر واتجاهات -8
Elements  of KO’s 

تعتمذد النتذذائج الرئيسذية علذذى طبيعيذذة عمذل المنظمذذة وطموحاتهذا فذذي المسذذتقبل     
 -الآتية:  العناصرولهذا فهي تحتوي على 

 تطوير الخدمات المقدمة للفئة المستفيدة. -1
 تحقيق أفضل رضا للمستفيدين عن الخدمات المقدمة.  -2
 تحسين نوعية الخدمات.  -3
 الإنتاج.تحسين سبل و الوصول إلى أفضل تدريب للعاملين -4

 النتيجة ت
 الترتي 

1 
 أهمية

 قصوى 

2 3 4 5 6 
 أهمية 
 ًضعيفة جدا
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 تحسين سبل الإنتاج. -5
 إدامة التواصل مع الآخرين.  -6
 تطوير العلاقات الداخلية. -7
 تطوير الهيكل التنظيمي للمنظمة.  -8

 

 تحديد مجالات النتائج الرئيسية -9
Identification of KO’s 

الذي تجربة المنظمة عند إعذدادها      SWOTتشتق النتائج الرئيسية من تحليل
 للإستراتيجية كما إنها وثيقة الصلة برسالة المنظمة وأهدافها الإستراتيجية. 

وحيث تركز الرسذالة والأهذداف الإسذتراتيجية علذى النوايذا ومذا ينبغذي تحقيقذه         
فذذإن النتذذائج الرئيسذذية تركذذز علذذى المنذذاطق الأكثذذر أهميذذة فيهمذذا إلا وهذذي: مذذا ينبغذذي   

 . ولأجل تحديد النتائج الرئيسية لابد من استعراض مكونات ذلس وكيفية تحقق تحقيقه
( للمنظمذذة وفذذي هذذذه الحالذذة يمكذذن    Missionالرسذذالة ) (  و Vission)  الرؤيذذة 

 : الجدول الآتي في تحديد هذه العلاقاتالاستعانة ب
 ( 4جدول رقم) 

 تحديد النتائج الرئيسية
Identification of KO’s 

  (   Vissionرؤية المنظمة ) 
 النتائج الرئيسية المرشحة

  Missionرسالة المنظمة    

  الرئيسية  الأهداا

وبعد الانتهاء من ترشيح مجموعذة مذن النتذائج الرئيسذية يمكذن اختيذار الذبعض        
وحيذث لا توجذد قاعذدة حاسذمة      منها والتي تشكل الأهمية الأكثذر فذي نجذاح المنظمذة،    

وذلذك مذن اجذل     نتيجذة (  8-5)عذدد قليذل مذن النتذائج     فمن المفيذد اختيذار  وسريعة لهذا 
اتجاهذاً صذحيحاً نحذو    تحقيذق   المنظمذة   تمكذين حصرها فذي الأطذر الأكثذر تذأثيراً فذي      

 النجاح.
 :الرئيسية  وتتبع الخطوات التالية في اختيار النتائج الهامة

 تحديد أنشطة المنظمة خلال الفترة الماضية.  -1
 تحديد أسباب قيام المنظمة بكل عمل من هذه الإعمال.  -2
 تصنيف الإجابات حسب الأنشطة الرئيسية التي تقع فيها. -3
 من بين الأنشطة الرئيسية.    KO’s  اختيار -4
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 .KO’sمشاركة العاملين في هذه الأنشطة في اختيار  - 5
 استعراض وتدقيق كل من الرسالة والأهداف.  - 6
( للوصول إلى المناطق المطلقة التأثير  5 (لمجالات المرشحة في الفقرة تقييم ا -7

 في تحقيق الأهداف.
 المختارة.النتائج تحديد كيفية متابعة وتقييم كل واحد من  -8
 مع العناصر الهامة الأخرى في مكونات الخطة الإستراتيجية. نتيجةربط كل  -9

من اجل ضمان سير تنفيذ الإستراتيجية نحو نتيجة مواصلة متابعة وتقييم كل  -11
 أهدافها المرسومة. 

النتائج الرئيسية يكمن في كيفية تسخير المسؤوليات الصغيرة  منإن تحقيق أي 
الحجم والكثيرة العدد في انجاز المسؤولية الرئيسية المرتبطة بها بأعلى كفاءة ممكنذة  

الكلذذف فلابذذد لهذا مذذن القيذذام   فذإذا كانذذت المنظمذة تهذذدف إلذذى زيذادة المذذوارد وتخفذيض    
 بمجموعة من الفعاليات المؤدية إلى ذلك ومنها ما يلي: 

 زيادة مستوى جودة الخدمات أو السلع المنتجة.  
 زيادة كفاءة الأداء. 
 تخفيض الوقت اللازم للعمل. 
 زيادة الأمان وتخفيض المخاطرة. 
 وغير ذلك  

إن توفير الظروف والوسائل لتحقيق أي من المهام أعلاه يشكل فرصة لتكذوين  
نتذذائج رئيسذذية، وإذا لذذم يكذذن هنذذاك إمكانيذذات لتلبيذذة متطلبذذات المهذذام المذذذكورة  فذذإن     

ومذذدى قذذدرتها علذذى  النتذذائجالمنظمذذة تبذذدأ بذذالتفكير فذذي دراسذذة طبيعذذة متطلبذذات هذذذه  
حالذة النتذائج الرئيسذية وفذي خذلاف ذلذك       توفيرها وذلذك للارتقذاء بتذك المجذالات إلذى      

 وضعها ضمن المجالات الثانوية.
وكمثذذال علذذى ذلذذك: بمذذا إن الوقذذت بالنسذذبة للمنظمذذة يعنذذي الإنتذذاج ضذذمن وقذذت 
محدد ولهذا فإن عدم قدرة المنظمة علذى اسذتثمار الوقذت بشذكل فعذال فذإن ذلذك يعنذي         

 عملها خارج مجالات النتائج الرئيسية.
 

 

 : سة واادةتطوير نتيجة رئي -11
 تتكون النتائج الفردية الرئيسية من أربعة أجراء:

 محور التركيز وهو شيء يحقق منفعة للسكان المستهدفين وهو إما : -1
  الاقتصاد 
  البيئة 
  )مقدم للخدمة العامة ) مثال المدارس والمستشفيات 
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إلى نوعية محور التركيز أو كمية أو  ما يشير وهو : واصف محور التركيز -2
 بيئة نظيفة ( ،اقتصاد متنوع  ،)مدارس على مستوي عالمي مثل  مداه

السكان المستهدفون وهذم المجموعذة او المجموعذات التذي تسذتفيد مذن تحقيذق         -3
 النتيجة مثال ) القطريين ( .

وهي ما يجب على محور التركيز القيام بذه مذن اجذل     : انشطة محور التركيز -4
للوصف الوارد لمحذور التركيذز    تلبية احتياجات السكان المستهدفين ، طبقا

 : : ان اشطة محور التركيز مثل 
 . تضمن للطلاب استغلال الحد الاقصى لإمكانياتهم 
  تزود الطلاب بالمهارات والخبرات اللازمة للمشاركة في سوق

 العمل بفاعلية .
  . تزود الطلاب بأساس قوي من الثقافة والتقاليد السائدة في قطر 

 
 الرئيسية النتائجمسؤولية تحديد  -11

Identification Of Outcomes 
 الإستراتيجية على الأطراف الآتية: النتائجتقع مسؤولية تحديد 

 مجلس إدارة المنظمة. -1
 المدير التنفيذي. -2
 هيئة المديرين التنفيذيين المساعدين. -3
 ممثلين عن الفئات المستفيدة. -4
 Focus groupخبراء متخصصين يتم اختيارهم  -5
 أي.استطلاعات الر -6

 وعادة ما يتم الممازجة بين هذه الأطراف من أجل الحصول على نتائج أفضل.
 

 أطراا النتائج النهائية  -12
 تتكون الأطراف التي تساهم في خلق النتائج النهائية مما يأتي:

أي المنفذذذذذين للهذذذذدف العذذذذام    Subject الأشذذذذخاص المكلفذذذذين بتقذذذذديم الخدمذذذذة    .1
 والفرعي.

 المراد تنفيذه: أي ما هو المطلوب من المنفذ القيام به.Verb  النشاط أو الفعل    .2
المطلذوب مذن المنفذذ أن يكذون قذادراً علذى تنفيذذه: كذأن تكذون             Object   الشذيء  .3

قضية أسذرية يعتنذي بهذا أو مشذكلة اجتماعيذة يبغذي حلهذا أو مذوظفين يريذد رفذع           
 مؤهلاتهم وغير ذلك مما يعكس مهارات المنفذ وقدراته.
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 ستند عليـهاالأسس التي ت -13
 صياغة النتائج النهائية       

 تستند عملية صياغة النتائج النهائية على ما يأتي:
 الفئة المستهدفة التي يراد تقديم الخدمة لها. -1
 القيام بالتغيير. بإمكانهاالجهات التي  -2
التغيرات المتوقع أن تحدث لدى الفئات المستهدفة، مثل التغيرات في المعرفة  -3

 والمهارات والسلوك وغيرها.والموقف 
 

 الفرق بين النتائج النهائية والمخرجات -14
Differences between Outcomes and Outputs 

 في الآتي:Outputs  والمخرجات  Outcomesيتلخص الفرق بين النتائج النهائية 
إن النتذذائج النهائيذذة تتحذذدث عذذن الفوائذذد التذذي تجنيهذذا الفئذذة المسذذتهدفة مذذن الخدمذذة    .1

 طالمقدمذة. فذذي حذذين تتحذدث المخرجذذات عذذن الخدمذذة المقدمذة لهذذم، أي عذذن النشذذا   
Activity  . 

إن النتائج النهائية تصاه عادة بمفهوم الكيفية التي تستفيد بها الفئة المسذتهدفة مذن    .2
 البرنامج. بينما المخرجات تصاه بمفهوم ماذا سيقدم البرنامج ؟

ئية هذم المسذتفيدين ولذيس البرنذامج نفسذه      إن المحور الذي تدور حوله النتائج النها .3
 أو المنفذين له.

 غير المخرجات :والجدول التالي يظهر الفرق بين المخرجات و 
 ( 5جدول رقم ) 

 الفرق بين المخرجات وغير المخرجات
 

 
 
 
 
 
 
 

 النتائج النهائية أنواع التغيرات التي تستهدفها -15
Types of Changes of Outcome 

 يستهدف تعبير النتائج النهائية إحداث التغيرات الآتية لدى الجهات المستفيدة:

 ليست مخرجات مخرجات
  رخصة قيادة  111صدار 
  كيلومتر  111بناء طرق جديدة بطول 
  تعين خمسة أفراد جدد لتعزيز قدرات

 تطوير السياسة 
  قضية جنائية في  1111الاستماع لــ

 المحكمة
 

  داخلي. –تطوير وتنفيذ نظام معلومات مالية جديدة 
  تعين خمسة أفراد جدد لتعزيز قدرات تطوير

 داخلي. -السياسة  
  داخلي -توفير مشورة قانونية لمدراء الادارة 
 تمرة  . هذه تكاليف تشغيل مس 
   داخلي.                             –إرسال كبار المدراء في برنامج تدري 
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(: أي نقذذذل المعذذذارف والمعلومذذذات عذذذن  Knowledge) تغيمممرات فمممي المعرفمممة  .1
أحداث المجتمع أو البيئة للمستفيدين مذن البرنذامج مثذل: زيذادة معرفذة المذدراء       

 في قسم التخطيط العمراني بالتغيرات السكانية في المجتمع.
: أي رفذع مسذتوى المهذارات لذدى المسذتفيدين      (Skills) التغيرات في المهمارات  .2

 اجية أو قدراتهم على اتخاذ القرار وغير ذلك.وزيادة قدراتهم الإنت
: ويذذذراد بذذذذلك إحذذذداث التغيذذذرات فذذذي موقذذذف الفئذذذة (Attitude)التغيذذذرات فذذذي الموقذذذف  .3

المسذذتهدفة مذذن ظذذاهرة معينذذة أو حالذذة اجتماعيذذة كتغييذذر التمسذذك بذذبعض التقاليذذد غيذذر      
 السليمة.

لعلاقذة  : ويقصذد منهذا نقذل الأشذخاص ذوي ا    (Behavior) التغيرات في السلوك .4
بالبرنامج من حالة سلوكية إلذى أخذرى، كذأن ينقذل الشذخص مذن حالذة التشذاؤم         

 إلى التفاؤل أو من الخمول إلى النشاط وغير ذلك.
: مثل تغيير حالة الشخص من العطالة (Status) التغيرات في الحالة أو المنزلة .5

 إلى العمل في إحدى الوظائف الملائمة لمهاراته وإمكانياته.
: ويذراد بذذلك إجذراء تغييذرات فذي      (Maintenance) في إداممة الحيماة  التغيرات  .6

 حياة الأفراد لكي ينعموا بأمان في حياتهم المنزلية أو الاجتماعية.
: وذلذذك بتذذوفير أجذذواء مذذن الحمايذذة تحمذذيهم مذذن     (Prevention) التغيممرات فممي الحمايممة  .7

ت والعنذف وغيذر   المخاطر المحيطة بهم، مثل الحماية مذن التذدخين والكحذول والمخذدرا    
 ذلك.

 بعض خصائص النتائج الرئيسية -16
  -تتميز مجالات النتائج الرئيسية بالخصائص التالية :

% من النشاط أما بذاقي الأنشذطة التذي تقذع خذارج هذذه المجذالات         81أنها تغطي  -1
فهي مجالات ثانوية مساندة لا تحتذل الأهميذة التذي تؤهلهذا لان تكذون ضذمن هذذه        

 المجالات. 
انها تصف بشكل موجز مستقبلًا خارجياً مرغوباً تسعى له الوزارة أو  -2

 .  المنظمة
 لا تتغير على المدى المتوسط. -3
عامة بحيث توفر مظلة لجميع الأعمال التي تقوم بها الوزارة أو  -4

 التي تريد القيام بها الان وفي المستقبل. المنظمة
( مجذذالا وذلذذك لكذذي تتذذيح للعذذاملين   8 -5إن عذذددها لذذيس كثيذذرا إذ يتذذراوح بذذين )  -5

والمنفذذذذين التركيذذذز فذذذي انجذذذاز أعمذذذالهم بصذذذورة مركذذذز علذذذى هذذذذه المجذذذالات   
 وإعطاءها ألأولوية وبذلك ترتفع كفاءة الأداء. 
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إن العدد القليل من مجالات النتائج الرئيسية لا يحمل العاملين أعباء إضافية أكثر  -6
من المقرر أو يؤدي إلى إرهاقهم وبهذا تتجنب المنظمة إحدى أسذباب الانخفذاض   

 في الإنتاجية. 
أنهذذا تحتذذوي علذذى عبذذارات قليلذذة خاليذذة مذذن الأوامذذر أو التعليمذذات وتؤكذذد علذذى       -7

 النتائج وليس على النشاط.
أنهذذا تصذذف المجذذالات الرئيسذذية للمسذذؤولية المتعلقذذة بذذأداء الوظيفذذة وتؤكذذد علذذى    -8

التي تصذف هذذه المجذالات التذي تقذع فيهذا المسذؤوليات المؤديذة لتحقيذق          المناطق 
 النتائج.

 مثال لنتيجة رئيسة واحدة من حقل التعليم :
   أن تكون المدارس الحديثة ذات المستوى العالمي متوفرة للقطريين ، وهي 

 .تضمن للطلاب استغلال الحد الأقصى لإمكانياتهم 
 اللازمة للمشاركة في سوق  تزود الطلاب بالمهارات والخبرات

 العمل بفاعلية.
 تزود الطلاب بأساس قوي من الثقافة والتقاليد السائدة في قطر 

 

 مراال التخطيط الاستراتيجي -17
 المبني على النتائج  

 : وصف النموذج

يتكون نموذج التخطيط المبني على النتائج من ثلاث مراحل اساسية وتتضمن كل 
 مرحلة عددا من الخطوات :

 المرالة الأولى : مرالة تحليل الواقع الذي من خلاله نتعرف على ما يأتي
 في الوقت الحاضر؟ المنظمةما هو واقع  ؟ الآنأين نحن  -1
 وبعبارة أخرىنريد ان نصل؟ أين إي الىنحققه في المستقبل ؟  أنوماذا نريد  -2

 نذهب ؟ أننريد  أين إلى
الاستراتيجي للخطة من خلال تحديد اتجاه مسار  الإطارتعني بتوفير  أنها أي -3

الجهة الحكومية / الوزارة خلال فترة الخطة عبر العديد من الخطوات المتسلسلة 
 . رحلة التخطيط الاستراتيجي والمترابطة

 من خلال الخطة ات.ومن خلال تحليل الواقع والتعرف عليه يتم تحديد الاتجاه
ر المنشود .التي تعبر عن التغي الإستراتيجية  

  مرالة تحديد الاتجاهات   المرالة الثانية  
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  على : الوقوف في هذه المرحلة ويتم
التأكيد على دور ومهام وسلطات وصلاحيات الجهة الحكومية / الوزارة  -1

 المعنية بالخطة .
 مسح البيئة الخارجية المؤثرة على اداء تلك الوزارة / الجهة الحكومية . -2
رئيسة واحدة ترغب الوزارة / الجهة في تحقيقها  إستراتيجيةتحديد نتيجة  -3

 خلال فترة الخطة .
 الرئيسة . الإستراتيجيةتحديد النتائج الوسيطة التي تقود إلى تحقيق النتيجة  -4
 المفضية إلى تحقيق كل نتيجة وسيطة . الأهدافتحديد  -5

نتيجة الجهة المعنية تحديد  بمقدوريصبح  بعد دراسة الواقع الوقوف على ماذا نريد
 عن طريق النتائج الوسيطة .والوصول إليها واحدة  إستراتجية

 المرالة الثالثة    مرالة تخطيط الأعمال  
لابد من وضع السبل  والأهدافبعد تحليل الواقع والنتيجة الرئيسية والنتائج الوسيطة 

وهذا لا يتحقق الا بالاجابة على السؤال المتعلق بكيف نصل  ؟ الأهدافلكيفية تحقيق 
 إلى ما نرغب في تحقيقه ؟ وتتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية :

 التفصيلية .  الأهدافتحديد التدخلات الرئيسة للازمة لتحقيق  -1
 والأنشطةالقدرات اللازمة للاضطلاع بتلك التدخلات  أولوياتتحديد  -2

 القدرات . للازمة لسد فجوة هذه
اللازمة لسد فجوة هذه  والأنشطةالتدخلات والقدرات  أولوياتالتأكيد على  -3

 القدرات .
 وتشمل ما يلي بها المعنيينوإعلام  الإستراتيجيةتصميم وإعداد وثيقة الخطة  -4

: 
على أولويات التدخلات اللازمة . التأكيد -  
وضع وثيقة الخطة . -  

 المخرجات   مرالة تخطيط المرالة الرابعة 
تقوم في هذه المرحلة الوزارة/ الجهاز الحكومي بتحديد المخرجات التي ستقدمها 

 المحددة وتتكون من الخطوات التالية :  الأهدافخلال السنة القادمة من اجل تحقيق 
 تحديد المخرجات المستهدفة خلال العام الاول من الخطة . -1
 تحديد معايير ومؤشرات قياس تحقيق المخرجات . -2
خطة المخرجات ) خطة التنفيذ ( وإعلام كافة الاطراف المعنية  إنتاج -3

 بتنفيذها . 
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 خطوات بنـــــــــاء وإعداد .18
 الإستراتيجيةوثيقة الخطة     

 الرؤية الوطنية والتوجهات العامة لإعداد الخطة  إعلان:  الأولىالخطوة 
 . الإستراتيجية

 مسح للبيئة الداخلية والخارجية إجراء:  الخطوة الثانية
 واحدة .  إستراتيجية: تطور نتيجة  ةالثالخطوة الثا

 النتائج الوسيطة .  إعداد:  لرابعةالخطوة ا
 التفصيلية لتحقيق النتيجة . الأهداف: تطوير وصياغة  لخامسةالخطة ا

 .  الأهداف: تحديد التدخلات التي تستوجب الاضطلاع بها لتحقيق  سةسادالخطوة ال
 : بيان موجز بالتدخلات واثر كل تدخل على تحقيق الهدف .  ةبعالخطوة السا

التي نحتاج إليها في الماضي  الأولوية: تحديد القدرات ذات  ةثامنالخطوة ال
 والحاضر . 

 الأولويةالرئيسية اللازمة لبناء وتطوير القدرات ذات  الأنشطة:  تاسعةالخطوة ال
 التدخلات . للازمة لكل مدخل من

 . الأولويةذات  والأنشطةالتدخلات  أولويات: التأكد من  العاشرةالخطوة 
 : تطوير مسودة وثيقة واحدة على مستوى الجهاز الحكومي . عشر ةالحاديالخطوة 

 . الإستراتيجية: استعراض ومناقشة محتويات وثيقة الخطة  عشر ةيثانالخطوة ال
 مقترح الموازنة العامة . إعداد:  ة عشرلثالخطوة الثا

 : مراجعة الخطة من الجهات المعنية من قبل الجهة المعنية . ة عشررابعالخطوة ال
: اعتماد مسودة الخطة وإرسال مقترح الموازنة لوزارة  ة عشرخامسالخطوة ال

 الاقتصاد والمالية لاعتمادها .
 : تجميع كافة الخطط .  ة عشرلسادسالخطوة ا

وإرسال الخطة إلى  الإستراتيجيةمنشور اعتماد  إصدار:  شرة عبعالخطوة السا
 جهة الاعتماد .

 وثيقة مشروع تنفيذ الخطة .  إعداد:  ة عشرثامنالخطوة ال
  : أدناهوكما موضح في الشكل التالي 

 
 
 
 
 
 
 



التخطيط الا�ستراتيجي 111
المبني على النتائج

110 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

15-  

16-  

 

 
 ( 25شكل رقم )                
 وثيقة الخطة الإستراتيجيةخطوات بناء 

 التخطيط بالنتائج أوجل -19
 وجهان رئيسيان هما: ةألاستراتيجيي ةللخط 

سنوات تهتم بالنتائج  5 -3الخطة الإستراتيجية:انها خطة بعيدة المدى فترتها من  -1
 :تشمل الاتيانها 
 :تحديد الاتجاهات 

 دورها ووظائفها وصلاحياتها. المنظمةتحديد نوع وطبيعة  -

القدرة 
(2)  

دخلاتت  
 الثالث الهدف

تدخلات 
 الهدف الثاني

تدخلات 
ولالهدف الا  

 القدرة
(3)  

القدرة  
(4)  

 رسالة و ارة او منظمة او هيئة او جها  اكومي

القدرات اللازمة 
التدخلات لتنفيذ  

 
الانشطة اللزمة 
لبناء وتعزيز 

 القدرات

 رؤية الدولة

او هيئة  منظمةرؤية وزارة او 
 او جهاز حكومي 

 خطـــــــــة تنظيمــــــــــــية

3نشاط)

)   
(3)  

 (2نشاط )
 (2)  

نشاط 
(4)  
(4)  

 نتيجة وسيطة نتيجة وسيطة نتيجة وسيطة

 نتيجة رئيسية نتيجة رئيسية نتيجة رئيسية

 اجراء مسح للبيئة الداخلية والخارجية
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 البيئة الخارجية .تحليل  -
 تحديد النتيجة النهائية. -
 تحديد النتائج الوسيطة. -
 تحديد اهداف للنتائج الوسيطة. -
 الخطة التنفيذية: 

 تحديد التدخلات الرئيسية من اجل تنفيذ الاهداف.  -
 تحديد أولويات القدرات. -
 الخطة الاستراتيجية. to showcaseتأكيد أسبقية التدخلات  -
 يجيةوضع وإرساء خطة استرات -

 الخطة السنوية او تخطيط المخرجات : انها تتضمن المتطلبات الأساسية -2
خلال  السنة . للوفاء بالمخرجات من حيث الكم والنوع والتوقيتات الزمنية 

 وتشمل:
 .تحديد المخرجات الرئيسية -
 المخرجات أداءتحديد مؤشرات  -
 خطة المخرجات وإرساءوضع  -
 

 الأهداا الخارجية -21

توفر جميع السبل من للقياس  ةوقابل ةمحدد نتيجةبكونه    Objective :يعرا الهدا
 التوصل إليها.اجل 

 ثلاثة اتجاهات هي كما يأتي : تأخذ والأهداف
الى  أدنىتصاعدية : وذلك عندما نريد التصاعد بالهدف من مستوى  أهداف -1

مثل : زيادة متوسط دخل الفرد خلال الفترة ، الارتقاء بنسبة   اعليمستوى 
وكما .الإمراضضد  الأطفاللدى  التطعيمالقيد في المدارس ، وزيادة نسبة 

 موضح في الشكل التالي:
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 ( 26شكل رقم )
 ةالتصاعدي الأهداا                                       

 

 

 

 
أي  ادنيبالهدف الى مستوى  نزول: وذلك عندما نريد ال أهداا تنا لية -2

، الرضع الأطفال لدىتخفيض نسبة الوفيات  مثل : الفترةتخفيضه خلال 
وخفض نسبة الإصابات بحوادث الطرق ، وخفض نسبة الامية في 

 المجتمع وغير ذلك .كما موضح في الشكل التالي :
 
 ( 27شكل رقم )

 التنا لية الأهداا

 

 

 

 
:وذلك عندما نريد التصاعد او التنازل بالهدف من مستوى المستقرة الأهداا .3

معين ثم الثبات والاستقرار عند المستوى الجديد ومواصلة السير به حتى 
 الأتي : كما موضح في الشكلنهاية الفترة.

 

 

 س

 ص

 الآن 2142

 مقدار التغير

 س

 ص

 الآن 2142

 مقدار التغير



114 التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج

113 
 

 
 ( 28شكل رقم ) 
 المستقرة الأهداا     

 

 

 

 
 

  الأهدااتحقيق ل ليالتدخلات هي السب -21
على بلوه أهدافها المدرجة في  المنظمةمصممة لمساعدة  أنشطةالتدخلات هي 

 الخطة الإستراتيجية
 الجوانب التالية:وتشمل التدخلات 

 والتشريعات. الأنظمةتوفير واستحداث  -1
 تجهيز المعلومات وتطوير الوسائل للدخول الى المعلومات. -2
 ت الاحتياطيات من السلع والخدما وتأكيدتوفير  -3
والكلف المعروفة  الأسعار تغيير تسخير الوسائل اللازمة التي من شانها -4

 والمختبرة من قبل السكان.
 الذاتية.  والأنظمةتشجيع الاتفاقيات الاختيارية  -5

 
 

 بناء القدرات -22
ينبغي ان تشمل جميع الموجودات التي من شانها  منظمةان نجاح التدخلات في اية 

 والتي تشمل: المنظمةإعطاء قيمة وهذا لا يمكن ان يتم الا من خلال تسخير طاقات 
 :: وتغطي الملموسةالموجودات  -1
 .العاملون، والتسهيلات، المعلومات،التكنولوجيا،والعمليات والهيكل        

 الموجودات غيرالملموسة : وتغطي :  -2
 العلاقات ،والثقافة ، العلامات

 

 س

 ص

لآنا 2142  

 مقدار التغير
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 القيمة مقابل الكلفة -23
اييس قخدمة وفق الاعتبارات والم سلعة او وتجهيز إنتاج المنظمةتستطيع  

 الية:تال

  تنافسية. بأسعار: عندما تشتري مدخلاتها السلعةاقتصادية الخدمة  او 
  ما يمكن من المدخلات بأقل:عندما تنتج مخرجاتها  والتقديم الإنتاجكفاءة. 
  النظركبيرة عند  آثار:عندما تكون مخرجاتها ذات والتقديم الإنتاجفاعلية 

 من وجهة السلطات العليا. إليها
(يحتاج الى مخرجات اقتصادية النقود)قيمة مقابل الكلفة  إلىان الوصول 

 وفعالة. وكفاءة
( هو VFMقيمة مقابل الكلفة ) لإنتاجالطريق الوحيد للتخطيط  إنكما 

 (.Outcomesالشروع بالنتائج)
على القيمة مقابل  على التركيز المنظمةالتخطيط بالنتائج يساعد  أسلوب إن

 .( لكونه يشرع بالنتائجVFMالكلفة )
 

 الإستراتيجيالتخطيط نماذج من  -24
 على النتائج المبني

( الخطة الإستراتيجية  2111جنيف، )السادس عشر لارصاد الجوية المؤتمر العالمي اعتمد
، والتي تعكس قرارات (1169)مطبوع المنظمة رقم ) 2112-2115للفترة  (WMO) للمنظمة

وتوجهات المؤتمرالتي ستسترشد بها المنظمة وهيئاتها التأسيسية في صنع قراراتها. وجاءت هذه 
 ى الاحتياجات والأولويات التي حددهاالإستراتيجية ثمرة عملية تخطيطية استندت إل الخطة

 : يأتيوكما . (WMO) أعضاء المنظمة
 الإستراتيجية الغرض من الخطة -1
، فيضوء رسالتها وما  (WMO) المنظمة العالمية لارصاد الجوية تركزو

على  2112-2115توجهها الإستراتيجي للفترة ، 189 البالغ عددهم أعضاؤهاقرره
مجموعة من الاحتياجات المجتمعية العالمية  خمسة محاور إستراتيجية تتناول

بأن عدداً كبيراً من المجتمعات تتأثر  لتحقيق ثماني نتائج متوقعة. وتقر المنظمة
ن التقدم الكبير المحقق في تحسي بشكل متزايد بالكوارث الطبيعية على الرغم من

أكثر حساسية إزاء تقلبية  الخدمات المقدمة، وأن الاقتصادات الوطنية قد أصبحت
المتعلقة بالطقس  المناخ وتغيره، مما يؤكد مجدداً الحاجة إلى تحسين الخدمات

وأنشطة  والمناخ والماء والخدمات البيئية ذات الصلة، فضلًا عن الاتصالات
والدول  النامية وأقل البلدان نمواً، التصدي لحالات الطوارئ، لاسيما في البلدان

 ، وغيرها من البلدان التي تعاني هشاشة (SIDS) الجزرية الصغيرة النامية
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 2112-2115للفترة  (WMO) الأوضاع. وتؤكد الخطة الإستراتيجية للمنظمة
جودة الخدمات وجودة تقديمها من خلال النهوض بالبحوث والتطبيقات  أهمية تحسين

بناء القدرات؛ وإقامة الشراكات والتعاون وتعزيزهما؛ وتوطيد  وتعزيز؛  العلمية
 .أسس الحوكمة الجيدة

منظومة الأرض من النطاقات  وقد أسهم التعاون بين كافة الدول في تقاسم رصدات
في تقنيات تمثيل البيانات  ، إلى جانب التقدم المحرز المحلية إلى النطاقات العالمية

الخدمات الخاصة بالطقس  تحقيق تقدم كبير في تحسين جودة والنماذج العددية، في
.وستواصل  وأهميتها والمناخ والماء والخدمات البيئية ذات الصلة، وتحسين توقيتها

الاعتماد على أعضائها والمرافق الوطنية لارصادالجوية  (WMO) المنظمة
 ووكالاتالتابعة لها والمؤسسات العلمية الوطنية،  (NMHSs) والهيدرولوجيا

 منظومة الأمم المتحدة والشركاء الآخرين والجامعات والقطاع الخاص، والمؤسسات
الأساسية  المالية، لتقديم الدعم اللازم في المجالات العلمية والبرنامجية ومجال البنى

 لتنفيذ نظم تعاون دولية فعالة من حيث التكلفة. وستعزز الخطة في الواقع
المعلومات الخاصة بالطقس والمناخ والماء والخدمات إستراتيجيات تقديم وتطبيق 

، والحد من الفقر،  ذات الصلة في إطار تحسين سلامة الشعوب ورفاههم البيئية
وحماية البيئة لاجيال القادمة. ومن المتوقع أن تشجع الخطة الأنشطة  وزيادة الرخاء

 خلالاساً من الأعضاء، وأن توجه هذه الأنشطة وتنسقها، وذلك أس التي ينفذها
واللجان ، الإقليمية والاتحادات،التنفيذي والمجلس،(NMHSs)  المرافق الوطنية

 . (WMO) ،وأمانة المنظمةالفنية
  
  (WMO) المنظمة عملية التخطيط الإستراتيجي في -2

أساساً  (RBM) النتائج مفهوم الإدارة القائمة على (WMO) اتخذت المنظمة 
تعريف البرامج  لإعداد خطتها الإستراتيجية. ويسهم هذا المفهوم أيضاً في توجيه

تحسين  من (WMO) وتنفيذها وإدارتها في الأمانة. ويمكِّن هذا النهج المنظمة
 وتبدأ عمليةتحقيق أهدافها ومساعدة الأعضاء على تحقيق خططهم المستدامة. 

بدمج المدخلات التي يقدمها الأعضاء  (WMO) التخطيط الإستراتيجي في المنظمة
تخطيطية رفيعة المستوى تحدد الاحتياجات المجتمعية العالمية والمحاور  في وثيقة

 .والأولويات الإستراتيجية والنتائج المتوقعة الإستراتيجية
للإدارة القائمة على النتائج في   (WMO)المنظمةوتتمثل لبنات البناء الأربع لإطار 

 للمنظمة (OP) التشغيلية ، والخطة (WMO) للمنظمة (SP) ة:الخطة الإستراتيجي
(WMO) والميزانية القائمة على النتائج ، (RBB) للمنظمة (WMO)  ونظام ،

 واللبنات اربع هي كم يلي :  . (WMO) في المنظمة (M&E) المراقبة والتقييم
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  الإستراتيجية للمنظمةالخطة  (WMO)  :  قدم بياناً رفيع المستوى وت
ًلامانة  وأولوياتها في المستقبل، وتوجيها (WMO) لتوجه المنظمة

والهيئات التأسيسية في اتخاذ قراراتها خلال الفترة المالية. وهي الأساسالذي 
تائج يُعتمد عليه في إعداد لبنات البناء الأخرى للإدارة القائمة على الن

 .(التشغيلية والميزانية القائمة على النتائج والمراقبة والتقييم )الخطة
 الخطة التشغيلية للمنظمة(WMO)المحاور الإستراتيجية والنتائج  : وتترجم

ومشاريع معينة ومحددة  المتوقعة والنواتج الرئيسية إلى أنشطة برنامجية
النواتج  مية ولتحقيقزمنياً وضرورية لتلبية الاحتياجات المجتمعية العال

شاملة من حيث إنها تحدد  (WMO) المتوقعة. والخطة التشغيلية للمنظمة
واللجان الفنية والاتحادات الإقليمية  (WMO) أعضاء المنظمة إسهام

 .والأمانة
 الميزانية القائمة على النتائج للمنظمة(WMO) :  تحدد الموارد العادية

الموارد الطوعية للمبادرات  وكذلكاللازمة لتنفيذ الخطة التشغيلية، 
الرئيسية في المجالات  المشاريعية التي تعزز تحقيق النواتج الإستراتيجية

 .ذات الأولوية
 المراقبة والتقييم (M&E) :أدوات لقياس أداء المنظمة هي (WMO)  في

فيحينها. كما يسهم نظام  (WMO) تنفيذ الخطة الإستراتيجية للمنظمة
المستفادة فيما يتعلق  في تحديد الممارسات الجيدة والدروس المراقبة والتقييم

بالتنفيذ والسياسة العامة والإستراتيجية والتصميم البرنامجي،التي ستسهم في 
المعلومات  المرحلة التالية من التخطيط الإستراتيجي. وتقدم هذه الأدوات

مدخلات  موتمثل نتائج التقيي لضمان استمرار فعالية وأهمية برامج المنظمة
هامة في عملية التخطيط الإستراتيجي، وتستخدم في تعديل التوجه 

الإستراتيجية، عند الاقتضاء. ويجري مراقبة وتقييم المدخلات  والأولويات
والمالية(، والأنشطة والمشاريع البرنامجية، والإنجازات  )الموارد البشرية

، لتحديد ( (KPIs) مؤشرات الأداء الرئيسية المتوخاة والنواتج )من خلا
ويرد أدناه عرض بياني لعملية  .التقدم اللازم لتحقيق النتائج المتوقعة

 . (WMO) التخطيط الإستراتيجي للمنظمة
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 ( 29شكل رقم) 

 (WMO) مخطط يعرض عملية التخطيط الإستراتيجي في المنظمة
  
 (WMO)  هيكل الخطة الإستراتيجية للمنظمة -3

حماية الأرواح والممتلكات )فيما  العالمية الثلاثة )تحسينالاحتياجات المجتمعية  
والمناخ والماء وغير ذلك من  يتصل بيثار الظواهر الخطيرة المتعلقة بالطقس

والجو(؛ والحد من الفقر،  الظواهر البيئية، وزيادة أمان النقل في البر والبحر
لإنمائية لالفية(، بما ا واستدامة سبل العيش والنمو الاقتصادي )فيما يتصل بالأهداف

يتصل بالظواهر  في ذلك تحسين الرعاية الصحية والاجتماعية للمواطنين )فيما
المتعلقة بالطقس والمناخ والماء والظواهر البيئية، وتأثيرها(؛والاستخدام المستدام 

إستراتيجية على  للموارد الطبيعية وتحسين الجودة البيئية، تحققها خمسة محاور
لتحقيق  ، من شأنها أن تفضي إلى ثماني نتائج متوقعة (WMO) ةنطاق المنظم

 تحققها أيضاً نواتج النتائج المتوقعة الثمانيوهذه  (WMO) . رؤية المنظمة
 رئيسية ومؤشرات الأداء الرئيسية المرتبطة بها لقياس النجاح المحقق في تنفيذ

 المتوقعة الثماني توجدالنتائج. وفي إطار المحاور الإستراتيجية الخمسة والنتائج 
للخدمات المناخية، وتنفيذ  خمسة مجالات إستراتيجية ذات أولوية )الإطار العالمي
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 العالمية المتكاملة للرصد التابعة للمنظمة/ نظام معلومات المنظمة النظم
(WIGOS/WIS)  والأرصاد الجوية للطيران، وتنمية القدرات والحد من مخاطر،

تسهم إسهاماً كبيراً في تحقيق النتائج المتوقعة الثماني.  هاالكوارث(، التي يُرى أن
 أدناه عرض أولي لهيكل الخطة الإستراتيجية للمنظمة ويرد في الجدول المبين

(WMO)  وكما موضح في الشكل التالي ادناه : 2115-2112للفترة 
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 ( 31شكل رقم )

 (WMO) لمنظمة طة الاستراتيجيةخهيكل ال
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 الأربعةعوامل النجاح الحاسمة  .25
 التالية تشكل عصب النجاح في بناء الخطة الإستراتيجيةعوامل الحاسمة الان 

 بناء التخطيط الاستراتيجي.ليكون مستعدا لمهمة مستقبل جهازكم  تهيئة .1
اجتماع لكبار المدراء من الإدارة العليا القادرين على اتخاذ قرارات عقد  .2

 للنظر فيللنظر في  الأقلمرة واحدة في الشهر على  إستراتيجيةإدارية 
 التخطيط والمحافظة على زخم  العمل.مراحل تطور 

فريق متمكن من الموظفين المهرة ذوي الخبرة لدعم التخطيط في  تشكيل .3
مبنية على النتائج وخطة مخرجات تكون  إستراتيجيةوتجميع خطة المنظمة 

 .ذات نوعية ممتازة
ة تعزز التواصل وكتابة التقارير التشغيلية وتقييم أداء عمليات مؤسسي بناء .4

 وخطة المخرجات. الإستراتيجية ةخطالالعاملين لتطوير وتنفيذ 
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 الفصل الخامس
 الإستراتيجيةفريق وضع الخطة 

 

 التخطيط للتخطيط .1

، حيث منظمة أية أولوياتيعتبر من  أكثرخمسية او  إستراتيجيةوضع خطة  إن
العمل ونمط خطط ستراتيجيات او والأهدافالخطة الرؤى  من خلال هذهتتوضح 

 الأداءالعاملين بما ينمي ويطور  تأهيلالارتكازية او  ونوع المشاريع المطلوبة للبنى
ستراتيجي التنافسي وهو ما يبتغيه التخطيط الا ويحسن وضعها في المنظمةالكلي 

  .لها
هو عمليه تحريك كافه الموارد البشرية والمادية  منظمةلل ان التخطيط الاستراتيجي
وفق برنامج زمني المنظمة  وأهدافباتجاه تحقيق رؤى  والمعنوية فيها وتوظيفها

والجهات  العاملين فيهاالحقيقية مع كافه  من خلال الشراكةالا يتم لا محدد و هذا 
، والاستحقاقات الأدوارموزعة حسب ليات شراكة واضحة يوب ةقذات العلا الأخرى

 .الخطة التي تغطيها الفترة  والعمل بموجبها خلالهذه الخطة  ومن ثم اقرار

 التخطيط الاستراتيجي مسؤولية جماعية -2

بذالرغم مذن ان    " مسذؤولية جماعيذة؟   الاسذتراتيجي "التخطيط  الإستراتيجيةإعداد  ان
هذذو مذذن مهذذام عمذذل فريذذق مصذذغر    الإسذذتراتيجيةوضذذع وصذذياغة وتطذذوير الخطذذة  

 هذذذا الموضذذوع باهتمذذام حظذذيسذذناتي علذذى التعذذرض لذذه فذذي السذذطور القادمذذة  وقذذد  
 .والمخططين الاستراتيجيينالمهتمين الإدارة الاستراتيجية 

الخطذأ فيذه،    فالبعض يرى أن التخطيط الاستراتيجي بأهميتذه وحساسذيته وخطذورة    
لا يمكن أن يكون مهمة جماعية، بل لابذد مذن اقتصذاره علذى فئذة أو مسذتوى إداري       
معذذين، ولكذذن شذذركة "نوكيذذا" كذذان لهذذا رأي آخذذر؛ حيذذث يعتمذذد عمذذلاق الهواتذذف         

من العاملين لديها في مراجعة  251المحمولة والأجهزة الإلكترونية على مساهمات 
، ونوعيذة الاسذتجابات   المنظمةالمحتملة على أداء  استراتيجياتها التنافسية وتأثيراتها

 الاستراتيجية المطلوبة.
ومن ثم يمكننا القول بأن المسؤولية عن التخطيط الاستراتيجي هي مسذئولية    

جماعية يشارك فيها العديد من المذديرين، سذواءً فذي مرحلذة تصذميم الاسذتراتيجيات       
أنذه "قذد يشذمل فريذق التخطذيط       أو في تنفيذذها أو فذي متابعتهذا، بذل يذرى جذي. مذور       

الاسذذتراتيجي ممثلذذين عذذن العمذذلاء والمذذوردين للمسذذاعدة فذذي تقيذذيم ظذذروف السذذوق   
 .الإستراتيجيةالمستقبلية والمفاضلة بين الخيارات 
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اللاعبين الرئيسيين من الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة،والإدارة العليا  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

 طيط الاستراتيجيمراال تشكيل فريق التخ .3

 الخطة بالمراحل التالية: بإعدادتمر عملية تكليف فريق 

  تأكيد التزام الإدارة العليا. .1
  تحديد أفق التخطيط. -2
  اختيار فريق التخطيط. -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  - المنظمةالداخلية. يجب أن تخطط أعضاء الفريق تمثل شرائح مختلفة من 

فقط الموظفين على مستوى عال، مثل نائب الرئيس، وتقسيم ورؤساء الأقسام، 
وغيرها من مديري المستوى التنفيذي الذي يقدم إلى الرئيس التنفيذي. وقام فريق 
يتألف من التشغيل، والتسويق، وموظفي المبيعات يجلب التوازن عندما يتعلق الأمر 

 ارجية.بالنظر الاحتياجات الداخلية والخ
بحث عن اللاعبين الرئيسيين من موظفيك وأعضاء مجلس الإدارة، والإدارة العليا 

. معرفة كيفية الحصول عليها إستراتيجيةالذين يمكن أن تساعدك على وضع 
المعنية. إذا كان بعض الموظفين لا يمكن أن تشارك في شخص، وتبادل المسودات 

أن  تهم بأنها عملية مستمرة. تأكد منالأولى من الخطة معهم والحصول على ملاحظا
لديك الاستفادة الكبيرة صور المفكرين وكذلك الحصول على مجموعة متنوعة من 

 وجهات النظر.

 تشكيلة الفريق .4
المثلى  التخطيط فريق ةتشكيلان  الاستراتيجييرى المعنيون بموضوع التخطيط 

علامات   ليس بالقليل الذي تنجم فيه  لأنهمناسب  وهذا العدد 7-5يمكن ان تضم بين 
الضعف وتظهر فيه نزعات التسلط ولا هو بالكبير الذي يفضي الى مزيد من 
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المجادلات  والمناقشات وضياع الوقت  ولهذا فان تشكيلته تحتوي على  العناصر 
 التالية:

 الاستراتيجي . التخطيطوله دراية ب في التخطيط أخصائي .1
 المالية والمحاسبة. الأمورفي  أخصائي .2
 . خبير او موظف متخصص في قضايا التسويق او تقديم الخدمات .3
 الأكفاء بالأشخاص وإلمام ( HR) بالموارد البشريةمتخصص موظف  .4

 والمتميزين.
 .  (IT ) البرمجياتوكومبيوتر في المتخصص  .5

 

 

 

 
 

 

 

 استطلاع الآراء التي تتطلبها عملية بناء الخطة .5

والمساعدة على عدم حدوث اية عقبات قد  التخطيط،عملية ضمان نجاح  من اجل 
خالية من المخاطر. الالسرية  من  في جو ءراالآفريق استطلاع لل مكنيتعيق العمل 

 :بالطرق التالية التالية المتعلقة بالموظفين والمعلومات الأفكار ة جمعحاولمع م
 

مفتوحة ونزيهة،  المنظمةثقافة  تاجتماعات المجموعات الصغيرة: إذا كان .1
مجموعات صغيرة هي وسيلة جيدة للحصول على مدخلات من فان 

 .الفريق مع وتعاون الموظفين  والحصول على مؤازرة. نموظفيال
المسوحات مجهولة الاسم: حيث تشكل الدراسات الاستقصائية على الإنترنت  .2

مصدرا مهما للمعلومات تسمح لكل موظف مجهول للتعبير عن رأيه دون 
 تاثير من الاخرين  .

تقييم العاملين والوثائق: هناك العديد من تقييمات الموظفين متاحة والتي يمكن  .3
 الركون اليها من اجل استنباط تقييم للإجراءات والاستراتيجيات المحددة

 أخصائي في التخطيط

 IT  متخصص في

متخصص بالموارد 
 البشرية

او موظف متخصص خبير 
في قضايا التسويق او تقديم 

 ت الخدما

 

أخصائي في الأمور 
 المالية والمحاسبة

 تشكيلة الفريق

 ( 34شكل رقم ) 
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 تنظيم عمل الفريق  .6

 الاليات التالية توضح عمل الفريق وكما يلي :

اداء  سينصرفون الى أفضل لأنهم  من مهامه الوظيفية اليومية الفريق تفريغ .1
 ،عملهم على  وانكبابهممهام الفريق بكل رغبة ويتصاعد عطائهم 

الفريق : اجتماعات مكثفة في البداية ثم في الوسط  اجتماعاتدورية  .2
 اجتماعات متباعدة وفي النهاية كثقة .

 ( شهور .3مكافيت الفريق : تمنح في نهاية المهمة ويساوي راتب ) .3
اذا  على التجارب المستثمرة للإطلاعبزيارات ميدانية لبعض الدول  القيام .4

 . اقتضت الضرورة
 للفريق .مناسبة  زنةامو تخصيص .5
 .شهر ( 6-3من )  المهمةفترة  .6

 

 جدول بتشكيل فريق العمل    .7
     لتحضير الخطة الاستراتيجية

لابد للفريق المكلف بوضع الخطة ان يضع جدولا زمنيا لاعماله سواء كان للفريق 
نفسه او جميع المهام المساندة التي يحتاجها خلال ادئه لهذه المسؤولية وكما موضح 

 في الجدولين التاليين : 
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( 6جدول رقم )   
 الجدول الزمني لعمل فريق اعداد الخطة الاستراتيجية

 

 

 
 ( 7جدول رقم ) 

 جدول بتشكيل فريق العمل المساند والداعم لفريق اعداد الخطة الاستراتيجية

 

 ليات فريق وضع الخطة الاستراتيجيةومهام ومسؤ .8
 تتحدد مهام وواجبات ومسؤوليات فريق وضع الخطة بما يلي :

دراسة واقع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة بتحديد فرصها ونقاط قوتها  .1
 .وما تواجهها من تحديات 

الاستراتيجية وما يتعلق بها من خطط  التصميم المبدئي للإعداد الخطة .2
 .تطويرية وتحديث بياناتها كلما دعت الحاجة 

 .                                                   المسار العاموضع السياسات العامة وإقرار الخطط والموازنات وتحديد  .3
 تحديد الحاجة مشاركة الاطراف التي لها علاقة بوضع الاستراتيجية. .4
 .بناء الخطة وآليات العمل الموضوعة  ية كيفتحديد  .5
 تحديد القيم والمبادئ المعلنة وتحديد المسارات وأولويات العمل  .6
 .وتنفيذها بأفضل صورة ممكنةمتابعة إنجاز المهام  .7

الخبرات  شهرالتنفيذ  فترة
 والمؤهلات

عملل ضمن 
 الفريق

 ت الاسم العمل الحالي العنوان
6 5 4 3 2 1 
           1 
           2 
 ن           

 المدة التنفيذ شهر فترة المتابعة
 اللا مة

المهمة 
 المساندة

الجهة 
 المسؤولة

 ت المهمة
 6 5 4 3 2 1 

           1 
           2 
 ن           
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 .تنفيذ عمليات التحليل والتخطيط والتقويم للخطة .8
 . المنظمةالإستراتيجية في  نشر الخطة .9

 .متطلبات العمل تقتضيهتوزيع المهام والأدوار بما  .11
 الفريق تحديد ااتياجات .9

تحديد وتقييم  يتعين على فريق الخطةتوفير مقومات النجاح للخطة من اجل 
والتي يمكن  لعمل الفريق خلال التحضير للخطة وبعد انطلاقها  لازمةلالاحتياجات ا

 توضيحها كالتالي : 
للذين سيشاركون في تدريبية البرامج الفريق التخطيط من  تحديد إحتياجات .1

 .الإطرافوضع الخطة من جميع 
ووضع السبل اللازمة العاملين  لدىتحديد المهارات والقدرات اللازم توافرها  .2

 . لتنميتها بمختلف المستويات
من  الوظيفي لدى جميع العاملين اوزيادة الرض والانتماءالقيم المؤسسية  نشر .3

 المناسبة للعمل الاستراتيجي الأجواءاجل خلق 
سياسات وهياكل تنظيمية وإجراءات كمقدمات لولادة لجودة ترسيخ مفاهيم ا .4

 .الإستراتيجيةل الخطة توفر البيئة الحسنة لعموقواعد 
جمع البيانات قاعدة الاتصال مع جميع المراكز المسؤولة عن توفير وتطوير  .5

 المنظمة.وتبادل المعلومات بصورة منظمة وسهلة داخل 

 كما موضح في الشكل التالي:

 

 
 

 عمل الفريق أسلوب .9
 االعمل الذي يقوم بانجازه وهذو أداءهفي كفاءة  أهميةعمل الفريق  لأسلوبان 

المهمة حسب توقيتاتها  إتمامضمان لالكفيلة  والإجراءاتالخطط  وضعيتطلب 
نذكر ما ياتي : الأساليبهذه  الزمنية وبالنوعية التي تطمح لها المنظمة ومن  

)في فن التخطيط  مجموعة الخبراء وأهل الإختصاص الركون الى -2
الاستراتيجي(  ومجموعة المنفذين)الرؤساء المدراء(ومجموعة أهل المصلحة 

 بالمنظمة والحريصين على نجاحها.

تحديد المهارات والقدرات 
اللا م توافرها لدى 

 العاملين

فريقال ااتياجاتتحديد  نشر القيم المؤسسية  

الاتصالتطوير قاعدة  ترسيخ مفاهيم  
 الجودة

 (  32شكل رقم )
 تحديد ااتياجات الفريق

 

youssef
Draft
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في الجلوس فالكل له حق  التلقائيالفريق بالدور وحسب الترتيب  أعضاءمشاركة  .2
إبداء فكرة واحدة لا أكثر ولا أقل.ولا يحق له أن يعلق على أراء الآخرين او أن 

 الآراءبها. وقبول جميع  والاستخفافيعقب عليها وعدم نقدها أو إبداء السخرية 
 وتسجلها إلا اذا كانت خارج الموضوع المطروح.

العصف الذهني لكونه طريقة في مهمة من الطرق الحديثة التي  أسلوبستخدام ا .3
من  أجواءالفريق في  أعضاءتشجع التفكير الإبداعي وتطلق الطاقات الكامنة عند 

 ،الآخرالحرية والأمان والتسامح وقبول الرأي 
تأجيل تقييم الأفكار المطروحة أي كان منها  في مرحلة الأولى من جلسات  .4

ق لأن النقد أو التقييم المبكر لأي فكرة بالنسبة للفرد المشارك سوف يفقد الفري
عملية المتابعة وانصراف الانتباه عن محاولة الوصول إلى فكرة أفضل  حيث أن 

والخوف من النقد يخلق الشعور بالتوتر ويعيق التفكير  الخطأالخشية من 
 الإبداعي .

وذلك للوصول  الإبداعي يعيق التفكير والتحرر من كل ما قد إطلاق حرية التفكير .5
إلى حالة من الاسترخاء وعدم التحفظ مما يرفع القدرة على إنطلاق الملكات 

الرحبة للتخيل وتوليد الأفكار في جو لا يشوبه حرج من  الأفاقالإبداعية ويفتح 
مفادها ان  الإبداعفي  أساسيةالنقد والتقييم ، ان هذا المبدأ يستند  على مقولة 

 الفريق. أعضاءخطاء غير الواقعية قد تثير أفكار أفضل عند الأ
تطوير أفكار الآخرين والبناء عليها من اجل الخروج بأفكار جديدة فالأفكار  .6

المقترحة ليست ملكا لأصحابها بل هي حق لأي مشارك تحويرها وتوليد أفكار 
 قبولا وفائدة. أكثرمنها  أخرى

المجتمعين لأهم الأفكار التي اقترحها  استخدام نظام التصويت وذلك باختيار .7
اعضاء الفريق. وقيام كل عضو بوضع علامة أمام أهم الآراء التي برزت في 

رأيه وفي نهاية التصويت يمكن تحديد واختيار أهم الآراء المطروحة خلال 
القضايا التي يلتزم بها خبراء التخطيط الاستراتيجي في  أهمالجلسة. وهذه من 

ر، خاصة في الولايات المتحدة وأوروبا واليابان. لكونها مفيدة في العالم المعاص
فرز الآراء الأكثر وجاهة وفائدة بلا مجاملة لأحد واعتبار المحصلة النهائية 

 ..لعملية التصويت ملكا للاجتماع 
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 السادسالفصل 
 رؤية المنظمة

Vision Statement 
 

 دمةــمق .1

لا أحد منا لا يفكذر فذي إنجذاز أشذياء كبيذرة فذي حياتذه، ولكذن نذادراً مذا يذذهب فيكتذب             
كثيذر مذن العظمذاء والبذارزين فذي مختلذف المجذالات يمتلذك تصذوراً          كذان   دقذ وذلذك،  

 . اشياء التي يحلم بتحقيقها في المستقبللواضحاً عن رؤيته 

إن الأحلام هي التي تدعونا نفكر بالمستقبل وتدفعنا لأن نرفع رؤوسنا لكي ننظر إلى 
الأفق، إلى حيث أقصى ما تمتد إليه أبصذارنا وبصذيرتنا لنذرى دائذرة أحلامنذا تشذرق       
من هناك.  أما القبول بالأمر الواقع فهو أن ننظر إلى ما بذين قذدمينا لنذرى أيذن نقذف،      

ده، ونعتبره عالمنا الذذي سذيبقى هكذذا أو انذه سذيتحرك      ونرضى بالواقع الذي نقف عن
 ي اتجاه سيتحرك. للاكتراث لأخارج عن إرادتنا ولا سيطرة لنا عليه ولا حاجة 

مذن  انطلاقذا  ولكن اذا رفعنا رؤوسنا ونظرنا إلذى المسذتقبل وحذددنا خطوطذاُ لحركتنذا      
لمضذيئة الشاخصذة   الكبيذرة المشذرقة ا   الواقع الذي نقف عليه الآن تصلنا إلى الصورة

ومتذى   التذي تحذيط بنذا؟    وكيذف نذتحكم بذالظواهر    ؟ نكذون قذد عرفنذا أيذن نتجذه      ،أمامنا
نحصذل   كل ذلك ؟  خدمة مسيرتنا على الخطوط التي رسمناهالنسخرها وكيف واين 

  او لمنظمتنا.  لأنفسناواضحة  رؤيةعليه اذا نجحنا في تشكيل 

 مفهوم الرؤية -2
الرؤية هي صورة المستقبل التي تقود المنظمة إلذى النجذاح وتنبؤهذا مذاذا ستصذبح      

 وماذا ستعمل في المستقبل. 

 أنها بتعبير آخر:

أنها صورة ذهنية تتطلع لها المنظمذة وتحذث الخطذى للوصذول إليهذا فذي المسذتقبل        
 تبدو حقيقية الآن بل ستصبح حقيقة في المستقبل. لا هيعبر مسيرة طويلة و

 هكذا فإن الرؤية هي:
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استشراف المستقبل لمشاهدة الصورة المثالية التي نريدها، هذا على مسذتوى الفذرد،    
أمذا علذذى مسذتوى المنظمذذة فهذي بضذذع كلمذذات تصذف صذذورة المنظمذة فذذي المسذذتقبل      

 وتدفع كل فرد فيها للعمل مع زملاءه لبلوه تلك الصورة.

ا،  إنها طريقنا إلذى النجذاح، فالرياضذي    إنها أكبر الأماني، ولا أمنية أخرى تعلو عليه
الذي يذهب لالعذاب الدوليذة، يضذع فذي ذهنذه أمنيذة كبيذرة، ألا وهذي الفذوز بالمرتبذة           

التذي تعمذل فذي مجذال النسذيج أن       المنظمذة الأولى، ولا تعجبذه نتيجذة أخذرى، ورؤيذة     
الأولذى فذي عذالم الأقمشذة والمنسذوجات، ولا ترضذى بغيذر ذلذك. أنهذا           المنظمةتكون 

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

 :كما مبين في الشكل التالي

 ( 33شكل رقم )  
 الرؤيــــــة

 

 
 

 فوائد الرؤية الإستراتيجية  -3
تكمذذن أهميذذة الرؤيذذة بكونهذذا حجذذر الزاويذذة فذذي بنذذاء إسذذتراتيجية المنظمذذة الناجحذذة.      
لكونها تحدد مرئياتها والتطورات الذهنية الواضذحة لهذا كذي تشذاهد الأهذداف البعيذدة       
المدى التي يتعين أن تسعى إليها، وتتلخص أهميذة الرؤيذة الإسذتراتيجية بكونهذا تقذدم      

 اتيجي: الفوائد التالية للمخطط الاستر
 تحرير المنظمة من محددات التفكير التقليدي.   -1
 تساعد على وضع القيم والفلسفة الأساسية بالمنظمة.  -2

الرؤية
 

لرؤيةا  
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 تساعد على تحديد معايير الأداء.  -3
 تدفع نحو التخطيط.  -4
 تحدد الاتجاهات والأغراض. -5
 تحفز الاهتمامات.  -6
 زامات.تدفع نحو التفكير جديا بالارتباطات والالت -7
 تنذر أصحاب المصالح بضرورة التغيير.  -8
 تشجع على بناء الثقة.  -9

 تحفز على الإبداع وإيجاد الحلول للمشكلات.  -11
 تدفع نحو التركيز على المستقبل. -11
 تزيد من درجة الإحساس بالفعالية والإنتاجية.  -12
 تجعل العاملين أكثر ولاءً للمنظمة.  -13
 تساعد على اتخاذ القرارات.   -14
 تضمن بقاء المنظمة متوائمة مع بيئتها.  -15

 وكما يظهر في الشكل التالي 
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 العوامل التي تخمد توقد الرؤية -4

بقدر ما للرؤية من فوائد باعتبارها المنار الذي تهتدي به المنظمة والأفذراد للوصذول   
إلى الأفضل، إلا أن هناك ما يجب الانتباه إليه من قبل صناع الإستراتيجية، ألا وهي 
العوامل التي من شأنها إخماد توقد الرؤية وطمس فوائدها وتحجيم مفعولها الريادي، 

 ة هي: الرؤي إخمادومن مواطن 

 الأفكار المحافظة والمتمسكة بواقع الحال. -1
 القوانين والقواعد النافذة التي لا تنسجم مع التغيير.  -2
 الهيئات والمؤسسات الحكومية التقليدية.  -3
 مقاومة بعض الأطراف داخل المنظمة بسبب خوفهم من تضرر مصالحهم. -4
 التفكير القصير المدى. -5
 فقط. الفكر الرافض الذي يهوى )القول لا (  -6
 الإدارات المتعبة والمترهلة. -7
 العناصر المتخوفة من طرح أفكارها داخل المنظمة.  -8
 تخوف البعض من الاستهزاء والسخرية إذا ما طرح رؤيته.  -9

 

 فوائد الرؤيـــة

تحرر من التفكير 
 التقليدي

 تدفع للتخطيط

تساعد 
علىتحديد 
 معايير الأداء

تدعو للتفكير 
 بالالتزامات

 تنذر بالتغيير

تشجع على 
 الإبداع

الثقة تبني  

تؤدي إلى 
 التركيز

تسهل وضع 
 القيم

تحفز 
 الاهتمامات

حدد الاتجاهاتتتت  

تساعد على 
تاتخاذ القرارا  

تزيد الولاء 
 للمنظمة

 تزيد الإنتاجية

تؤمن بقاء 
 المنظمة

 ( 34شكل رقم ) 
 فوائد الرؤيـــــة
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 مكونات الرؤية -5
إن الرؤية الناجحة هي التذي ترسذم المعذالم الواضذحة لصذورة المنظمذة فذي المسذتقبل         

العناصر  الرؤية أن تعكس يتعينمنسجمة مع ما تراه وتؤمن به، وعلى هذا الأساس، 
 الآتية. 

 قيم المنظمة وثقافتها وفلسفتها. -1
 قدرات المنظمة الحالية والمستقبلية.  -2
 يها. أهداف المنظمة التي ترغب الوصول إل -3
 رغبات المستفيدين. -4
 رغبات وتطلعات المجتمع. -5
 التطورات التكنولوجية التي تخدم المنظمة -6
 غيير وتأثيرها على المنظمة.تاحتمالات ال -7

ويمكذذن اختصذذار المكونذذات أعذذلاه فذذي ثلاثذذة عناصذذر أساسذذية كمذذا يظهرهذذا الشذذكل     
 التالي: 

 
 

 سمات الرؤية الناجحة  -6
تتصذذف الرؤيذذذة الناجحذذة بالإضذذذافة إلذذى اكتمذذذال مكوناتهذذا بمجموعذذذة مذذن السذذذمات      

 الضرورية والتي تتلخص بكونها: 

المنظـــــــــــمة رؤيــــــــــة  

 

 

 

 

 

 القيم الرئيسية
مميزات المنظمة 

 عن الآخرين

 المهام الرئيسية
 لماذا المنظمة

 موجودة ؟

 الأهداف
ما تسعى المنظمة 

 لتحقيقه

31

بةالمكونات الرئيسية للرؤ  
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 واقعية: أي ممكنة التحقيق وليست خيالية. -1
 صادقة: تتكلم عن النوايا الحقيقية للمنظمة. -2
 عباراتها متماسكة وبلاغية وجميلة.صياغتها حسنة :  -3
 مفهومة : بسيطة وواضحة  وسهلة الفهم لأول وهلة. -4
مناسذذبة ولائقذذة:  تذذتلاءم مذذع المفذذاهيم العامذذة للمجتمذذع وقيمذذه وتنسذذجم مذذع             -5

 همومه.
طموحذذة ومتحديذذة : جريئذذة تذذدعو للتغييذذر نحذذو الأفضذذل غيذذر متذذرددة فذذي          -6

 مواجهة التحديات.
 نحو المستقبل فتقود المنظمة نحو أهدافها.موجهة: أي ترسم التوجهات   -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  -11
 جماعية: يشارك في وضعها جميع العاملين.  -11
دليل لتحقيق الرسالة: انه الإطار الذي تصاه داخله الرسذالة والطريذق الذذي      -12

 تسلكه خلال التنفيذ. 

 صياغة الرؤية -7
ذكرنا أن الرؤية هي وصف للنتائج المتوقعة خلال السنوات القادمة، أي إنهذا صذورة   

عنذد تذاريخ معذين.  وكلمذا كانذت      )أي المنظمة(يهذا هذذه النتذائج    لمركزة لما سذتكون ع 
ؤيذذة واضذذحة ودقيقذذة، كلمذذا أعطذذت المخطذذط الاسذذتراتيجي مسذذارات بينذذة نحذذو         الر

 المستقبل. 

و تبدأ صياغة رؤية المنظمة بمقطع حيوي فاعل تلخص فيذه ضذرورات هذذه الرؤيذة     
وفاعليتهذذا بحيذذث يكذذون المقطذذع الابتذذدائي مفتذذاح كامذذل لفهمهذذا مذذن قبذذل أي شذذخص     

 يقرأها. 

ن الرسالة لأنها صورة المسذتقبل التذي تمذنح    أطول صياغة م أاياناوقد تكون الرؤية 
الحيوية والإلهام للمنظمة، وتعكس أفضل النتائج التي تريد المنظمذة بلوغهذا، وتخلذق    

 الدوافع والقوة والإبداع. 

وبعبارة أخرى، تؤدي الصياغة الجيدة للرؤية إلذى ابتذداع الأفكذار والحلذول الأصذيلة      
أن الرؤية تحلق بالهواء وتبتعد عن الواقع، بذل  والفاعلة للمنظمة وهذا لا يعني مطلقاً 
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واقعيذة أو قريبذة مذذن ذلذك، بذذالرغم مذن أن بعذذض     أحلامذذا أن تكذون   لابذد لهذذا العكذس،  
الذذرؤى كانذذت طموحذذة جذذداً عنذذدما ظهذذرت بذذل بذذدت وكأنهذذا ضذذرب مذذن ضذذروب          

لمايكروسوفت رؤيتهذا  االخيال، ولكن هذا الخيال أصبح حقيقة. فعندما طرحت شركة 
انينيذذذات والتذذذي تذذذتلخص فذذذي )حاسذذذوب شخصذذذي فذذذي كذذذل منذذذزل والجميذذذع   فذذذي الثم

سيسذذتخدمون بذذرامج مايكروسذذوفت( رأى الكثيذذر بذذأن هذذذه رؤيذذة غيذذر واقعيذذة عنذذدما 
تقذذذذول سذذذذيكون  فذذذذي كذذذذل منذذذذزل حاسذذذذوب شخصذذذذي وأن كذذذذل واحذذذذد سيسذذذذتخدم       

 لمايكروسوفت، ولكن هذه الرؤية كانت تحتوي ضمناً آفاق مفتوحة أمام التطور. 

وأن نضع في الأذهان عند صياغة الرؤية بأن الغرض منها لذيس وضذع هذدفاً    لا بد و
واقعيذذاً متطابقذذاً مذذع الأمذذر الواقذذع بغيذذة تحقيذذق النجذذاح والفشذذل،  بذذل أن ذلذذك متذذروك   
لاهداف والأغراض الإستراتيجية، وان الغرض من الرؤية هذو فذتح الأبصذار علذى     

 ما هو ممكن. 

( ويعلذق  الخيمال أكثمر قموة ممن المعرفمة     ا ذكذر أعذلاه بذأن )   يقول ألبرت اينشتاين مؤكذداً علذى مذ   
البعض على هذا القول ليعززوا الغرض من الرؤية بأن المعرفة تتذيح رؤيذة الأشذياء كمذا هذي،      
بينما يذدعو الخيذال إلذى رؤيذة الأشذياء كمذا يجذب أن تكذون، وعنذدما نذدرك مذا هذو ممكذن، نبذدأ               
برؤية الأحلام الممكنة التحقيذق، وأن التحذديات ممكذن أن تقهذر وأن المشذكلات ممكذن أن تحذل        

لك تتفتح أمامنا شبكة من المسذالك التذي تعتبذر بحذد  ذاتهذا مصذادر الهذام وقذوة، وقذد لخذص           وبذ
(Les Brown) ذلك فقال: 

  (.انطلق نحو القمر اتى لو أخطأت فإنس لا تزال بين النجوم) 
 وكما يقول شاعرنا المتنبي : 

  دون النجوم اغامرت في شرا مروم        فلا تقنع بم إذا                          
 ومن الأمور التي تغني صياغة الرؤية وتجعلها أكثر قوة وتعبيراً هي: 

ضع رؤيتك فذي صذيغة الفعذل المسذتقبل لأنذك تضذعها كمذا لذو أنذت فذي كنذف             -1
الحاضر وفي وسط الظروف السائدة وأنت تذرى وتشذعر وتسذمع مذا هذو موجذود       

 فعلًا وأنت واقف لتصف إنجازاتك التي تطمح بها وهي منجزة.
اجعذذل مذذن رؤيتذذك جذابذذة: أي أنذذك تضذذعها بصذذيغة مثيذذرة لاحاسذذيس تبعذذث     -2

 الإلهام والطموح والزهو لدى الجميع. 
أضف إلى رؤيتك معاني محسوسة: كلما كانت المعاني والتفاصذيل المضذافة    -3

ذات مغازي، كلما كانت الرؤية أكثر وقعذاً.  وهذذا يتطلذب أن تضذم المحسوسذات      
صوات والأشكال والأشذخاص، فكذل ذلذك يسذاعدك     وصفاً للمشاعر والألوان والأ

 على وضع صورة الكمال التي تريدها في المستقبل. 
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فذذرق بذذذين الحالذذة الخارجيذذذة والحالذذذة الداخليذذة للرؤيذذذة: حيذذث تشذذذير الحالذذذة      -4
الخارجية إلى ما تراه من حولك كالزبذائن والمجهذزين ونظذرة المجتمذع للمنظمذة      

لاد وغيرها، أمذا الحالذة الداخليذة تشذير إلذى      والعوامل الاقتصادية والاجتماعية للب
مذذا هذذو موجذذود فذذي داخلذذك، كذذالموارد البشذذرية المتاحذذة داخذذل المنظمة،وقذذدرات   

 العاملين،ومستوى مؤهلاتهم، والموارد المالية الذاتية للمنظمة وغير ذلك. 
تمعن في النظر إلى رؤيتك وهي شاخصة أمامك دائماً: تأملها واستمد الأمل والعزيمة  -5
نها، أنها النظرة الإستراتيجية البعيذدة الممتذدة حتذى الأفذق فهذي لا تحتذاج إلذى تحذديث إلا         م

نذذادراً وبالتذذالي لا تحتذذاج إلذذى إعذذادة نظذذر بذذين فتذذرة وأخذذرى كمذذا يجذذري بالنسذذبة للرسذذالة    
(Mission) . 

 آثــار الرؤيــة -8
عندما تصاه الرؤية بأسلوب تأثيري ومثير للعواطف والطاقات ومحفز للهمذم، فإنهذا   
تكون قد حققت أغراضها وفعلت ما يريده المخطط الاستراتيجي فذي وضذع المنظمذة    

 بالاتجاه المرغوب وحددت مستقبلها على طريق النجاح. 

ولفت الجمهور  وعندما لا تستطيع الرؤية إحداث التأثير المطلوب في توجيه المنظمة
إلذذى صذذورتها المسذذتقبلية فإنهذذا لا تصذذلح لأن تكذذون ذلذذك الأسذذاس الذذذي تبنذذى عليذذه      

 الإستراتيجية، وقد يثار التساؤل التالي: 

هذذل أن الرؤيذذة ضذذرورية لأيذذة إسذذتراتيجية؟ وهنذذا تكذذون الإجابذذة: لذذيس بالضذذرورة     
قذد لا تكذون    تماماً، حيث يمكن أن تبنى إستراتيجية بدون رؤية ولكن فرصذة نجاحهذا  

 كما هو مرجو. 

( بدراسذة عذن خريجيهذا ممذن كانذت لهذم رؤيذة وممذن لذم          Yaleلقد قامت جامعة يل )
% والبذاقي  3تكن لهم كذلك عند تخرجهم، فوجدت أن نسبة الذذين كانذت لذديهم رؤيذة     

عامذاً مذن التخذرج     21لم تكن لديهم أية رؤيذة فذي حيذاتهم بعذد التخذرج، وبعذد مضذي        
حققوا النجاح هم ممن كانذت لهذم رؤيذة وقذد تفوقذوا علذى أقذرانهم الذـ         وجدت أن الذين 

 % ممن لم تكن لهم رؤية قط.97

 مصادر صياغة الرؤية -9
كمذذا ذكرنذذا بذذأن الرؤيذذة تبذذدأ  فذذي النظذذر إلذذى الأفذذق لمشذذاهدة الصذذورة الأكثذذر إشذذراقا  

ظمذة  للمنظمة مفعمة بالأحلام، وقد تبذدو أمامهذا مختلذف المنذاظر الجميلذة،، و إن المن     
التي اعتادت وضع استراتيجيات متلاحقة هي أجدر من غيرها في وضع رؤية نجاح 

عذادة  لما اكتسبته من خبرة في مدى ملائمة الرؤية مذع بقيذة عناصذر الإسذتراتيجية. و    
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اختيذذار الصذذورة الأفضذذل مسذذتنيرة بالمصذذادر  والمرجعيذذات     مذذا تقذذوم أيذذة منظمذذة ب  
 التالية: 

لس الإدارة  بعملية عصف ذهني لما يجب أن يقوم مج أفكار مجلس الإدارة   -1
تكون عليه المنظمة في المستقبل، وتدون الآراء ولا مشكلة البتة باختلافها، فهذي  

 تصب في إطار تلك الصورة التي يراد تكوينها. 
وهذذي مجموعذذة الأفكذذار التذذي تترشذذح لذذدى المذذدير     أفكممار المممدير التنفيممذي   -2

مذذن حياتذذه اليوميذذة، قبذذل النذذوم أو    التنفيذذذي خذذلال عصذذف ذهنذذي أو عنذذد لحظذذة   
الرياضذذة أو فذذي اجتمذذاع ممذذل أو خطبذذة طويلذذة وهكذذذا، فقذذد تقفذذز إلذذى ذهنذذه تلذذك  

 الصورة الجميلة للمنظمة فينقلها إلى الفريق الذي يعد الإستراتيجية. 
تترشح من الموظفين خلال عملهم أو خارجه أفكذار تعكذس    أفكار الموظفين  -3

تصبح واقعا يوما ما  وير المنظمة والتي يتمنون أنالطموحات التي تساورهم لتط
 وخاصة من ذوي الأفكار الإبداعية والابتكارية .

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

 طموحات الطرفين.
: فقد تنشأ الرؤية أثناء إعداد الإستراتيجية حيث  عمليات إعداد الإستراتيجية -6

تزدحم الأفكار والمقترحات وتكثر الدراسات والتحليلات للواقع والبيئة الخارجية 
والداخلية وتحدد الفجوات وتستخرج الأهداف الفعليذة، فمذن خذلال هذذا المخذاض      

 . تبدأ الرؤية بالتكون والتبلور والظهور
 :الرؤيةوالشكل التالي يلخص مصادر 
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 عرض الرؤية على العاملين -11
 يكسبإن تشكيل رأي جماعي واتفاق عام بشأن رؤية المنظمة هو أمر هام، لان ذلك 

الرؤية تأييد العاملين لكونها تعبر عن توجهاتهم وتطلعاتهم، كمذا أن الذرأي الجمذاعي    
يوحد هذه التوجهات والتطلعذات ويسذير بهذا نحذو الأهذداف وسذط المتغيذرات الكثيذرة         
المحتملة التي لا تستطيع المنظمة المحافظة على كيانهذا ومسذتقبلها إلا بالتمسذك بهذذه     

 الرؤية. 

هم مذن ن في صنع رؤية منظمتهم وإطلاعهم عليها تجعل لأي واحد إن مساهمة العاملي
حصة فذي هذذه الرؤيذة ويصذبح مذن مناصذريها والمؤيذدين لبلوغهذا والمذدافعين عنهذا           
والشاعرين بها إضافة إلى الاعتذزاز والانتمذاء إلذى المنظمذة وهذي تتطلذع إلذى رؤيذة         

 بهذه المكونات المتفائلة بالنجاح. 

صذذياغة الرؤيذذة مذذن خذذلال عرضذذها علذذيهم وشذذرحها شذذرحاً      إن مشذذاركة العذذاملين فذذي   
مفصذذلًا لهذذم، وخلذذق وعذذي مؤيذذد لهذذا وداعذذم لتوجهاتهذذا يضذذمن للمنظمذذة عطذذاء أفضذذل        

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

من خطة تجاوب العاملين مع القرارات الصادرة من الإدارة العليا والمنطلقة  .1
 العمل التنفيذية للإستراتيجية.

 اتفاق آراء المدراء بشأن المسارات المستقبلية الإستراتيجية لها. .2
 خلق الحماس والرغبة في وضع الخطط الفرعية للإدارات. .3
 تهيئة العاملين لمواجهة احتمالات التغيير.   .4
 ترسيخ ولاء العاملين للمنظمة وتأييدهم لها.  .5

 

 مصادر صياغة الإستراتيجية

 مجلس 

 المدير الإدارة

 التنفيذي

 

 الموظفون

 

 الخبراء
 

 والشركاء

 

لمستفيدونا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عمليات إعداد 
 الإستراتيجية

32
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 تقييم الرؤية  -11
فذي  المنظمذة  ب ذوى العلاقة فيد أن يقوم المخطط بتقييم الرؤية التي ساهم جميعمن الم

 وضعها وذلك باستخدام بعض المعايير التي نذكر منها ما يلي: 

: وذلذذك بتذذدقيق فيمذذا إذا كانذذت الرؤيذة قذذد وفذذرت قذذوة تصذذورية لمذذا  التوقعمات  -1
يجب أن  تكون عليه المنظمة خلال الفترة القادمة، وأنها قد عبرت بشذكل أفضذل   

 عن صورة المنظمة المستقبلية.  
ة: وذلك بتدقيق الروح الاقتحامية للرؤية والتي تظهر من خلال تجسذيد  الجرأ -2

د المنزلة الأعلى التي تريذد المنظمذة تبوءهذا بذين     الرؤية لأحلام المنظمة، وتجسي
 المنافسين.  

:  إن الرؤيذذة الناجحذذة هذذي التذذي تذذدفع علذذى التغييذذر والتطذذوير وفذذق  التحريممس -3
القذذدرات التذذي تخلقهذذا، ولهذذذا تكمذذن قوتهذذا فذذي مكذذامن تحريكهذذا وخلذذق البواعذذث  

 ن خذلال للاتجاه الذي تتحرك نحذوه المنظمذة، ولهذذا يمكذن اختبذار قذوة الرؤيذة مذ        
 : قدرتها على تحديد

 لمستفيدين )الزبائن( ورغباتهم. ا 
 لمواقع المهمة التي تنشط بها المنظمة.ا 
 لأنشطة التي تحرص المنظمة على التواصل معها.ا 
 لقدرات التي تسعى المنظمة إلى تطورها. ا 

إن من أهذم أغذراض الرؤيذة خلذق الرغبذة فذي التطلذع لامذام، ولهذذا           التطلع  -4
 يمكن تقييم الرؤية الصحيحة في قوتها على: 

  .زيادة الإحساس بأهمية الأهداف المرسومة 
              زيادة الاعتذداد لذدى العذاملين بأنفسذهم وشذعورهم بذأنهم جبذل أشذم بذدلًا مذن ربذوة

 صغيرة. 
 التحفيز،ولهذا تظهر قيمتها في:  :حيث أن الرؤية تخلق الطموح والتحفيز -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 
 .إرساؤها تاريخ المنظمة 
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 .إشارتها إلى قوة وتصميم واندفاع المنظمة 
  .بناؤها قواعد بيانات عن المستفيدين 
   .تحديدها للموارد والإمكانيات 

 

 تمرين في صياغة الرؤية  -12
لأجذذذل صذذذياغة رؤيذذذة ناجحذذذة يقذذذوم المذذذدير بحذذذث زملائذذذه فذذذي التفكيذذذر بصذذذياغة        
رؤيذذذة للمنظمذذذة بأسذذذلوب يسذذذاعدهم علذذذى بلذذذوه ذلذذذك، والعمليذذذات التدريبيذذذة الآتيذذذة    

 تفيد في تحقيق هذا الغرض: 

 مشاركة الجميع في المنظمة في صياغة الرؤية.  -1
يذذة الفاعلذذة ابتذداء العمذذل فذذي تحفيذذز العذذاملين علذذى المشذذاركة فذذي وضذذع الرؤ  -2

والقيام بتوضيح الرؤية بصياغتها الأوليذة وتفكيكهذا إلذى أجذزاء كذي يتوسذع عذدد        
 المشاركين في مناقشتها و صياغتها وتوليد الخلق والإبداع لديهم. 

( سنوات أو 11( سنوات أو )5اختيار أفق زمني مناسب للرؤية، مثل بعد ) -3
 من الآن. ( سنة 25)
الذين يجري إشذراكهم فذي الصذياغة: مذا هذي       توجيه السؤال التالي للموظفين -4

 الصورة الفضلى للمنظمة التي يطمحون إليها عند ذلك الأفق ؟ 
هؤلاء الموظفين عن الذي يريدون أن تلعبه المنظمذة فذي المجتمذع     كما نسأل -5

 وما هي صورة النجاح الذي يرغبون به ؟ 

 التوقعات
 الجرأة

 

 

 

 

 التحريك

 التطلع

 التحفيز

 

بناء 
 القدرات

معايير تقييم 
 الرؤية
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كذأن يشذبهها   يشبه المنظمة به) مجازاً(  ءالطلب من كل واحد منهم إيجاد شي -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. 
ومذذن الممكذذن أن يقذذوم شذذخص  معذذاً، تشذذجيع جميذذع المشذذاركين علذذى التفكيذذر -7

 معين في تسهيل المناقشات. 
 حدد نقاط الالتقاء ونقاط الاختلاف.  -8
البدء بتأليف الرؤية من خلال تلك النقاط التي يتفق عليها المشاركون كرؤيذة   -9

ناجحة للمنظمذة وربمذا يتطلذب ذلذك تكليذف شذخص أو شخصذين للقيذام بذذلك ولا          
 تحاول تكليف مجموعة المشاركين بذلك. 

إن المناقشة الجماعية أساسذية ومهمذة ولكذن الصذياغة تتذرك للمذدير أو مذن         -11
 يكلفه في ضوء ما يخرج عن المناقشات. 

بعد أن تنتهي صياغة الرؤية تعاد إلى مجموعذة المشذاركين بهذدف تنقيحهذا      -11
 بما يتفق مع آرائهم ويزيد الرؤية وضوحاً وتعبيراً عن طموح المنظمة. 

 هائي.الرؤية بشكلها الن صياغة -12

 الرؤية أولُا أم الرسالة  -13
 قد يثار سؤال حول من يأتي في الترتيب أولًا، الرؤية أم الرسالة؟

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. 

الرؤية والرسالة يعتمد على وضع المنظمذة، فذإذا كانذت فذي بدايذة الطريذق       إن ترتيب 
أو كان لديها خطة أو برنامجاً لإعادة الهيكلة أو الإنشاء، فهنذا لا بذد للرؤيذة أن تكذون     
فذذذي الترتيذذذب الأول،  فهذذذي التذذذي ترشذذذد وتقذذذود الرسذذذالة، ومعظذذذم أجذذذزاء الخطذذذة       

 الإستراتيجية الأولى.

إنشاء نشاط في ضوء رسالة موجودة فعلًا وتريد وضع رؤيذة  أما إذا أرادت المنظمة 
لهذا النشاط، ففي هذه الحالة تقود الرسالة الرؤية وبقيذة أجذزاء الخطذة الإسذتراتيجية،     

 وتصاه الرؤية في ضوء الرسالة الموجودة. 

وبذذالرغم مذذن هذذذا الاسذذتثناء فذذإن الرؤيذذة تسذذبق الرسذذالة لكونهذذا تمثذذل المشذذهد العذذام      
 نظمة في المستقبل. لطموحات الم
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 نماذج من الرؤى  -14
مذذن المفيذذد الإطذذلاع علذذى صذذياغة بعذذض الذذرؤى التذذي وضذذعتها منظمذذات وشذذركات   
وجهات مختلفة بهدف النهوض والارتقاء بواقعها وتحقيق نتائج أفضل بين الآخرين، 

 ومن ذلك نذكر ما يلي: 

 2131رؤية قطر  .1

 

 

 : رؤية شركة مايكروسوفت .2

رؤيتنا أن يكون لكل مكتب ومنزل كمبيوتر يستخدم برامج مايكروسوفت لتحقيق 
 النتائج الأفضل.

 Otis رؤية شركة مصاعد أوتس  .3

لافراد والمواد لمسافات قصيرة بدرجة نزود أي زبون في أي مكان بوسائل نقل 
 عالية من الثقة والتميز بالمقارنة مع أي شركة أخرى في العالم.

بشممأن برنممامج إنممزال رجممل علممى القمممر فممي بدايممة         NASAرؤيممة ناسمما    .4
 الستينات 

 في نهاية هذا العقد سننزل  إنسانا على القمر.

 رؤية الخطوط الجوية السعودية   .5

اُ عالمي المستوى، سعودي السمات، فائق العناية بعملائه و أن نكون ناقلًا جوي
 حريصاُ على رعاية موظفيه.

 رؤية شركة سيمنس   .6

 أينما تلامس التكنولوجيا الحياة.

التنمية المستدامة وعلى تأمين إلى دولة متقدمة قادرة على تحقيق  2131تحويل قطر بحلول عام 
 استمرار العيش الكريم لشعبها جيلا بعد جيل
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   Du Fontشركة دو فونت  .7

 أفضل الأشياء لأفضل حياة من خلال الكيمياء.

   Hyundaiشركة هونداي   .8

 التكنولوجيا.بناء أفضل عالم من خلال ابتكار 

   Nokiaشركة نوكيا  .9

 تواصل الناس

 Xerox شركة أكسيروكس  .11

 الوثيقة المنظمة

   IBMشركة  .11

 حل للكوكب السيار الصغير.

   Philipsشركة فيليبس  .12

 دعنا نصنع الأشياء أحسن

 BPL شركة  .13

 نؤمن بالأفضل.

 المناطق الحرة في الأردن   منظمة .14

 وإقليمياُ ودولياً.مناطق حرة جاذبة للاستثمار محلياً 

Walmart 51-  

 

Coca Cola 51 شركة-        

 

 نمنح الناس العاديين فرصة شراء الاشياء نفسها التي يشتريها الاغنياء

 نبتدع قيمة ونصنع التميز
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Ritz Carlton - 17      

Bill Gates 

Bill Gates 51-       

  

 

Walt Disney-19       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لى أية منضدة وفي كل منزلعكومبيوتر   

 السيدات والسادة يخدمون السيدات والسادة

 نجعل الناس سعداء
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 السابعالفصل 
 رسالة المنظمة 

Mission Statement 
 

 دمةـــمق .1
 المنظمذة  من المسائل الصعبة التي تواجه معدي الخطة الإستراتيجية هو كتابة رسالة

ومستقبل المنظمة ولهذا يتعين أن يأخذ إعداد  ةنشطألأنها تتضمن الكثير عن جوانب 
 الرسالة وقتا كافيا يتلاءم مع هذه الأهمية.

يثير الكثير من قضايا الخلاف في وجهات النظر وخاصة تلك  كما أن إعداد الرسالة
التي تدور حول تحديد الاتجاهات العامة للمنظمة ووجودها ودورها في المجتمع 

 الذي يقود تصرفاتها في الأمد البعيد.المرشد الرسالة  باعتبار
وتولى المنظمات التي تبحث عن النجاح الرسالة الأهمية التي تسذتحقها وتضذعها فذي    
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 مفهوم -2
 يمكن تلخيص معنى الرسالة بكونها:

عبذذارة مختصذذرة، قليلذذة الفقذذرات، سذذهلة التذذذكر، توضذذح سذذبب وجذذود المنظمذذة          
الإدارة والمذذذوظفين عنذذذد صذذذنع القذذذرارات    ترشذذذدوتصذذذور أهذذذدافها وإغراضذذذها و 

 الحاسمة الوثيقة الصلة باتجاه المنظمة ونشاطاتها في المستقبل.

 أنها: 

 رسالة للجميع تخبرهم من نحن كمنظمة وماذا نعمل ؟   إنها

( والمجتمذذع  Customersأن الرسذذالة هذذي صذذورة المنظمذذة منقولذذة إلذذى المسذذتفيدين ) 
إليها عن طريق تلبية رغباتهم مذن السذلع والخذدمات     لحلول التي يسعونلتقدم وصفة 

 التي تقدمها لهم.
المنظمذة وأهذدافها    وجذود إن معظم الرسائل الفعالة هي التي تستطيع إن تخبذرك عذن   

 كاملة في اقل من دقيقة.



150 التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج

148 
 

 
 العوامل التي تؤثر على كتابة الرسالة  .3

ظمذة وعلذى رأس   تساهم عدة عوامل في التأثير على المخطذط عنذد إعذداد رسذالة المن    
 ذلك:

 نتائج تقييم البيئة الداخلية للمنظمة ونقاط القوة والضعف فيها.  -1
نتذائج تقيذيم البيئذة الخارجيذة للمنظمذة والفذرص المتاحذة لهذا والتحذديات التذذي           -2

 تواجهها. 
 وقضاياها الرئيسية.اهتمامات الإدارة  -3
 قيم المنظمة وفلسفتها. -4
 وطموحاتهم. المستفيدينرغبات  -5
 المجتمع.اهتمامات  -6

 -ويمكن تلخيص ذلك بالشكل التالي:

 
 
 
 

العوامل المؤثرة 

على كتابة 

 الرسالة

 

البيئة 
 الداخلية

البيئة 
 الخارجية

اهتمامات 
 الإدارة

 قيم
المنظمة   

رغبات 
 المستفيدين

اهتمامات 
 المجتمع

31

 العوامل المؤثرة على كتابة الرسالة
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ؤيةالر  

 

 الرسالة

( 39شكل رقم )   
بالرسالةعلاقة الرؤية   

 المقارنة بين الرؤية والرسالة .4
ذلك عند  بدوصعبة وغير واضحة ويمهمة  أن التفريق بين الرؤية والرسالة قد تكون

استعراض الفوائد التي تجنى مذن كليهمذا فمذا يذذكر مذن فوائذد للرؤيذة قذد يذذكر أيضذا           
 للرسالة.

( يقذدم تمييذزا مفيذدا بذين الرؤيذة والرسذالة        Ron Robinsonsولكن رون روبنسذون )  
المنظمذة   أهذداف فيقذول أن الرؤيذة هذي )صذورة المسذتقبل ( بينمذا الرسذالة تذتكلم عذن          

لمنظمذة أن  تريذد ا الرؤيذة مذا   وعلى أساس ذلذك ترسذم    .التي توصلها تباعا إلى الرؤية
، وإذا مذا  صورة تباعذا بينما تتضمن الرسالة الأهداف اللازمة لبلوه تلك ال تكون عليه

بمحطاتهذذا  شذذبهنا الرسذذالة والرؤيذذا برحلذذة مذذن مكذذان لآخذذر فذذإن الرسذذالة هذذي الرحلذذة 
التذي تنتهذي    النهائيذة  مذن نقطذة البدايذة إلذى النهايذة أمذا الرؤيذة فهذي المحطذة          المختلفذة 

 عندها هذه الرحلة. 
 

   
  
  

  
 

 

 

 

 اول الرسالة التالية:نولأجل توضيح ذلك دعنا نت

 ( هي  Quorumرسالة مجموعة ) 
)أن مجموعة كورم الصحية هي شركة صحية تلتزم بتلبية حاجات  كل زبون كما لو 
كان مالكا أو مديرا أو مستشارا أو شريكا وذلك من خلال ابتكار الخدمات التي تعزز 

 أنواع الخدمات الصحية (. تجهيز أفضل
 فهي: المنظمةأما رؤية هذه 
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) إن شركة كورم الصحية ستستفيد من خبرتها في مجال إدارة المستشفيات وقدرتها 
 في التأثير الايجابي على تجهيز أفضل أنواع الخدمات الصحية (. 

 والآن لنلاحظ الفرق بين هاتين العبارتين:
رع )أن مجموعة كورتم الصحية هي شركة صحية استخدمت الرسالة صيغة الفعل المضا -1

 تلتزم( فيما استخدمت الرؤية صيغة المستقبل ) أن شركة كورتم الصحية ستستفيد(
تعمل نسذبيا بتصذميم عذال )تلتذزم بتلبيذة حاجذات        المنظمةتدعو الرسالة إلى كون  -2

كل واحد من الزبذائن وذلذك بتجهيذز أفضذل أنذواع الخذدمات الصذحية ( فذي حذين          
تعلذذن مذذا ترغذذب أن تقذذوم بذذه )إن شذذركة كذذورم الصذذحية ستسذذتفيد مذذن خبرتهذذا        

 وقدرتها للتأثير ايجابيا على تجهيز أفضل أنواع الخدمات الصحية (.
ن الرؤيذذة مذذع الرسذذالة لذذدى بعذذض المنظمذذات وقذذد حذذاول  وتخذذتلط فذذي بعذذض الأحيذذا 
(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:

 

 الفلسفة الموجهة للمنظمة =الهدف  +المعتقدات والقيم الأساسية 
 الصورة الحقيقية للمنظمة  =الوصف الحيوي والشامل  +الرسالة 

 الرؤية  =الصورة الحقيقية  الفلسفة الموجهة +

 وكما مبين في الشكل التالي:
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 إرشادات في صياغة الرسالة .5
تأتي أهمية الرسالة من كونها تتحدث عن المنظمة لهذا يجب أن يعطى الوقت الكذافي  
لصياغتها بالشكل الذي يعبر عنها أفضل تعبير. ولغرض كتابة رسالة جيذدة للمنظمذة   

 أن تهتدي بها لهذا الغرض: ندرج في أدناه بعض الإرشادات والأدلة التي يمكن
لابذذد للرسذذالة أن تعطذذي معومذذات عذذن المنظمذذة وهويتهذذا ومذذا سذذبب إنشذذاءها   .1

 ولأي شيء أنشئت.
 لابد من مشاركة جميع العاملين في وضع الرسالة. .2
 تجنب عبارات التضخيم بواقع المنظمة والمبالغة بشان الخدمات التي تقدمها. .3
واحرص علذى أن تكذون رسذالة    استعراض رسائل الآخرين لغرض المقارنة  .4

منظمتك مستقلة وتعبر عن شخصيتها وأن الرسذالة التذي تضذعها هذي رسذالة      
 منظمتك وليست رسائل الآخرين.

تيقن انك مذؤمن برسذالة منظمتذك وإلا كانذت نوعذا مذن المواربذة سذرعان مذا           .5
 يكتشفه المستفيدون من المنظمة عاجلا أم آجلا.

  -أن الرسالة الجيدة لابد وان تجيب عن ثلاثة أسئلة مهمة هي:
 غاية المنظمة: ما هي الحاجات التي وجدت المنظمة لتقديمها ؟  .1
 عمل المنظمة: ماذا تعمل المنظمة لأجل توفير تلك الحاجات ؟ .2

الصورة 
الحقيقية 
 للمنظمة

الفلسفة 
الموجهة 
 للمنظمة

 الرسالة

 

 

 

 

 

الوصف الحيوي 
 والشامل

المعتقدات والقيم 
 الأساسية

 
 الهدف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرؤيـــــــــة

 

 

 

01
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 المبادئ والمعتقدات: التي تقود المنظمة وتوجهها. .3
 جابت عن الأسئلة الثلاثة أعلاه:خذ هذه الرسالة ومن ثم تفحص فيما إذا أ

نصممنع التنمموع ( هذذي كمذذا يذذأتي: ) Big Brothers / Big Sistersكانذذت رسذذالة شذذركة )
الخلاق فمي ايماة الأطفمال والشمباب وذلمس ممن خملال إقاممة ودعمم العلاقمات المتينمة ممع             
البالغين ومسماعدتهم علمى الوصمول إلمى أعلمى نضموج ممكمن ليصمبحوا مليئمين بالثقمة           

ت والحزم والجد وذلس عن طريمق تموفير وتهيئمة متطموعين ملتمزمين وقيمادة       والمؤهلا
 (.وطنية ومعايير للتفوق

وعند تحليل هذه الرسالة نلاحظ أنها جابت بشذكل صذحيح عذن تلذك التسذاؤلات وكمذا       
 موضح في أدناه: 

: في صنع التنوع الخلاق في حياة الأطفذال والشذباب لأجذل    المنظمةحددت هدف  -1
 نضوج ممكن.بلوه أعلى 

: بكونذذذه إعذذذداد ودعذذذم المتطذذذوعين الملتذذذزمين الذذذذين    المنظمذذذةوضذذذحت عمذذذل   -2
 يحرصون على إقامة علاقات متينة مع الأطفال والشباب.

عينت المبادئ والمعتقدات:التي تتلخص في الأفذراد الذواثقين بأنفسذهم والمذؤهلين      -3
 والجادين في خلق قيادة ومعايير للتفوق.

 

 خصائص الرسالة الجيدة .6
يعنذي أن هذذه الرسذالة متكاملذة أو فاعلذة       عندما تكون لدى المنظمة رسالة فإن هذذا لا 

لكي تستطيع المنظمة توظيفها لتحقيق أهدافها فقد تكون قاصذرة ولذم تسذتكمل شذروط     
  -الجودة التي يتعين  توفرها في الرسالة الجيدة ومن هذه الشروط مايلي:

كسذذب فيهذذا الذذدعم والمسذذاندة    أن تعذذرض مقاصذذد وتوجهذذات المنظمذذة بطريقذذة ت     -1
 للعهود التي قطعتها.

 أن تكون واضحة ومفهومة لجميع الأطراف.  -2
 أن تكون مختصرة يسهل تذكرها أو حفظها.  -3
 أن تكون قابلة لترجمتها إلى سياسات وبرامج تنفيذية.  -4
أن تحتذوي علذى عناصذر القذوة لذدى المنظمذة ممذا يمكنهذا مذن شذق طريقهذا بذين               -5

 المنظمات الأخرى.
 أن تحتوي على فلسفة المنظمة وقيمها وصفاتها المميزة.  -6
 أن تحرص على تماسك المنظمة وترابط عناصرها.  -7
 تة.أن تبقى علاقاتها بالبيئة التي تعمل بها قوية وثاب -8
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 خالية من الكلمات الغريبة والرطانة.  -9
 ان تحرك جميع الأطراف ذوي العلاقة بالمنظمة.  -11
 تقوم به.تستخدم الفعل المسبق لوصف ما  -11

 
 والشكل التالي يلخص خصائص الرسالة:

 
لنأخذ بعض الأمثلة التي تدعم ما ذكرناه أعلاه وذلك من خلال رسائل قيلت عبر 

 قرن من الزمن.

 (: 1911شركة فورد للمحركات )بداية  -
 ) يسعى فورد لصنع السيارات الشعبية (

 

 

 

 
تعرض مقاصد 

وتوجهات 
 المنظمة

 

 

 

 

قابلة للترجمة 
 إلى سياسات

 

 

  

خصائص الرسالة 
 الجيدة
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 (: 1951شركة سوني ) بداية  -
الأكثر اشتهارا في تغيير صورة النوعية المتدنية  المنظمة) نعمل على ان نكون 

 للمنتجات اليابانية في العالم (

 (:1951شركة بوينك ) -
 ) نصبح اللاعب المهيمن على تجارة الطائرات ونأخذ العالم إلى العصر النفاث (

 (: 1991شركة ول مارت ) -
 ( 2111بليون دولار عند حلول سنة  125)نعمل لنصبح شركة 

ولدى قراءة الرسائل أعلاه نلاحظ قصر عباراتها وسهولة فهمها ووضوح معانيها وقوة سبكها 
 .وأنها تتكلم عن المستقيل بثقة عالية المنظمةومحاورتها الجميع وعرضها أهداف 

 
 خطوات كتابة الرسالة .7

 :ما يليوالتي تنص على  المتتاليةخطوات التباع ينصح إ لأجل كتابة رسالة جيدة
بأسلوب انفرادي لكذي يفصذح كذل واحذد      الإدارة ومجلس استطلاع آراء العاملين -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 
  الجيدة.صاحب النفوذ في المنظمة ربما يخمد الأفكار 
 الجلوس لثلاث ساعات في اجتماع دون التوصل إلى صياغة  عدم رغبة البعض

 جملتين.
لالكترونذي عذن   اخلال البريذد   منمن خلال ندوات مصغرة أو  استبيان العاملين -2

 الأتي:
  قيم المنظمة 
  الأهداف المرغوبة للمنظمة 
  الخدمات الأساسية التي تقدمها المنظمة 
  بها المنظمة.المنجزات التي تنفرد 

تلقذذي الإجابذذات مذذن جميذذع الذذذين تذذم اسذذتبيانهم   : بعذذد وضممع الإجابممات فممي قائمممة  -3
اختلافذذات كثيذذرة فذذي الإجابذذات تبعذذا للمسذذتوى الذذوظيفي       وبذذالرغم مذذن ظهذذور   

فمنهذذا مذذا يقذذع بعيذذدا عذذن الاتجذذاه العذذام للرسذذالة    والمهنذذي للعذذاملين فذذي المنظمذذة  
 واتجاهات الرسذالة صياغة النسجم مع قواعد وشروط صياغتها والبعض الآخر ي
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وأهداف المنظمة ولكذن كمرحلذة أولذى توضذع جميذع الإجابذات فذي قائمذة واحذدة          
 بالرغم من تباينها.

اختيذذار مجموعذذة مذذن الأفذذراد الذذذين جذذاءت إجابذذاتهم     : وذلذذك بغربلممة الإجابممات  -4
ة عذذن رسذذالة المنظمذذة تكذذون مهمتهذذا معالجذذ المعبذذرولكذذن ضذذمن الإطذذار  متباينذة 
 مايلي:

   التذذي لاتصذذذف الخذذدمات الأساسذذذية   فذذي الاسذذذتبيان و  الأفكذذار الذذذواردة اسذذتبعاد
 للمنظمة جيدا.

       مزاوجذذة العبذذارات ذات المغذذزى الواحذذد واسذذتخراج عبذذارة واحذذدة منهذذا ذات
 معنى أوفر ولكن بنفس الاتجاه.

المتفذذق عليهذذا  حيذذث يذذتم الشذذروع بجمذذع المفذذاهيم والعبذذارات      :  نسممج الرسممالة  -5
ي إطار واحد يحتوي على رسالة تتكلم عناسم المنظمة والذين يتلقذون  ووضعها ف

 معين ولابد من ملاحظة:  مجالخدماتها الأساسية ضمن 
     توسيع مساحة الرسالة: أي وضع الرسالة ضمن مساحة تستوعب مذا تعمذل بذه

 المنظمة الآن وما يمكن أن تنجزه في المستقبل.
 ( خيارات. 5-2بين ) 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

لاختيذذار البذذديل الأكثذذر اسذذتيفاء    علذذى مجلذذس الإدارة   نتممائج الاسممتفتاء  عممرض -7
 .لشروط الرسالة الجيدة

 الإدارة.   مجلسفي ضوء ما يقرره  اعتماد البديل الأفضل -8
 وكما يبينه الشكل الآتي:

 
 
 
 
 
 
 

 (  42شكل رقم ) 
 خطوات كتابة الرسالة

 خطوات وضع الرسالة

 استفتاء العاملين
البدائل الموضوعةب  

 استطلاع آراء العاملين
الإدارة ومجلس انفراديا  

نتائج الاستفتاء عرض  

 استبيان العاملين

 غربلة الإجابات

 اعتماد البديل الأفضل

الرسالةنسج   

 
 وضع الإجابات في قائمة
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 الرسالة  الجهات التي تضع .8

كتابذة الرسذالة بذل توجذد     تحديد مسؤولية  يمكن الركون إليه في معينلا يوجد أسلوب 
كل لها خصائصها ونتائجها والطرق التاليذة جميعهذا اسذتخدمت مذن قبذل       أساليبعدة 

حسب طبيعة المنظمة ودرجة تقذدمها   منظمات مختلفة وأعطت كل منها نتائج متباينة
وتتفذذق الأسذذاليب أعذذلاه فذذي تكليذذف  . ومسذذتوى مذذؤهلات موظفيهذذا والمتعذذاملين معهذذا 

 الجهات التالية لإعداد الرسالة:
وهذم القذادة الإداريذون أو     :Administrative Mandates المنمدوبين الإداريمين    -1

المالكين الذين بامكانهم وضع رسالة المنظمة وفي هذا الأسلوب تكتسب الرسذالة  
 ميزة وتخسر أخرى.

 :كفاءة وسرعة في إنجازها. -الميزة 
 تنمية روح العصيان والمقاومة الايجابية وربما عدم الأيمان  القصور :

 بالرسالة.
حيث يجري تكليف مجموعة  -:Single Task Forceمجموعة المهمة الواادة   -2

صذغيرة مذذن المنذذدوبين الرسذميين لدراسذذة المهمذذة وصذياغة رسذذالة كاملذذة تذذوزع    
علذذى الممثلذذين الآخذذرين المذذذكورين فذذي الطريقذذة السذذابقة وهذذي تحمذذل ميزتهذذا       

 وقصورها التاليتين:
 اع والابتكار في الصياغة.الميزة: كفاءة وسرعة نسبية وحظ وفير للإبد 
      القصور: ضعف في التعهدات ومدعاة للتسلط وفذرض أداء مجموعذة صذغيرة علذى

 المجموع.
     Stakeholder Groupمجموعة المصالح   -3

على صياغة  الاتفاقوذلك بتشكيل مجموعة كبيرة من أصحاب المصالح ويعهد إليها 
 -الرسالة أما ميزتها وقصورها فتكمن في آلاتي:

 .الميزة: شمولية واسعة، وشرعية قوية ومصداقية عالية 
      القصذور: تشذذيع التشذتت الذذوظيفي إضذذافة لكونهذا محذذدودة النتذائج بسذذبب عذذدم

 التجانس بين الأعضاء.
حيذث تعمذل مجموعذة مذن      Production Unit Groupمجموعة وادة الإنتماج    -4

 دتهم.معينة في المنظمة على وضع رسالة لوحإنتاج  العاملين في وحدة 
  الميزة: تنمية روح العمل الجماعي داخل المنظمة وتكون تعهدات قوية من

 قبل العاملين للتمسك بما ورد في الرسالة.
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  القصور: مضيعة للوقت وضعف في الإبداع وتركيز قليل على مصالح
 المستفيدين ومداراة المصلحة الذاتية.

  Survey Technique  أسلوب المسح  -5
توزيع استبيان على الأفراد أصحاب العلاقة واسذتخدام النتذائج   ويقضي هذا الأسلوب 

 لتحديد الرسالة أما ميزة وقصور هذا الأسلوب فهي:
    الميذذزة: شذذمولية واسذذعة وموضذذوعية و تنميذذة روح التحليذذل وتذذوفير مصذذادر

 للدراسات المتعلقة بقضايا المنظمة.
 لإبذذداع فذذي القصذذور: أسذذلوب ميكذذانيكي يغيذذب عنذذه تفاعذذل الأداء ولا يفضذذي ل

 أكثر الأحيان ومتعب ولا يعكس أداء أصحاب المصالح.
يقضذي هذذا الأسذلوب بتكليذف مجموعذة          Delphi Techniqueأسملوب دلفمي     -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    

 -صيغة محددة، أما ميزة هذا الأسلوب وقصوره فهي كما يلي:
 روح الإجماع والتغير  الميزة: انه أسلوب شامل وتحليلي وينمي

 والإبداع.
   القصور: ميكانيكي بطيء يستنزف طاقات المجموعة ولا يقدم تعهدات

 قاطعة.
 

 مكونات الرسالة  .9
 تحتوي الرسالة على مجموعة من المكونات الرئيسية هي:

الزبائن والمستفيدين: حيث أن مذن أهذم مسذؤوليات المنظمذة هذي تقذديم الخذدمات         -1
 بائنها والمستفيدين منها.لمجموعة من الناس هي ز

السذذذلع والخذذذدمات:وهي انتذذذاج المنظمذذذة التذذذي تحذذذرص علذذذى تقذذذديمها للزبذذذائن      -2
 والمستفيدين.

نطذذاق تقذذديم السذذلع والخذذدمات :وهذذي المنطقذذة التذذي تقذذدم بهذذا الخدمذذة أو السذذلعة      -3
وربمذذا تكذذون جغرافيذذة محذذددة أو  غيذذر محذذددة أينمذذا يكذذون الزبذذون والمسذذتفيد       

 بر شبكة الاتصالات الحديثة.ويؤمن الاتصال به ع
بقاء وديمومة المنظمة:إن المنظمة وجدت لتبقى ولهذذا يجذب أن تتحذدث الرسذالة      -4

 بجرأة عن مستقبل المنظمة وإصرارها على البقاء لخدمة زبائنها.
لابد للرسالة إن تأخذ بعين الاعتبار التطور التكنولوجي المسذتقبلي    -التكنولوجيا: -5

 حصر تصوراتها ضمن التكنولوجيا السائدة.لاتور وعند عرض توجهاتها للجمه
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 وهي مجموعة القيم والمبادئ والأفكار التي تعمل في ضوءها المنظمة. -فلسفة المنظمة: -6
صورة المجتمع: لابد للمنظمة أن تبقي صورة المجتمذع الذذي تعمذل فيذه ماثلذة أمامهذا وان        -7

تعرف كيفيذة إقامذة الصذلات والذروابط مذع أفذراده بشذتى الوسذائل مذن اجذل تقذديم  أفضذل             
 الخدمات لهم  والجهود التي تبذل من اجل توسيع هذه الخدمات والارتقاء بنوعيتها. 

ه المنظمة بأنه يميزها فذي المذؤهلات وقذوة المنافسذة     ما تعتقد -مؤهلات المنظمة: -8
 والتفوق على الآخرين.

 العاملون: كقيمة إنسانية وإنتاجية للمنظمة ومستوى القدرات والمؤهلات التي بلغوها.  -9
ومما تجدر الإشارة إليه بأنه لذيس مذن الضذروري أن تتضذمن الرسذالة كذل العناصذر        

تبعذا لطبيعذة المنظمذة التذي      إنمذا إلذى كذل ذلذك و   أعلاه لكي تكون جيذدة، فقذد لا تحتذاج    
 تختلف في نشاطها عن المنظمات الأخرى.

 
 
 

 تقييم الرسالة .11
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 اليأخرى مشابهة، و
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مكونات 
 الرسالة

صورة 
 المجتمع

نطاق 
 العمل

مؤهلات 
 المنظمة

بقاء 
 المنظمة

التكنولوجيا 
 المستخدمة

الخدمات 
 المقدمة

فلسفة 
 المنظمة

نوالعامل  

 

نوالمستفيد  
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 ( 8جدول رقم) 
 تقييم الرسالة

 
 ت

 الدرجة التقييمية  %        
 ن ... 3 2 1 مكونات الرسالة

 المعدل
% 

1     ...   
2     ...   
   ...     ن

 لنأخذ المثال آلاتي:
 )شركة الكمبيوتر الأكثر نجاحا في العالم، ( بأنها Dellتميزت رسالة شركة ديل ) 

تسعى لتلبية  المنظمةولأجل ذلك فإن  الزبائن بإنتاجها في عموم الأسواق( تجهز
 حاجات و توقعات الزبائن في المجالات آلاتية:

 نوعية عالية 
  تكنولوجيا متقدمة 
  أسعار تنافسية 
  مسؤولية مؤسسية وشخصية واضحة 
  خدمات متطورة 
  قدرات إنتاجية مرنة 
  استقرار في الوضع المالي 
  تلاحم مع حاجات الناس 

 والمطلوب هو اشتقاق مصفوفة لتقييم الرسالة أعلاه..
المجالات أعلاه في المصفوفة التالية لدى استعراض مكونات الرسالة يمكن وضع 

الرسالة وبدائلها في المنظمات  من اجل التعرف على تقييم كل عنصر من عناصر
 كل مكون: أمام الأخرى المشابهة ومن ثم إدخال القيم المستحصلة
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 ( 9جدول رقم ) 
 مصفوفة تقييم الرسالة

 المكونات ت

 الدرجات التقييمية %

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  
 قدرات إنتاجية مرنة 

 استقرار في الوضع المالي 
 التلاؤم مع حاجات الناس 

81 
71 
85 
95 
85 
75 
81 
91 

85 
75 
81 
91 
91 
71  
75 
81 

71 
71 
81 
81 
85 
71 
71 
81 

 76 81 83 المعــــدل 9

يمية الافتراضية يلاحظ أن المعدل العام للدرجة التقيمية يوبعد وضع المؤشرات التق
% ويمكن مقارنة هذه الدرجات والمعدل العام لها ببدائل 83ديل كان لرسالة شركة 

أخرى لهذه الرسالة يضعها المخططون والتي كان معدل دراجات مكوناتها في مثالنا 
%،  أو مقارنتها برسائل منظمات مماثلة تعمل في نفس النطاق والتي كان 81أعلاه 

حي الضعف والقوة في % وبذلك يكون المخطط  قد تعرف على نوا76معدلها  
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 

 المستقبل.وحاجات المستفيدين في 
 

 التغيرات التي تطرأ على الرسالة .11
إن الرسالة نتاج واقع المنظمة في الوقت الحاضر وتطلعاتهذا المسذتقبلية فذلا يعقذل ان     
تبقى ثابتة دون إجراء أي تغيير عليهذا تحذت تذأثير المسذتجدات حذين تشذرع المنظمذة        
فذذي تنفيذذذ إسذذتراتيجيتها حيذذث تنشذذأ عوامذذل وظذذروف فذذي البيئذذة الخارجيذذة فتتبذذدل           

الذذذذذي وضذذذذع حذذذذين إعذذذذداد الرسذذذذالة   الفذذذذرص والتحذذذذديات ويتبذذذذدل تحليذذذذل الواقذذذذع 
والإستراتيجية كما تطرأ تغيرات في البيئة الداخلية تجعل من عوامل القوة والضذعف  
لذذدى المنظمذذة غيذذر التذذي وردت فذذي تحليذذل الواقذذع، ولهذذذا ينبغذذي مذذن الناحيذذة العلميذذة 
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إجراء تعديلات على الرسالة بذين فتذرة وأخذرى كذي تصذبح أكثذر تعبيذرا عذن الواقذع          
 للمنظمة وخاصة في بيئتيها الداخلية والخارجية.الجديد 

 -ومن أهم التغيرات التي يتعين أخذها بالاعتبار لتعديل الرسالة مايلي:
 تغيير اتجاهات النشاط في المنظمة إلى مجالات أخرى. -1
ظهور أنماط جديدة من التكنولوجيا تؤثر بشكل حاسم على أسلوب الإنتاج وسبل  -2

 إيصاله للمستفيدين.
 نظمات بديلة أو منافسة.ظهور م -3
 اتساع نطاق الزبائن والمستفيدين نتيجة حركة السكان واقتصاديات التنمية. -4
 تغيير في الأنماط السلوكية للزبائن والمستفيدين نتيجة التقدم الحضاري. -5
تبدل في السياسات الاقتصذادية والاجتماعيذة للدولذة بمذا فذي ذلذك صذدور قذوانين          -6

 اط المنظمة.وتشريعات جديدة تؤثر على نش
 

 الرسالة ومراال نمو المنظمة  -12
لاشك أن الرسالة توضع لتعكس الواقع الذذي عليذه المنظمذة وهذذا مذا يذرد فذي تحليذل         
البيئة الخارجية والداخلية إضافة إلى ما ترمي المنظمة القيام بذه فذي المسذتقبل ضذمن     

 الفترة المحددة للخطة الإستراتيجية التي وضعتها.
أيذة قذراءة للرسذالة تذدلنا علذى المرحلذة التذي تمذر بهذا المنظمذة            وعلى أساس ذلك فإن

 ومن المعروف أن المنظمات عادة تمر بالمراحل الآتية:
حيذذث تتحذذدث الرسذذالة عذذن جديذذد خذذدماتها  Starting Stage مرالممة النشمموء   -1

وتبشذذر الجمهذذور بمذذا هذذو حذذديث وممتذذع ومفيذذد وتتعهذذد بأنهذذا سذذتلبي احتياجذذاتهم  
 ظنهم.وستكون عند حسن 

وعنذد هذذه المرحلذة تكذون المنظمذة قذد         Stage Take offمرالمة الانطملاق        -2
اكتسبت خبذرة فذي العمذل وعبئذت طاقاتهذا وكسذب ثقذة الزبذائن وصذارت مؤهلذة           
للانطلاق فهذي تتحذدث فذي رسذالتها عذن المزيذد مذن الخذدمات وتحسذين النوعيذة           

  وبروح متفائلة بالنجاح.
أن قطعذذت المنظمذذة مرحلذذة الانطذذلاق    بعذذد   :Growth Stageمرالممة النمممو   -3

وحققت نجاحات كثيرة أصبح لها ارث إنتاجي تعكسه الرسالة  فهي تتحذدث عذن   
 عناصر القوة لديها والفرص المتاحة أمامها.

: فذذذي هذذذذه المرحلذذذة تكذذذون المنظمذذذة قذذذد   Maturity Stageمرالمممة النضممموج  -4
ا مذذذن الزبذذذائن  اسذذذتخدمت بيئتهذذذا الإنتاجيذذذة والخدميذذذة وأصذذذبحت لهذذذا مجالاتهذذذ   

والمسذذتفيدين لهذذذا فذذإن الرسذذالة تعكذذس جهذذود المنظمذذة فذذي المحافظذذة علذذى مذذا       
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وصذذلت إليذذه ومذذا سذذتقوم بذذه مذذن إضذذافات جديذذدة علذذى نشذذاطاتها وربمذذا تتحذذول    
 ببعض أنشطتها إلى فروع قائمة بحد ذاتها.

: عنذذدما تنعذذدم عمليذذة التوسذذع   Decline Stage مرالممة التممدهور والانكممما   -5
لدى المنظمة تبذدأ بمرحلذة التوقذف ومذن ثذم الانكمذاش والتذدهور وفذي          والتطوير

هذه المرحلة تسعى المنظمة بكذل طاقاتهذا لمنذع التراجذع فذي أنشذطتها والذتخلص        
مذذن بعذذض الأنشذذطة  التذذي لذذم تعذذد مفيذذدة  والعمذذل علذذى الحفذذاظ علذذى الأنشذذطة       

ادة ملامذح  الرئيسية والمهمة لديها والتغيرات التي تصذاحبه، وتعكذس الرسذالة عذ    
 هذا الوضع الجديد للمنظمة والتغيرات التي تصاحبه.

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.
 مراال تطور الرسالة مع تطور -13

 يجية الإدارة الإسترات
هنذذذاك بعذذذض المنظمذذذات لا تأخذذذذ بذذذالتخطيط بعيذذذد المذذذدى بشذذذكل عذذذام والتخطذذذيط       
الاسذذتراتيجي بشذذكل خذذاص، وقذذد تتنذذاول بعذذض الجوانذذب التخطيطيذذة التذذي تفرضذذها   
طبيعة العمل كالخطة الإنتاجية السنوية والخطذة الماليذة، وفذي المقابذل نجذد منظمذات       

نيذذذة فذذذي وضذذذع الخطذذذط    أخذذذرى انتهجذذذت هذذذذا السذذذبيل وتكونذذذت لذذذديها خبذذذرات غ     
الإستراتيجية ووسائل تنفيذها، كما  نجد عددا آخذر مذن المنظمذات ابتذدأت فذي عمليذة       

 التخطيط حديثا ولا زالت في أول الطريق تبني تجربتها شيئا فشيئا.
وحيذذث أن الرسذذالة هذذي جذذزء هذذام مذذن التخطذذيط الاسذذتراتيجي لهذذذا تخضذذع إلذذى التبذذدل     

ة التي تمذر بهذا المنظمذة وطبقذا لتجربتهذا التخطيطيذة       والتغير والتطوير على وفق المرحل
وحاجاتها التخطيطية وعلى هذا الأساس يمكذن أن نلاحذظ المراحذل التاليذة التذي تمذر بهذا        

 -الرسالة:
: تتجلذذى هذذذه المرحلذذة فذذي ظذذل عذذدم  وجذذود خطذذة    مرالممة عممدم كتابممة الرسممالة  -1

ر، وربمذا تكذون   إستراتيجية للمنظمذة وعنذدها  لا حاجذة للتفكيذر بايذة رسذالة تذذك       
للمنظمة شعارات أو إعلانات تشير إلى غاية وأهذداف لكنهذا لاترتقذي لان تكذون     

 رسالة للمنظمة، وعادة ما نجد ذلك في المؤسسات والمنظمات الصغيرة.
حيذذث أن المنظمذذات التذذي بذذدأت بالتوسذذع    مرالممة وجممود معممالم رسممالة بسمميطة    -2

غيلية وإنتاجيذذة وماليذذة والتذذي أدركذذت أهميذذة التخطذذيط قذذد تقذذوم بوضذذع خطذذط تشذذ
وخطة للقوى العاملذة وربمذا تتجذه بعذض الشذيء إلذى مبذادئ التخطذيط المتوسذط          
المدى وربما البعيد فتقذوم بمحاولذة وضذع رسذالة لهذا ولكذن بسذبب عذدم وضذوح          
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خطتها ولقلة تجربتها تكون رسالتها غير متكاملة وفيها نواقص وثغرات لا تعبر 
( ،حيذث يلاحذظ علذى     نحن نعمل من أجلكم: ) عن الصيغة الحقيقية للرسالة مثل

رسالة من هذا النوع العمومية وعدم توفر شروط وخصائص الرسالة فيها والتي 
 تطرقنا إليها سلفا.

بعذد نمذو المنظمذة واتخاذهذا التخطذيط       مرالة وجود رسالة عامة وغير محمددة   -3
الاسذذتراتيجي سذذبيلا لإدارة عملياتهذذا تقذذوم بوضذذع رسذذالة لخطتهذذا الإسذذتراتيجية   
ولكن نتيجذة الطمذوح الذذي كثيذرا مذا  يسذيطر علذى بعذض المنظمذات بسذبب قلذة            
تجربتهذذا فذذي تحليذذل البيئذذة الداخليذذة والخارجيذذة ربمذذا يذذدفعها لوضذذع رسذذالة ذات  

دد على وجه الدقة التوجهات التي يتعين سلوكها وخاصة في عبارات عامة لا تح
علاقاتها مع المستفيدين والفرص المتاحة أمامهذا وسذبل العمذل المسذتقبلية وغيذر      
ذلك، الأمر الذذي يجعذل الرسذالة غيذر قابلذة للقيذاس ممذا يقلذل مذن فذرص تحققهذا            

 (. نحن نعمل من أجلكم ونوفر الخدمة اتى أبواب المنزلمثال ذلك:  )
وتذذأتي هذذذه المرحلذذة بعذذد أن تضذذع       -:مرالممة وجممود رسممالة واضممحة المعممالم     -4

المنظمة خطة إستراتيجية متكاملة وفق المعايير المعروفذة وهذي تصذيغ رسذالتها     
وفق الشروط التي ذكرناها وتصبح رسالة معبذرة عذن واقذع المنظمذة وتطلعاتهذا      

عيها لتلبيذة حاجذات   والتغيرات التي ستقوم بها خلال الفتذرة القادمذة وبذالأخص سذ    
المستفيدين والارتقاء بعملها بما يتلاءم مذع مواصذفات الرسذالة الناجحذة المعبذرة      

نحن نعمل من أجلكم ونموفر الخدممة بالسمعر    عن المنظمة وأهدافها،مثال ذلك  ) 
 (.المناس  اتى أبواب المنزل

 
 

 نماذج من الرسائل الإستراتيجية -14
لغرض إعطاء فكرة عن مكونذات الرسذالةلدى بعذض الشذركات والمنظمذات نعذرض       
مجموعة من رسائلها دون أن نشير إلى جودتها تاركين ذلك  لتقدير القارئمع الإشارة 

أطلقت من شذركات إنتاجيذة وبعضذها خدميذة ولكذن ذلذك لا يمنذع مذن          أن معظمهاإلى 
 وكما يلي:  ائلالرس هذه تفحص محتوياتها للتعرف على صياغة

 رسالة شركة كوكا كولا  -1
 ) إن شركة كوكا كولا وجدت لإنعاش كل من يلامسه نشاطنا (.

 
 (  Bechtelشركة بيجتل ) -2

في العالم( )نسعى لنكون الشركة الأولى في الهندسة والإنشاءات وإدارة المشاريع  
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 شركة منتجات الغابات والأخشاب  -3
درجذذات الرضذذا،مقدمين الحلذذول المؤديذذة إلذذى   ) رسذذالتنا هذذي خدمذذة زبائننذذا بذذأعلى   

تحسين العمليات وتخفيض التكاليف وسننجز رسالتنا من خلال الرضا المتبادل بذين  
 لنا ومستثمرينا.ارغبات زبائننا وعم

 
 (   Pfizerشركة فايزر للصيدليات ) -4

)نسذذعى لنكذذون الأكثذذر نفعذذا للمرضذذى والزبذذائن والذذزملاء والمسذذتثمرين وشذذركاء      
 المجتمع أينما نعمل ونتواجد في العالم (.الأعمال و

 
 (  AVEDAشركة أفيدا )  -5
)رسالتنا في أفيدا هي العناية بالعالم الذي نعيش فيه ابتداء من إنتاجنا الذذي نصذنعه    

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

بتكذذار البيئذذة التذذي تمكذذن العذذاملين والمجهذذزين والمذذروجين   )نحذذن نعمذذل مذذن اجذذل ا 
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      

مجتمع هي محط اهتمامنا والتي ننفذها مذن  واشتغل عمال كلوروكس وان رغبات ال
 خلال برنامج الهبات والتطوع والقادة في خدمة المجتمع (.
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 (   Rotaryشركة روتري العالمية )  -8
) ان رسالة روتري العالمية هي مساندة أعضاء نواديها لتحقيق أهداف روتري مذن  

 خلال:
 تعزيز وحدة أعضاء النوادي.  -  

 تقوية وتوسيع روتري حول العالم. -    
 تامين الاتصالات بين أنشطة روتري على امتداد العالم. -  
 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 والربحية وان مركزنذا المذالي المتذين يسذاعدنا علذى تمويذل       

 ل الداخلية ( فرص النمو المتاحة بأساليب مصادر التموي

 
 (  Publixشركة بوبليكس )  -11

 التجزئة في العالم ( أطعمةفي  الأولى) رسالتنا في بوبليكس ان نكون النوعية  
 

AARP-11 

 

 

 

TED-12        

 

 

Smithsonian 31-             

نعزز نوعية الحياة لجميع الأعمار ونقود التغيير الاجتماعي الايجابي وننتج 
 القيمة للأعضاء من خلال المعلومات وحشد التاييد والخدمة

 ننشر الافكار

 نزبد وننشر المعرفة
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CARE 31-              

 

              

   Lifestrong 31-  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 في المجتمعات الأكثر فقرا في العالم نخدم الأفراد والأسر

 خلق الامل وتمكين الناس الذين يعانون من السرطان
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 ثامنالالفصل 
 قيم المنظمة

Values Statement 
 

 دمةـــمق .1
لا توجد منظمه سواء كانذت صذغيره أو كبيذره حديثذه التكذوين أو مضذى عليهذا        

الظروف التذي تحذيط بهذا ونذوع     فترة من الزمن إلا ولها وجهات نظر في التعامل مع 
العلاقات والتواصل والتعامل مع الأطراف الذين تذربطهم مصذالح بهذا بسذيطة كانذت      

 أو واسعة .
إن القذذيم تشذذرح بشذذكل مفصذذل وواضذذح كيذذف تتصذذرف المنظمذذة مذذع الآخذذرين   

: كيذف نحذدد  رغبتنذا فذي التعامذل       وكيف تدير نفسها. أنها تجيب على السذؤال التذالي  
 نتعرف على ما يرغب به الآخرون في التعامل معنا. مع الغير وكيف

 ومما تقدم فإن قيم المنظمة هي:
 

ظلها  المعتقدات الأساسية التي تؤمن بها المنظمة والاعتبارات التي تعمل في 
 والتي تنظم علاقاتها بجميع الأطراا ذات العلاقة.

 أنها 

على الموا نة بين  من اجل المحافظةتتحدث عما يعتني بل طاقم المنظمة 
مصالح الفئات المستهدفة ومصالح المنظمة فهي المجال الذي تدور فيل الرؤية 

 والرسالة والأهداا المعلنة للمنظمة بانسجام وتناغم تام.

 
 خصائص القيم .2

تتميز القيم الفاعلة والتي تصح أن تكذون احذد الركذائز القويذة لبنذاء إسذتراتيجية       
 ما يلي:ناجمة بعدة خصائص نذكر منها 

أن تكون نابعة مما تذؤمن بذه المنظمذة والمسذتندة إلذى واقذع سذلوكها اليذومي ومذا           -1
 تطمح أن تسلكه في المستقبل.
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أن تعكس ما يريده العذاملون مذن علاقذات مذع أصذحاب المصذالح وعلذى رأسذهم          -2
 المستفيدين.

أن تكون متجانسذة ومتفاعلذة بحيذث تصذب جميعهذا فذي هذدف مشذترك إلا وهذو            -3
 ة ورقيها.تطور المنظم

أن ينعقد عليهذا إجمذاع جميذع الأطذراف ذات العلاقذة فذلا يعقذل اقتصذار تعبيرهذا           -4
 عن سلوك وعقائد البعض دون الآخر من أصحاب العلاقة.

أن تعكذذس الالتزامذذات والتعهذذدات التذذي تقطعهذذا المنظمذذة للمتعذذاملين مذذن جميذذع      -5
 الأطراف معها.

حريذة التذي قذد تذؤدي بهذا إلذى       أن تجمع بين المرونة والقوة فلا تسذرف فذي قذيم ال    -6
التسذذيب ولا تركذذز علذذى قذذيم القذذوة التذذي قذذد تذذؤدي إلذذى السذذيطرة والتسذذلط وفذذي      
الحالتين يصعب على المنظمة المحافظة على قيمها كمذا يصذعب عليهذا توظيفهذا     

 في أنجاح وتقدم الإستراتيجية.
 والشكل الآتي يوضح تلك الخصائص:

 
 
 
 
 
 
 

 ( 44شكل رقم ) 
 

 فوائد القيم .3
مادامذذت القذذيم هذذي مجموعذذة العقائذذد التذذي تذذؤمن بهذذا المنظمذذة مذذن اجذذل تحقيذذق   

 فإن لهذه القيم فوائد عدة نذكر منها ما :النجاح 
 تشكل الأساس الموجه للعمليات التي تنفذها المنظمة. -1
 تسهل عملية اتخاذ القرارات. -2
 تساعد الإدارة على وضع وترتيب الأولويات. -3

 خصائص القيم

تؤمن نابعة مما 
 بل المنظمة

 

متجانسة 
 ومتفاعلة

تعكس الالتزامات 
 والتعهدات

تجمع بين 
 المرونة والقوة

ليها إجماع عينعقد 
 جميع الأطراا

 

تعكس ما يريده 
 العاملون
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 تلعب دورا مهما في شد للعاملين إلى وظائفهم. -4
 تنظم العلاقة بين الإدارة والعاملين على أسس أخلاقية. -5
 صورة واضحة للروابط بين الإدارة والمستفيدين.ترسم  -6
 تحدد العلاقات مع المنافسين. -7
 توفر البيئة لأحداث التوازنات بين مصالح المنظمة ومصالح المستفيدين. -8

أن القذيم ضذرورية لأيذذة خطذة إسذذتراتيجية جيذدة لأنهذا أسذذاس اتخذاذ القذذرارات        
وأن إهمالها قد يؤدي إلى أخفاق كبير في تنفيذ الإستراتيجية لأن معظم هذه القرارات 
ذات علاقة وطيدة بأخلاق المنظمة والتذي تشذكل القذيم معظذم مكوناتهذا وهذي بذالرغم        

 أن ارتباطها بالقيم وثيق الصلة جدا . كما أن من علاقتها بكل من الرؤية والرسالة إلا
المعرفة والإحاطة بذالقيم فذي العمليذة التخطيطيذة يسذاعد علذى تأكيذد إمكانيذات أنجذاز          

 الأهداف الإستراتيجية.
 

 علاقة الرؤية والرسالة بالقيم .4
صذذذورة لهذذذدف أو  ذكرنذذذا عنذذذد تعرضذذذنا للرؤيذذذة والرسذذذالة بذذذان الرؤيذذذة هذذذي  

 إلى النجاح والتي ترتسم على الأفق  أمام المنظمة. لمجموعة أهداف التي تقود
أما الرسالة فقد عرفت بكونها عبارة مختصذرة، قليلذة الفقذرات، سذهلة التذذكر،       

الإدارة والمذوظفين   ترشذد توضح سبب وجود المنظمة وتصور أهدافها وإغراضذها و 
 المستقبل.عند صنع القرارات الحاسمة الوثيقة الصلة باتجاه المنظمة ونشاطاتها في 

المعتقذذدات الأساسذذية التذذي تذذؤمن بهذذا المنظمذذة    أمذذا القذذيم فقذذد ذكرنذذا تذذوا بأنهذذا    
 والاعتبارات التي تعمل في ظلها والتي تنظم علاقاتها بجميع الأطراف ذوي العلاقة.

وعلى هذا الأساس نجد بان القيم تؤطر الرؤية والرسالة وبهذا التعبير فإن القيم 
سبح به كل من الرؤية والرسالة باتجذاه المسذتقبل فتبحذرا فيذه     ما هي إلا  البحر الذي ت

 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 
  .القيم التي تفضلها المنظمة وترى أنها واقعية بالرغم من أنها قد لا تكون كذلك

 كأن تتمنى الأخذ بقيم التنوع في حين لم تكن تنهج  ذلك في الماضي.
واضعي الإستراتيجيات يرون الأخذذ  بكذلا المجمذوعتين مذن القذيم معذا لأن       أن 

ذلك يساعد على صياغة قيم تحتوي على ما تريد المنظمة أن تحافظ علية إضافة إلى 
 ما تصبو إليه لبلوه الحالة الأمثل.

ولتحديذذد القذذيم الفاعلذذة وفذذق التجميذذع أعذذلاه يمكذذن للمنظمذذة أخذذذ آراء كذذل الذذذين  
 بها وهم: تربطهم علاقة

 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         

 القيم

 الرؤية

 

 الرسالة

 

 

 الرسالة

 

 

 المستقبل

 الحاضر

 

 

 

 

 

 ( 41شكل رقم ) 
 والقيمالعلاقة بين الرؤية والرسالة 
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موعات الخمس يمكن الركون إلذى  التخطيطية الإستراتيجية ولغرض استطلاع رأي المج
 المصادر التالية:

 Values Surveyمسح القيم    -1
وهو وسيلة عملية وسذهلة لتحديذد الخيذارات المتعذددة، ويحتذوي علذى أسذئلة هادفذة         

المسذذح  تضذذمينواضذذحة وصذذريحة قذذد توصذذل المنظمذذة إلذذى معرفذذة قيمهذذا عذذن طريذذق     
 الأسئلة الآتية:

     معينذذة، مذذا هذذي الوسذذائل الناجحذذة الممكذذن    عنذذدما تريذذد  المنظمذذة حذذل مشذذكلة
 استخدامها والتي تجول في خاطرك ؟

      أذا أردت تقديم نصيحة للمدير من اجل تطوير المنظمذة. بمذاذا تريذد  ان تسذدي
 له ؟

  إذا تبنت المنظمة إستراتيجية للتغيير. ما هي الإجراءات  والسبل التي يجب أن
 تأخذها بالحسبان قبل أن تبدأ بالعمل ؟

 أرادت المنظمة تقوية علاقاتها بالآخرين وعلى رأسهم الفئات المستفيدة  فما  إذا
 هي السلوكيات القويمة التي تؤدي إلى ذلك ؟

ويفضل أن يحتوي المسح علذى استفسذارات لترتيذب القذيم حسذب أثرهذا حيويذة        
 إلى قيم واقعية وقيم مفضلة. ترتيبهاوأكثرها علاقة باتخاذ القرارات وربما 

   Focus Groupsات التركيز مجموع -2
وذلك بتكذوين مجموعذة تضذم كذل أصذحاب العلاقذة والذذين لهذم خبذرة واهتمذام           

 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 واحد منذا أن يتعذرف علذى كوننذا قذد وضذعنا المسذتفيدين مذن

 خدماتنا في المقام الأول؟
       علذذى أيذذة أسذذس نرسذذي علاقتنذذا مذذع الآخذذرين لكذذي نذذنجح فذذي عملنذذا وتحقيذذق

 رضاهم ؟
وعندما تطرح جميع آراء مجموعة التركيز وتتمحذور حذول تحديذد القذيم يمكذن      

 شكل الاهتمامات الأساسية للمنظمة.التواصل إلى تلك القيم التي ت
وبعد تحديد التناقضات بين القيم الفعلية والقيم المفضلة ويجري تنسذيقها يصذبح   

 باستطاعة المنظمة وضع الأهداف الإستراتيجية لخطتها.  
 ور  العمل والمحاضرات النقاشية  -3
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حيث يمكن بعد الانتهاء من صياغة قيم المنظمة عرضذها علذى ورش عمذل أو    
 محاضرات نقاشية يحضرها متخصصون خارجيون لإضفاء أية تحسينات عليها.

 

 

 الإطار العام للقيم .6
تحاول جميع المنظمات إرساء قيمها الإستراتيجية على مبادئ الأخلاق والعمل 
 الخلاق وقواعد السلوك التي تمكنها من شق طريقها نحو بلوه أهدافها بأفضل السبل.

التذذذي وردت فذذذي الكثيذذذر مذذذن وثذذذائق الخطذذذط   ولذذذدى مراجعذذذة مجموعذذذة القذذذيم 
الإستراتيجية يمكذن تلخيصذها فذي قائمذة استرشذادية تسذاعد علذى اختيذار ووضذع قذيم           

 المنظمة ، وفي أدناه قائمة بالقيم التي نرى أنها مفيدة في هذا المجال: 
 ( 11جدول رقم ) 

 مجموعة عامة للقيم
 القيمة ت القيمة ت
 الشفافية.  23 الإبداع والابتكار. 1
الصممممدق والتعامممممل بممممأخلاق عاليممممة مممممع     24 ااترام القيم الدينية والاجتماعية 2

 الجميع. 
 العدالة. 25 ااترام خيارات الآخرين. 3
 عدم التمييز. 26 ااترام كرامة الآخرين. 4
 العمل الجماعي 27 الااترام والتقدير المتبادل. 5
 القول مع الفعل 28 الأخلاقيات والسلوكيات المهنية 6
 الكفاءة والفعالية في أداء الخدمة. 29 الاستقلالية والانفتاح بلا إفراط. 7
الالتممزام بممالوعود المقطوعممة للمسممتفيدين    8

 والعاملين.
 المستفيدون موضوع الاهتمام الأول. 31

 الموا نة بين الحقوق والواجبات. 31 الانجا  المرضي. 9
 الموقف الايجابي. 32 الإنسان محور الاهتمام. 11
نشر شبكة الاتصالات وتوسميع المشماركة    33 بيئة العمل المنتجة 11

 في المعلوماتية. 
 رضا العميل 34 تأكيد القيادة الكفوءة والمقتدرة. 12
 الآمان 35 التحدي والجرأة في مواجهة الصعاب. 13
    اياة افصل 36 التكامل . 14
 الاهتمام 37 التميز 15
 خدمات ايوية 38 التميز والإبداع 16
 الايجابية 39 التنوع والاستجابة للتغيير. 17
 الاستدامة 41 جودة الأداء 18
خدممممممممة المجتممممممممع ودعمممممممم مؤسسممممممماتل    19

 الإنسانية.
  صداقة البيئة 41

 الأمانة 42 السعي المتواصل للتطوير. 21
الشمممممممممعور بالمسمممممممممؤولية والاسمممممممممتجابة   21

 للجمهور.
 التحسين  43

      يمكن اضافة اي قيمة تراها المنظمة 44 الشفافية.  22
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 نماذج من القــيم التي وردت -7
 في بعض الخطط الإستراتيجية     

نذدرج فيمذا يلذي نمذاذج مذن القذيم التذي جذاءت فذي وثذائق واسذتراتيجيات بعذض             
الشركات كنماذج على المبادئ والمعتقدات التي تحكم مسيرتها وتعمذل علذى صذياغة    

 وعلاقتها مع البيئة الخارجية التي تحيط بها وتتفاعل معها سلبيا أو ايجابيا. خطتها
 (  2116-2111قيم إستراتيجية إدارة الطاقة في الولايات المتحدة الأمريكية ) -1

 نحن مع توجهات ورغبات الزبائن. -
 نثمن الأمن الجماعي ونحترم البيئة. -
 التعامل معهم بصفاء واحترام وكرامة.نعتقد بأن المواطنين هم المصدر المهم ولا بد من  -
 نثمن روح الإبداع والاختراع. -
 نحن نلتزم بالتميز. -
 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. -

 
 (  2111-2116إستراتيجية جامعة غرب كارولينا )قيم  -2

 التكامل و التفكير الحاسم وحل المشكلات وتعميق المهارات. -
 التعامل مع التكنولوجيا بمهارة ومسؤولية. -
 التقدير العالي للعلوم والفنون والقضايا الإنسانية والتكنولوجيات. -
 التأهيل المهني والثقافي والتقني. -
 .والتعليم المستمرمواصلة التطوير  -

 

 (  2114-1998قيم مركز ألاسكا للتدري  التقني ) -3
 الثقافة العالية من خلال تقدير السلوكيات الأخلاقية. -
 الاحترام: معاملة التلاميذ كوحدات إنسانية واحترام اختلافاتهم. -
 المسؤولية: تقرير درجة المسؤولية برفع التدريب والتقييم المهني. -
 قواعد المساواة بين الطلاب وبين الأساتذة.العدالة: تطبيق  -
 العناية: توفير خدمات نوعية للطلاب بما يمكنهم من النجاح و إنجاز مهامهم. -
 المواطنة: تشجيع مهارات القيادة لتهيئة الطلاب لأداء دورهم في قوة العمل.  -

 

 (  2116-2119)  (ICANN)قيم إستراتيجية  -4
 وتعزيزها وزيادة فاعليتها  وأمانها.الحفاظ على مستوى العمليات  -
 تقدير الإبداع والاختراع وضمان تدفق المعلوماتية عن طريق الانترنت. -
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 التعرف على سياسات الآخرين التي تعكس اهتمامات الجهات المستفيدة.  -
 دعم المعلوماتية التي من شأنها تطوير استخدامات الانترنت بأساليب متنوعة.  -
 ة في تسجيل المواقع التي تحضى باهتمام المجتمع. إدخال وتشجيع المنافس -
 تنفيذ سياسة تطويرية منفتحة وشفافة. -
 .(ICAAN)البقاء على العهد في الوفاء لمجتمع الانترنت من خلال رفع فعالية  -
 التصرف بسرعة في الاستجابة لحاجات الانترنت. -

 
 ( 2111-2115قيم إستراتيجية الجامعة الأمريكية في بيروت ) -5
طموحات الجامعذة مذن خذلال مؤسسذها التذي ترمذي دائمذاًُ نحذو الحقيقذة واحتذرام الكرامذة            رسم  -

 الإنسانية وتعزيز المساواة بين الجنسين والشمولية.
 توفير فرص التعليم في أروقة مختلفة للجامعة. -
 الالتزام بالتميز والأكاديمية من خلال العمل المؤسسي.  -
 مجلس الإدارة والأساتذة والطلاب بكل معنى الكلمة.إرساء قواعد الكرامة والاحترام بين   -
 الاحتفاء بكل المشاركين في أنشطة الجامعة.  -
 العمل مشتركاً وتوسيع العلاقات الاجتماعية بما يعكس التصرف الأخلاقي القويم.   -
 تمكين الأفراد من اكتشاف نوازعهم في عالم صار صغيراً كالقرية.  -
ب مذذذع القطذذذر وتشذذذجيع التذذذزامهم بالعدالذذذة الاجتماعيذذذة   تعزيذذذز التواصذذذل الاجتمذذذاعي للطذذذلا  -

 والديمقراطية. 
 

    Kinko'sقيم إستراتيجية شركة كنكو   -6
 المسؤولية: نتقبل أية مسؤولية على أفعالنا.  -
 خدمة ممتازة للزبائن: تكرس أنفسنا لخدمة الزبائن والوفاء بحاجاتهم.  -
 نعمل بروح فريق العمل.  -
 التوازن في كل تصرفاتنا.التوازن: نحن نحافظ على  -
 المجتمع والبيئة: نسعى لتحسين المجتمع وصيانة البيئة.   -
 الاستقامة: نعمل بأمانة واستقامة ولا نخفي الحقيقة.  -
 نتلهف للنتائج: نحن فخورين ومتحمسين ونقدس عملنا ونسعى دائماُ لتقديم الأفضل. -
زين بذذاحترام متبذذادل ونذذثمن أداء   الاحتذذرام: نتعامذذل مذذع العذذاملين والزبذذائن والشذذركاء والمجهذذ   -

 العاملين.
 انفتاح في تبادل الآراء: تشجيع العاملين على إبداء أفكارهم ووجهات نظرهم بشكل مفتوح .  -

 

   Dowقيم شركة دو  -7
 .  والإبداعالحياة  ماكينةاحترام الناس: نحترم والمتعاملين ونعتبرهم  -

 الوحدة: نحن شركة واحدة وفريق واحد ونعمل بفردنا.   -
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 خفة الحركة: نرى أن مستقبلنا على السرعة والمرونة.  -

 الإبداع: نجعل من العلم طريق الحياة.  -
 

   Reliantقيم شركة ريلاينت للكهرباء  -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  -11
 نعمل بفريق العمل.  -

 نحترم زملائنا وشركاؤنا وزبائننا. -

 نتحمل مسؤولية عملنا وفريق العمل بثقة عالية.  -

 نعمل باستقامة عالية وبأخلاق أصلية. -

 نؤمن بالإبداع والاحترام. -
 

  Sunocoقيم شركة صنوكو    -11
 زيادة الأرباح واستقرار الوضع المالي. -
 التغير الايجابي والتطور المستمر. -
 للتعامل مع منتجاتنا.جذب الزبائن وشدهم  -
 .المنظمةزيادة ترابط العاملين مع  -
 ونعمق اعتزازهم بها. المنظمةنثمن عمل المستثمرين في  -
 نعمل ماهو صحيح وسليم. -
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   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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 التاسعالفصل 
 شعار المنظمة

Strategic slogan 
 

 مقدمة .1
مذذات عنذذد وضذذعها للإسذذتراتيجية بتلخذذيص رسذذالتها وقيمهذذا    ظتقذذوم بعذذض المن

 وأهدافها  في عبارة أو جملة مختصرة  تسمى شعار الإستراتيجية، فالشعار إذن:
 تنقمل لجميمع الإطمراا المعنيمة     همداا أقصيرة تجمل كل ما وردة في الرسالة من إبعماد و  عبارة

بجرس لغوي جميل سهل الحفظ والتداول والاستعمال في مختلف الوسائل النشر و دفعة واادة
 والإعلام والاتصال وغيرها.

أن الشعار هو لوحة المنظمة الأمامية التذي تعذرض عليهذا صذورتها لأصذحاب      
( ومذذن خذذذلال هذذذه اللوحذذذة تفصذذح المنظمذذذة عذذن هويتهذذذا     Stakeholders)المصذذالح  

وشخصيتها وعلاقتها بالناس، ولهذا تهتم المنظمات كثيرا في صياغة واختيار شذعار  
 .خطتها الإستراتيجية

 
 فوائد الشعار الجيد .2

يحمل الشعار الجيد فوائد كثيرة تقف وراء العناية الفائقة التي توليها المنظمذات  
،وبصذذورة عامذذة تلخذذص هذذذه  ر الربحيةفيهذذا الربحيذذة غيذذبمذذا  بمختلذذف قطاعاتهذذالذذه 

 الفوائد بما يلي:
 راّ وواضحاّ عن أهداف المنظمة.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
 .لى الترويج لبرامج المنظمة من خلال الوسائل المختلفةساعد عي .4
المنظمذذة والقذذذيم التذذذي تذذؤمن بهذذذا فذذي تفاعلهذذذا مذذذع     ةعطذذي خلاصذذذة عذذن فلسذذذف  ي .5

 .جمهورها
 .قدم صورة ذهنية عن المنظمة يسهل حفظها ونقلها ي .6
 هذا يلخص للعاملين الأهداف المستقبلية للمنظمة فيدفعهم للعمل بحماس نحو تحقيق .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
 .ليسهل تلقفه في الذاكرة والألسن إن يكون له جرس لغوي موسيقي .3
 .وما تقوم به فعلّامنظمة إن يعبر عن الهوية الحقيقية لل .4
 تجنب المبالغة البعيدة التصديق.أن ي .5
 .إن يعكس العزم والتصميم لدى المنظمة في بلوه أهدافها  .6
 إن يعرض مميزات المنظمة وتفوقها. .7
 من خدمات المنظمة. فيدينالزبائن والمسته إن يتفاخر ب .8
 . أن يبرز ثقة العاملين بالمنظمة وفخرهم بها  .9

 .أن يظهر التزام المنظمة بكلمتها  .11
 . ،القطاع( التي يمثلهاالمنظمة، المنظمةيعكس طبيعة عمل ) .11
 . بأنه فريد ومتميز الأولىيشكل من خلال النظرة  .12
 تنفيذه وعناصره. يعزز الشعور بالأصالة والاحترافية في .13

 هذه الخصائص كما في الشكل التالي:وتظهر 
 ( 46شكل رقم )                

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

الشعار الجيد صائصخ  

عبارتل واضحة 
يعبر عن الهوية  مفهومة

منظمةالحقيقية لل  
يلخص رسالة 

 المنظمة

 يعرض مميزات
 يعكس العزم المنظمة

 والتصميم
تجن  المبالغةي يبر  ثقة العاملين  

 بالمنظمة

الزبائن ل يتفاخر ب
فيدينوالمست  

 فريد ومتميز     يجذب الانتباه

يعز  الشعور بالأصالة 
 والااترافية

 يعكس طبيعة عمل
 المنظمة   

لل جرس لغوي 
 موسيقي

يظهر التزام المنظمة 
 بكلمتها
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 الشعار من يكلف بوضع .4
 يمكن إيجازها بالاتي: يعد الشعار عادة بطرق مختلفة

تشذذكل لجنذذة مذذن ذوي الخبذذرة بالحالذذة الاجتماعيذذة والاقتصذذادية      حيذذثلجنممة ذات خبممرة    .1
أو أكثذذذر مذذذن  ا والنفسذذذية للمجذذذال الذذذذي تعمذذذل بذذذه المنظمذذذة وتضذذذم فذذذي عضذذذويتها واحذذذد 

تقوم بوضذع   المخططين الإستراتيجيين والإعلاميين المتخصصين في الإعلام الجماهيري
 الشعار المناسب.

:  يقوم الفريق الذذي عهذدت لذه مهمذة إعذداد      عداد الإستراتيجيةإالفريق المكلف ب .2
 .الإستراتيجية باستخلاص الشعار من رسالة المنظمة وبطريقة توافق الآراء

: يسذذتخلص الشذذعار وفذذق هذذذه الطريقذذة مذذن خذذلال اسذذتبيان  العمماملون والجمهممور .3
علذذيهم، وقذذد يكلذذف شذذخص   عذذرض أكثذذر مذذن شذذعار العذذاملين والجمهذذور وذلذذك ب

رات، ومذن ثذم الحصذول    اعداد هذه المجموعة من الشذع إمتخصص في المنظمة ب
ألا  فذي هذذه الحالذة    من بينهذا، ويفضذل   الأفضلعلى رأي العاملين والجمهور في 

تزيذذد عذذن ثلاثذذة وذلذذك لتذذأطير عمليذذة الاسذذتبيان وزيذذادة التركيذذز والتذذدقيق فذذي       
 ين.نالشعارات لدى المستبي

 

 

 ناجح الخطوات العملية لتصميم شعار .5
  تحديد الغاية وفهم الهداالأولىالخطوة     

،القطاع....(  المنظمةتصميم الشعار ، فهم طبيعة عمل ) هذه أهم جزء في
أن يحصل على اكبر قدر ممكن من المعلومات عن  المصمم وهذا يحتم على

وعما إذا كان صاحب الشعار لدية فكره معينة  الخ..، ، نشاطها ، منتجاتها المنظمة
ضوئها الشعار  والألوان التي يودون أن يصمم على أو تصور شكل تنفيذ الشعار

ار هل هو شعار لموقع إنترنت ،شع ) وعن الاستخدامات المتوقعة للشعار
للمنتجات ....( لتجهيزه  للاستخدام في الخطابات والكروت والمراسلات ، شعار

 .حسب ما يريد
 :طرح أسئلة مثل

  تختلف عن منافسيها؟ أن لمنظمتككيف يمكن 
 هي الكلمات التي تفضلها ان تصف شعارك الجديد؟ ما 
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 من الشعارات تريد ان تجعله نموذج ؟ هل يوجد نوع 
 .الموضوع في سياق هذا الأسئلةوغيرها من 

 
 الخطوة الثانية  البحث

والمنافسين للحصول على أفضل شعار  المنظمةاستلام بيان الشعار تبدأ بالبحث عن  بعد
 . ،وهذه الخطوة تساعد في تكوين نظرة شاملة أسواقهم في
 

 الخطوة الثالثة  الأفكار
تصميم  في المتخصصة من خلال بعض الكتب الأفكاركثير من ال الاطلاع ودراسة 

تحسين  من اجل . إبداعية أفكارمواقع للحصول على تصفح بعض الأو ات الشعار
 .عاًابدإو ،إدراكا أكثرتتكون لك صورة متكاملة حتى  مهاراتك الخاصة

 
 الخطوة الرابعة  التخطيط ورسم خرائط ذهنية

الورق، وهذا ما  لىالتصاميم سواء كان ذلك في الشعارات أو المواقع ، تبدأ دائماً عان 
اذا  أما الأفكار والحصول على العديد من ةالتفكير بطريقة صحيح يسمح لذهن المصمم

 العملية الابداعية، يمكن القفز ببطء نحوف كان التصميم مباشرة على جهاز الكمبيوتر
يساعد أيضاً  رسم الخرائط الذهنيةحيث ان يستغرق مزيد من الوقت لتنفيذ الأفكار هذا و

 .الأفكارفي استكشاف وتزايد 
 

 الخامسة التنفيذ الرقمي الخطوة
، انقل الناضج شكلها بأخذ أوتبدأهميتها المفيدة وتدرك بعض الرسومات  ترىبعد ان 
العملية  في المراحل المبكرة من الألوانواحرص على ان تضيف  الى الكمبيوتر أفكارك

 .ية حتى تشعر بأنك توصلت الى نتيجة مرض
 

 العملاء   آراء السادسةالخطوة 
، ولكن من  ليس فقط لأهداف العمل أساسي أمر العملاء وهويجب ان تكون قريباً من 

 يستلزم اوهذ المنظمةيساعد في عملية إنشاء شعار يناسبهم ويمثل ان ذلك  دون شك
تصميم المختلفة من عملية  للحصول على ملاحظاتهم خلال المراحل بالعملاءتصال لإا

 .بك الشعار . وهذا يساعد أيضاً على بناء ثقتهم
 

  اللون والخطوطالسابعةالخطوة 
قتصر توربما  أفضل ثلاثة او أربعة من بينها يتم انتقاءأن ننجز التصاميم الأولية  بعد

يشتت قد  المنظمة رئيستصاميم على  ثلاثة من أكثرحيث ان عرض  ، نماذج ثلاثة على
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 وتصبح  أن يختار الشعار الذي يرى انه مناسب  وبعد ذلك نعرض عليه  خياراته،
 : هي احتمالات ثلاثةلدينا 

 .أحدها وبدون أي تعديلات  الموافقة على - 
 .طلب إجراء تعديلمع الموافقة على أحدها   - 
 .قد يكون نادر الحدوث  أي تصميم وهذالم تحصل الموافقة على   - 

 التعديلات 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  –و بمقاسات مختلفة )صغير  ةبالألوان المطلوب يجهز الشعار ليكون

وبالألوان الحقيقة للشعار ويجب أن يتم  بالألوان ليكون بالأبيض والأسود وكذلك التجهيز
يستحسن أن ®PANTONE الألوان المكونة للشعار حسب لوحة ألوان وضع أرقام

  .مصقول  تطبع عملك على ورق
 

 إرشادات في اختيار الشعار .6
 ما يلي:هناك بعض الإرشادات والنصائح المفيدة في مجال اختيار الشعار نذكر منها 

لا بد من التفكير جلياً في اختيار الشعار لكي يأتي بلاغياً يتلاءم مع القضذية التذي    .1
يتناولها، فبلاغيته عندما يكون تجارياً قذد يعبذر عنهذا فذي العبذارة التاليذة:)الجودة       
العالية مع السعر المناسب( أو ربما يكون خيرياً )الجميع يحتاجون ليد العون( أو 

 منع النيران من إشعال الغابة( أو سياسياً )تعميق الديمقراطية(.مدنياً )تستطيع 
اختيذذذار الشذذذعار لأي وسذذذط: حيذذذث يتعذذذين اختيذذذار الشذذذعار ليذذذتلاءم مذذذع الوسذذذط    .2

الإعلامذذي للجمهذذور كالمطبوعذذات، الراديذذو، التلفزيذذون، الانترنذذت، الإعلانذذات،  
ول إلذى  الملصقات، يختلف بعضها عن الآخر في تماسها مع الجمهور وقوة الذدخ 

 أحاسيسهم ومشاعرهم  ومدركاتهم.
 ادرس لغة الشعار بأحكام. .3
 أجري تحليلًا للشعار. .4
تلمس كيف يعمل تأثير الشعار في الجمهور من خلال لغته المباشرة وتداعي  .5

 الخواطر وسياق الكلام.
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 تأمل بلاغية الشعار من خلال: .6
 ما الذي يجب تعزيزه وتعميقه؟ 
 من هو الجمهور المستهدف ؟ 
  ومتى يمكن مشاهدة الشعار؟أين 
 أيعتبر الشعار حجة من الحجج؟ 
 ما هي الأسباب التي تدعم هذا الشعار؟ 
 ما هي طبيعة الخدمة التي تنتجها المنظمة؟ 
 لماذا أخذت المنظمة على عاتقها إنتاج هذه الخدمة؟ 
 أسباب مناشدة قيم الجمهور؟ 
 ما هي المعتقدات والرغبات التي تدعم الشعار؟ 
  الشعار باختصار؟ماذا يقول 
 الطريقة التي نفكر بها في تأثير الشعار بالجمهور ولماذا؟ 
 ما هو التأثير الذي يحمله الشعار؟ 
 .لا يمكن أن يبقى شعار في فراه 
   مذذا هذذي الافتراضذذات التذذي أعذذدها واضذذعو الشذذعار حذذول الجمهذذور مثذذل: مذذدى

 معارفهم، مداركهم، وحاجاتهم...الخ.
  إليها الشعار؟ما هي المقاصد التي يرمي 
 

 راتانماذج من الشع .7
تختلذذذذف الشذذذذعارات التذذذذي ترفعهذذذذا المنظمذذذذة بذذذذاختلاف طبيعتهذذذذا وتوجهاتهذذذذا  

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 Foundationفورد     منظمة .2
 النوعية هي المهمة رقم واحد
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  Qtelشركة كيوتل للاتصالات في قطر   .3
 لنتواصل

 أوكلاند للرياضة                                                        .4
 النساء يتمسكن بكرة القدم

  Texax Collegeكلية تكساس العامة  .5
 للإفراد  التعليم

 بالمسنين. جمعية العناية 6
 نوفر للمسنين اياة أفضل

Metrobank-7 
 

 أنت في يد أمينة
 

Metrobank-8 
 أفكار للحياة

 
Walmart-9 

 أدخر نقوداً تعش سعيداً
 

McDonalds-10 
 أنا أحبها  

 
Nike-11 

 أعملها فقط
 

Olympus-12 
 رؤياك مستقبلنا
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Visa-13 
 إنها موجودة في كل مكان

 
Nikon-14 

 في قلب الصورة
 

3M-15 
 الابتكار
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 العاشرالفصل 
 تحليل بيئة المنظمة

Environment Analysis 

 مقدمة .1
حذذال انتهذذاء المنظمذذة مذذن وضذذع رؤيتهذذا ورسذذالتها تكذذون صذذورة المسذذتقبل قذذد  
اكتملت لديها وما عليها سوى معرفة وفهم ما هي عليه الآن، وذلك من خذلال دراسذة   
بيئتهذذا الداخليذذة والخارجيذذة، أي دراسذذة جميذذع العوامذذل المذذؤثرة عليهذذا سذذواء كانذذت     

 داخلية أو خارجية.  
لتذذذي تعيشذذذها المنظمذذذة فذذذي الماضذذذي والحاضذذذر  وحيذذذث يعتبذذذر تحليذذذل البيئذذذة ا

ما  بتفاصيلها المختلفة من أهم المراحل في بناء خطتها الإستراتيجية،لان هذا التحليل
 هو إلا:

أداة لأجراء مراجعة شاملة لأحوال المنظمة والظروف التي تعمل فيها  
المنظمة وكشف القضايا الرئيسية لنشاطاتها والتي لها صلة وثيقة في تحديد نجاح 

 أو فشلها.

وحيذذث أن بيئذذة المنظمذذة تحتذذوي علذذى تعقيذذدات ومتغيذذرات عديذذدة وتحكمهذذا        
سياسات وقواعد عمل وأساليب تنظيمية فإن تحليل كل هذه المفاصذل يجعذل المنظمذة    
قادرة على تشذخيص القذوي مذن الضذعيف مذن آليذات عملها،وبذذلك تسذتطيع توظيذف          

سذتبعاد الأسذاليب أو الآليذات التذي لذم      إ نب اوالنافع والكفء منها في عملها القادم وتج
 تعد تتناسب مع تطور المنظمة وتوجهاتها المستقبلية.

  -ويقسم تحليل الواقع إلى قسمين رئيسيين هما: 
  External Analysis تحليل البيئة الخارجية .1

ويراد به دراسة كل ما تتعامل به المنظمة خارج إطار نشاطها، والذي يؤثر 
 ة أو غير مباشرة. عليها مباشر

  Internal Analysis تحليل البيئة الداخلية .2
ويراد به دراسة أداء جميع الأنشطة داخل المنظمة وتحديد مجالات القوة 

 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. 

: حيث تختلف بيئة كل منظمة عن المنظمات الأخرى  Uniquenessالتفرد  -2
فبالرغم من اشتراك بعضها في مجموعة من الخصائص  إلا أن درجة تأثير 

 هذه الخصائص تختلف من منظمة لأخرى. 
تغير البيئة: وهذا مرتبط بطبيعة الحياة حيث تحكم كل منظمة عوامل متقلبة لا  -3

 ض الأخر ما لا يمكن قياسه. ثبات فيها وان بعضها ما يمكن قياسه والبع
صعوبة التحكم بمتغيرات البيئة: إن التغيرات التي تحيط بالبيئة ليس من السهل  -4

التحكم فيها فهي ليست متغيرات فيزياوية كدرجة الحرارة أو الجاذبية أو 
التفاعلات الكيماوية التي يمكن السيطرة عليها وتوجيهها،فان ما يحكم بيئة 

اجتماعية واقتصادية من الصعوبة في كثير من الأحيان المنظمة هو متغيرات 
إحكام السيطرة عليها بالرغم من إمكانية التنبؤ يبعضها والسيطرة النسبية على 

 البعض الأخر.
التأثير المتداخل للمتغيرات: وهذا يعني أن المتغيرات التي تؤثر على بيئة  -5

الأخرى. فالعوامل المنظمة ذات آثار متداخلة كل يؤثر ويتأثر بالمتغيرات 
الاجتماعية تؤثر بالعوامل السياسية وتتأثر بها، كذلك العوامل الاقتصادية تؤثر 

 وتتأثر وهكذا.
البيئة: حيث لا يمكن لأية منظمة أن تعيش وتعمل منعزلة  خضوع المنظمة لآثار -6

عن البيئة فهي تخضع لمؤثراتها وتساهم في تحديد مستوى أداءها ونموها كما 
 بعض الآثار على البيئة.أنها تترك 

فعالية أثار البيئة: تختلف منظمة عن أخرى في اكتشاف وتحليل عوامل البيئة  -7
 التي تؤثر عليها، لهذا فإن نجاح أية منظمة يكمن في قدرتها على التحليل 

العميق والكفء لبيئتها الداخلية والخارجية من اجل وضع اليد على العوامل  -8
 ها. ذات الفعل المؤثر على نشاط

 
 فوائد تحليل البيئة .3

 تتلخص فوائد تحليل بيئة المنظمة فيما يلي : 
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 يكشف إمكانيات معالجة المشاكل العالقة بصورة صادقة وصريحة. -1
 يكشف فرص نجاح المنظمة.  -2
 يحدد مواطن التغيير الممكنة.  -3
 يساعد على تكييف وتعديل إطار الخطة الإستراتيجية. -4
 مة.يوضح  الاتجاهات الرئيسية للمنظ -5
يساعد على تنظيم المعلومات وربطها بالمشاكل التي تتناولها عمليات تحليل  -6

 الواقع.
 يكشف عن القوى المحركة للمنظمة.  -7
ينمي قوة الملاحظة والتحليل لدي المخططين لأوضاع المنظمة والظروف التي تحيط  -8

 بها.
يكشف عن قدرات كبار متخذي القرار في المنظمة وخاصة في مجال إحاطتهم  -9

 بما يجب عمله لتطويرها. 
 يساعد على وضع الأهداف الإستراتيجية الفرعية. -11

 إن هذه الفوائد يلخصها الشكل التالي:
 

 

 فوائد 

 تحليل البيئة

 

 

 

 

يوضح  الاتجاهات  

 الرئيسية للمنظمة

 

 

  

( 47شكل رقم )   
 فوائد تحليل البيئة
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 شروط تحليل البيئة  .4
إن من أهم أغراض تحليل البيئة هو تحديد العوامل الخارجية والداخلية 
الرئيسية التي لها دور هام في تحقيق الأهداف، ولهذا يتعين الحرص الشديد لان 

 -البيئة مفيد أو ناجحا، ولكي يكون كذلك ينصح بإتباع القواعد الآتية: يكون تحليل 
 التركيز على عناصر القوة والضعف الواقعية عند إجراء تحليل البيئة.  -1
التمييز بين ما عليه المنظمة في الوقت الحاضر وما يكمن أن تكون عليه في  -2

 المستقبل.
 عن المناطق الرمادية. الوضوح الكامل في تحليل عناصر البيئة والابتعاد -3
يفضل أن يكون تحليل الواقع مختصراً وبسيطاً بعيداً عن التعقيد والتحليل  -4

 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.
   Surveysإجراء كشف كامل لبيئة المنظمة عن طريق إجراء المسوحات  -2

 التي تتطلبها مهام وطبيعة التحليل.   Questionnairesوالاستقصاءات 
للمستقبل البديل المشرق للمنظمة لكي يتم   Scenariosوضع تصور سيناريو  -3

 تقييم عناصر القوة والضعف أو الفرص والتهديدات ذات العلاقة بهذا المستقبل. 
 

 دورة تحليل بيئة المنظمة .6
تها وتصبح مهيأة لان تمر عمليات تحليل البيئة بعدة محطات لتستكمل دور

 توظف في البناء الاستراتيجي:
      Scanningالمسح البيئي -1

يعتبر فحص بيئذة المنظمذة أولذى الأفكذار التذي تتشذكل لذدى المنظمذة عذن قضذاياها           
الإسذذتراتيجية والتذذي يتعذذين أخذذذها بنظذذر الاعتبذذار عنذذد صذذياغة الخطذذة. فمذذن خذذلال       

القوة والضعف في داخلها والفرص  إجراء مسح شامل للمتغيرات التي تشكل عناصر
والتهديدات فذي البيئذة الخارجيذة  تسذتطيع أن تبنذي تصذوراتها الأولذى وتتخذذ مواقذف          

 حدسية منها.
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 المراقبة

 

 التغذية

 

 التحليل

 

 المسح

 

    Monitoryالمراقبة والرصد  -2
وفي هذه المرحلة تبدأ المنظمة بمراقبة التصورات الأولية التي اتخذت مواقذف  

التذذي يشذذوبها الغمذذوض والتشذذويش  حدسذذية منهذذا، وجمذذع البيانذذات الكافيذذة عذذن تلذذك
وتبدأ بتصذنيف البيانذات والمعلومذات ذات الاهتمذام بالقضذايا الرئيسذية التذي تتعلذق         

 بتوجهاتها الإستراتيجية. 
   Forecastingالتحليل والتنبؤ    -3

وهنذذا تقذذوم المنظمذذة بتوظيذذف البيانذذات والمعلومذذات التذذي جمعذذت وصذذنفت فذذي  
مذن خذلال المراقبذة والرصذد، والعمذل علذى        دراسة المتغيرات التي حصذلت عليهذا  

رسم اتجاهات هذه المتغيرات في المستقبل وتحديد مذدياتها وأثارهذا ودرجذة وفتذرة     
 استمرارها.

  Feeding- Backالتغذية الراجعة  -4
 حيث تقوم المنظمة بتغذية جميع العمليات الإستراتيجية بالنتائج التي حصلت 

ذلذك تعذديل الرؤيذة والرسذالة والأهذداف وغيذر       عليها لتعديل ما وضعته سابقاً ومن 
 ذلك.

 وكما مبين في الشكل الآتي:
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 ( 48شكل رقم)

 دورة تحليل بيئة المنظمة
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 أنواع المســح البيــئي .7
Scanning Types of Environmental 

أنواع عديدة وذلك باختلاف وجهات النظر اتجاه يقسم المسح البيئي إلى 
 طبيعية البيئة والمتغيرات التي تحتويها والآثار التي يتوقع أن تتركها على المنظمة.

 ومن التقسيمات الأكثر شيوعاً الآتي: 

    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 
جراء تحضيرات خطة تقوم المنظمة بتحديث مسح معين سابق، وعادة ما يحدث هذا عند إ

 جديدة. 
  Continuous Scanningالمسح المستمر  -3

ويستخدم هذا النوع من المسح لدعم ومتابعة الخطة الإستراتيجية عند التنفيذ 
وهو ما يوفر على المنظمة سرعة الاستجابة للفرص المتاحة ومواجهة التهديدات 

 قبل استشرائها وإيذائها للمنظمة.
 

 

 باتجاهات البيئة الخارجية ؤالتنب .8
بالرغم من أن المنظمة لا تمتلك معلومات مؤكدة وواضحة عذن عناصذر البيئذة    
كما انها لا تمتلك السيطرة على بعضها،  إلا أن مهمة وضع خطة إستراتيجيةتفرض 

 غير المنظم أنواع المسح البيئي

يلدورا  

 

 

 

 المستمر

( 49شكل رقم )    

 أنواع المسح البيئي
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يمكذذن أن تحذذدث فذذي البيئذذة  فذذي    عليهذذا تنفيذذذ تنبذذؤات للاتجاهذذات والمتغيذذرات التذذي    
 الحاضر والمستقبل وخاصة الفترة التي تقع فيها خطتها القادمة.

إن مجمل التنبؤات ببيئذة المنظمذة تنصذب علذى العناصذر الأساسذية فيهذا والتذي         
 المتعلقة بالسياسة الحكوميذة والعوامذل الاقتصذادية والاجتماعيذة     تتلخص في العوامل

 .PESTLEلعوامل القيمية والتي تختصر ب والتكنولوجية والتشريعات وا
 ومن وسائل التنبوء التي تلجأ إليها ما يأتي :  

     Qualitative  Methods الطرق الوصفية  -أ
 وتقسم إلى ما يلي

:وهذذي تنبذذؤ يقذذوم  بذذه مجموعذذه مذذن الخبذذراء  Delphi Method :طريقممل دلفممي .1
على إجابة الأخذر.   يجيبون على سلسلة من الأسئلة فرادى دون أن يطلع احدهم

ثم توزع  عليهم إجاباتهم مجتمعه خاليه من أسمائهم  مرة أخرى ليطلعوا عليها 
ويعيدوا كتابة أجذوبتهم وهكذذا إلذى أن يحصذل التقذارب والتوافذق علذى صذيغته         

 يعقد الاتفاق عليها.وقد تطرقنا إلى ذلك سابقا.
تحليذذل ويقذذوم بهذذا خبذذراء عذذن طريذذق   Market Researchأبحمماث السمموق    .2

استبيانات ومسوحات متخصصذة وغيرهذا لغذرض الوقذوف علذى حالذة السذوق         
 واتجاهاتها الحالية والمستقبلية .

: وتقذوم هذذه        Product Life – Cycle Analogy:تماثمل دورة ايماة الإنتماج     .3
 التنبؤ بدورة الحياة إنتاج أو خدمة معينة. علىالطريقة 

م هذذا التنبذؤ بالاسذتعانة بذيراء المذدراء      : ويقو Expert Judgmentرأي الخبراء  .4
 وأصحاب المعرفة الآخرين. البائعينومجموعة 

 الجمع  ية : وتقوم هذه الطريقة على عملGenius  Forecastingتنبؤ العباقرة .5
، وقد يصذادف أن تصذدق   حظ لاشخاص معينينالبصيرة  وال ونفاذبين الحدس  .6

 للحقيقة بصلة.بعض هذه التنبؤات أو تأتي بأمور لا تمت 
وتعتمذذد هذذذه الطريقذذة علذذى أسذذلوب     Scenario Methodوطريقممة السمميناري  .7

( مذذن أجذذل التنبذذؤ بواقذذع معذذين وذلذذك مذذن خذذلال وصذذف      القصصمميالحذذوار ) 
المستقبل وهي تقترب من طريقة التأثير المتقاطع بكونها  فيمسارات الحوادث 

عذادة لأغذراض التنبذؤ    تبحث جميع العلاقات التأثيريذة فذي النمذوذج، وتسذتعمل     
بالمستقبل المجهول بشكل خاص مثل التكنولوجيا الجديدة والتحذولات فذي حيذاة    
السكان والتغيرات في أنماط الاستهلاك وتستخدم أيضاً في التنبذؤ البعيذد المذدى    

 وعادة ما ترسم اتجاهين أحدهما متفائل والاخر متشائم.
ارات لأجذذل حملهذذم علذذى  ويهذذدف التنبذذؤ السذذيناريوي إلذذى اثذذارة متخذذذي القذذر    

 تنبؤات معينة من بين ما تقدمة لهم من خيارات.
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وتسذتند الطريقذة المذذكورة علذى        Decision Treesطريقمة شمجرة القمرارات      .8
أسلوب الرسم البياني لتوضيح العلاقة بين مجموعة من الخيذارات وفذق مبذدأ )    

اً ممذذا يحذذتم نعذذم أو لا ( وعنذذدما تتوسذذع الخيذذارات يصذذبح النمذذوذج أكثذذر تعقيذذد   
 اللجوء إلى الحاسوب حيث طورت أنظمة لخدمة هذا الغرض.

أن نظرية القرارات تقوم على مفهوم: أن القيمة المتوقعة لمتغير منفصل يمكذن  
حسذذابها بأخذذذ القيمذذة المتوسذذطة لذذذلك المتغيذذر حيذذث تحظذذى هذذذه القيمذذة كثيذذراً    

 احتمالًا.بقبول لدى متخذي القرارات لكونها القيمة الأكثر 
تعتمد هذه الطريقة على تحديذد    Driving Force Methodطريقة القوة الدافعة  .9

وفقذاً لتذأثير وتحكذم    تهذا  المنظمة وبعد ذلك تحدد مسذارات حرك  تدفعالقوى التي 
 تحديد مستقبلها. ثم  هذه القوى ومن

ووفق هذه الطريقة   Critical Success Factorsطريقة عوامل النجاح الحرجة  .11
تحدد عوامل قليلة ومحددة من المجالات التي تتفوق بها المنظمة وتعتبر أساسذاً  
لنجاحهذذا وبقائهذذا وبهذذا يمكذذن التنبذذؤ بصذذورة المنظمذذة وموقعهذذا فذذي المسذذتقبل ،  

 وسوف نتحدث عن هذا الموضوع لاحقا.
يقذذوم هذذذا التحليذذل علذذى حسذذاب آثذذار    Cross-Impactتحليممل التممأثير المتقمماطع  .11

متغيرات عذدة ذات صذلة بموضذوع المتغيذر الذذي تجذري عمليذات التنبذوء بذه،          
مثال ذلك أن تحسب اتجاهات نمطية وكمية الملابس الرياضية من خلال تزايذد  
الناس الذين يمارسون التمذارين  الرياضذية لأسذباب تتعلذق بالبدانذة أو الصذحة.       

لوجبات الخفيفة. وانتشار النوادي الرياضية وغير ذلك . وتأثير انتشار مطاعم ا
ويتعذذين هنذذا تحديذذد المعلومذذات ذات التذذأثير الفعذذال علذذى المتغيذذر فذذي موضذذوع  

 الدراسة.
 

 Methods Quantitative  الطرق الكمية -ب 
وطذذرق   Carve Fitting Methods طذذرق توفيذذق المنحنذذي   -وهذذي عديذذدة وتشذذمل:  

 Methods Seasonalوطذذرق التمهيذذد الموسذذمية    Smoothing Methods التمهيذذد
Smoothing. 

 ومن طرق تحليل بيئة المنظمة ما يلي   
 

 SWOTتحليل  - أولا
 SWOTمدخل لتحليل  .9

أحد أفضل الأدوات المستخدمة في  SWOT analysisيعتبر تحليل سوات او 
من Albert Humphrey هامفري ألبرتمن ابتدعه  وأول وضع الاستراتيجيات
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والسبعينات مستخدما بيانات   الستيناتمن خلال بحوثه في عقد  جامعة ستانفورد
 . شركة 511عن 

أسلوب تحليلي لمعرفة نقاط الضعف ونقاط القوة في المنظمة ومعرفة الفرص  انه 
والتهديدات التي تواجهها. يعتبر هذا النظام من أفضل النظم لبناء استراتيجيات 

مدى وخطط قصيرة المدى( وخطط الأعمال للوصول إلى الأعمال )خطط طويلة ال
الأهداف المرجوة لنجاح المنظمة ، من خلال تحليل الوضع الداخلي والخارجي 

 والتهديدات. للبنود الأربعة التالية: نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص
أن يكونوا صادقين ودقيقين الى ( إدارة المنظمة SWOTالتحليل الرباعي ) ويدفع

النظر في كل من نقاط القوة والضعف في مجال عملهم، فضلا عن الفرص  عند
والتهديدات التي تحيق بهم . وكلما كان التحليل أكثر دقة، كلما أصبحت المنظمة في 
وضع أفضل لمواصلة  البقاء على المدى الطويل. وكلما كان التحليل ضعيف، كلما 

ذا الاحتمال جسامة نتيجة تغيير زاد احتمال مواجهة المنظمة مشاكل عدة ويزداد ه
الاتجاهات أو التهديدات. كما أن التهاون في عمل هذا التحليل يؤدي أيضا إلى فشل 

 .المنظمة لأنها لم تعمل على تحسين المناطق الضعيفة لديها 
 

 SWOT مكونات .11
وتحليل  أسلوب يستخدم في التحليل الاستراتيجي من خلال تقييم   SWOTيراد ب

 :للكلمات الانجليزية التالية ااختصار الأسلوبرئيسية وقد جاء مسمى هذا  أربع نقاط
 Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats  والتي تعني 

في  الأسلوبستحدت هذا أالفرص والمخاطر. وقد  ، بحسب التسلسل القوة ، ألضعف
منتجاتها أو  تحليل واقع م وأخذت به الشركات لتحليل وضعها الحالي أو 1961سنة 

تطور وظهر بعده عدد من الأساليب التي تخدم نفس الفكرة  جديدة، وقدالمشاريعها 
 .والتقييم في التحليل

 ان هذا التحليل يشمل على  
 إن نقاط القوة هي الصفات التي تمكن المنظمة من تحقيق رسالتها.  نقاط القوة:

. ويمكن أن تكون قوة بهاالنجاح المستمر يتحقق وهي الأساس الذي يمكن أن 
مادية أو غير مادية. كما انها توفر دراية جيدة وخبرة في تحديد الوصف 

أو فرق( وتعطي السمات المتميزة  أفرادالمطلوب للموظفين سواء كانوا )
 ومميزات اتساقها.  منظمةلل

تضم الكفاءات ان نقاط القوة هي الجوانب المفيدة لتنظيم قدرات المنظمة ، التي 
البشرية والقدرات العملية، والموارد المالية، والمنتجات والخدمات، وحسن النية 

على نقاط القوة: الموارد المالية  الأمثلةوالتزام العملاء والعلامة التجارية. ومن 
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الضخمة ، خطة الإنتاج الواسع النطاق، عدم أو قلة المديونية ، والموظفين 
  .الملتزمين
: أما نقاط الضعف فهي الصفات التي تمنع المنظمة من تحقيق  عفنقاط الض

رسالتها وتحقيق كامل طاقاتها ، ان نقاط الضعف هذه  لها تأثيرات  كبيرة في 
تدهور النجاح التنظيمي والنمو ومنها العوامل التي لا تستوفي المعايير المطلوبة 

ة البحوث والدراسات، في المنظمة كالخفض عير الكافي لقيمة الآلات وعدم كفاي
وقلة تطوير المرافق، ووجود مجموعة من المنتجات الضيقة، وسوء عملية صنع 
القرار، وما إلى ذلك من نقاط الضعف التي يستلزم  السيطرة عليها ، او التي 

للتغلب على آلات القديمة  -يجب أن تكون في الحد الأدنى. على سبيل المثال 
نية التنظيمية وتفاقم الديون ، وارتفاع معدل بشراء آلات جديدة. وضعف  الب

دوران الموظفين، والاستمرار في صنع السلع ضعيفة التسويق ، ووجود الفاقد 
 الكبيرة من المواد الخام، ...الخ.

 هذه الفرص في البيئة التي تعمل فيها المنظمة، والتي يمكن   وتظهر -:الفرص
للمنظمة الاستفادة منها في تخطيط وتنفيذ الاستراتيجيات التي تمكنها من أن تصبح 
أكثر ربحية. وباستطاعة المنظمات اكتساب ميزة تنافسية من خلال الاستفادة من 

الانتباه الشديد من ة الفرص المتاحة امامها وفي ذات الوقت يتعين على  المنظم
الفرص والإمساك بها عند ظهورها واختيار الأهداف المشتقة  هذه اجل اقتناص

من خلال  خدمة العملاء،للارتقاء بالمنظمة ومنها من اجل وضع السبل اللازمة 
فرص  ة اويالحكوم من السياسات  التقاط الفرص في أسواق المنافسة، او

والطلب المتزايد على الاتصالات السلكية واللاسلكية  ةالتكنولوجيالتطورات 
 وغير ذلك.

  أما التهديدات فتنشأ عندما تكون الأوضاع في البيئة الخارجية  -التهديدات
مصدرا للخطر وسببا في عدم مصداقية وربحية المنظمة . وأنها تتفاقم عندما 

ء المنظمة يصعب مواجهة التهديدات ولا يمكن السيطرة عليها. ويتعرض  بقا
 للخطر وربما يؤدي التهديد الى زعزعة استقرار المنظمة واستمرارها.

 التكنولوجية والتغيرات عدم الاستقرار الوظيفي :لى التهديدات عومن الأمثلة 
وحرب الأسعار، وانخفاض في  الإنتاجفائض  إلىزيادة المنافسة مما يؤدي و

 الأرباح ، وما إلى ذلك.

 SWOT مزايا تحليل .11
بل  وخياراتها. استراتيجية صياغة يلعب دورا محوريا في SWOT تحليلان  

ربما  عناصر ينطوي علىلرسم اهداف المنظملا بالرغم من انه   قوية أداة هو
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ووسيلة  يفضل عند استخدامه تناوله كدليللهذا و ( شخصية تكون ذاتية اي )
  تواجهها .وصفة نهائية للمشاكل التي  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 أسرعاستغلال الفرص الجديدة و وتمييز لبيئتها الشاملة
  .- يأتيفي تحقيق ما  الاستراتيجيفي التخطيط  يساعد SWOT ان تحليل

 ..لتخطيط الاستراتيجيا يتطلبهاالتي  مصدر للمعلومات .1
 المنظمة. قوة يبني  .2
 نقاط ضعفها. عكسي  .3
 وسائل استثمارها للفرص. يعظم .4
 المنظمة. التهديدات التي تتعرض لها التغلب علىيساعد على  .5
 .اللازمة للمنظمة الكفاءات الأساسية يعين على تحديد .6
 .الإستراتيجيةلخطة 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 Facilitatorتحديد وسيط أو رئيس المجموعة  )

الجيد والمهارات العملية ، والذي يمكن أن تسير الأمور بوجوده وادارته على 
 .المسار 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 

لغرض المراد منه . من قبل المنظمة على الفريق وا   SWOTعرض أسلوب 
إذا كان من الممكن ) ؟ أين نحن، ايث يمكننا أن نذه (ويتضمن التساؤلات التالية 

السريعة استنادا إلى تجربة  الأمثلةبعض  الفريقان يقدم رئيس المجموعة او 
 .مشتركة أو معروفة
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 الخطوة الرابعة 

المشاركين تقديم أنفسهم،  تبعا لطبيعة المجموعة والوقت المتاح لها، يسمح لجميع 
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  الذينها الفريق أن ذلك يعتمد على حجم المجموعات التي يتكون م

 سبعة إلى عشرة. حيث يمكن ضمه او توزيعه على مجموعات اصغر .
 
 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

 صفوفات .والم
دقيقة لطرح الأفكار وملء نقاط القوة الخاصة بهم،  31-21و تمنح المجموعات بين 

وتشجيعهم على عدم  والضعف والفرص والتهديدات التي تواجه نشاط المنظمة
 .استبعاد أية أفكار في هذه المرحلة يمكن ان تكون مفيدة 

يحتوي على جميع الافكار  أنبتعين  SWOTولا بد الأخذ بعين الاعتبار ان تحليل 
الفريق والتي يمكن اجراء تنقيح وتحسينات عليها في وقت لاحق   أذهانالتي ترد الى 

. 
يقدم قائمة قيمة ومجموعة منظمة من النقاط التي يمكن الاستفادة  SWOT ان تحليل 

 كما انه .منها في الوقوف على وضع المنظمة بكل وضوح وصراحة
والتي من شانها ان تفتح نوافذ جديدة  من التعليقات حولهايساعد على توليد الكثير 

اختصار القائمة او عناصر التحليل الرباعي  الأفضلإلا انه من  امام عمل المنظمة
 .الى عشرة أو أقل من العناصر المحددة والمهمة  لكي بكون التحليل مفيدا ونافعا

 
 الخطوة السادسة 

توزيع النتائج التي تم التوصل اليها على يقوم رئيس الفريق في الوقت المناسب ل
اعضاء المجموعات وتقوم كل واحدة منها بإعادة تنظيم النتائج وفق تصورات جديدة 

 .باستخدام إحدى الطرق التالية
حسب اولويات  والفرص والتهديداتتسجل كل مجموعة نقاط القوة والضعف  -

وهكذا الى  .سوءاً الأكثراحتمالا والفرص  الأكثرقوتها او ضعفها والتهديدات 
 ان تنتهي من القائمة برمتها.
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تتبادل المجموعات التقارير والرأي بحيث تقدم كل مجموعة في وقت واحد  -
.ثم تبدأ بان  أولامن عناصر القوة  SWOTقائمتها التي تحتوي على مكونات 

وهكذا الى  الفرعية عنصر قوة لدى جميع المجموعات أولتطرح كل منها 
القوة غير  عناصرتنتهي عناصر القوة المتشابهة ومن ثم يجري طرح 

اي  إدخالالمتشابهة وتجري مناقشة كل واحدة منها الى ان يجري اتفاق على 
 وترك العناصر غير المتفق عليها . SWOTمنها في جدول 

مل لعناصر الضعف والتهديدات والفرص الى ان يكتالعمل بالنسبة وهكذا بجري  
 .   SWOTجدول 

  الخطوة السابعة
يجري بحث وتسجيل النتائج وفق الإطار الزمني المتاح ثم اجراء توافق في الآراء 
حول ارتباط كل عنصر بالرؤية والرسالة والاهداف وبموجب جدول معد لهذا 

 الغرض .
 
 الخطوة الثامنة 

اهزا ويكون ج إليهالذي تم التوصل  SWOT ملخص كامل عن  تحليل إعداد
 .والمتابعة الأهدافللاستخدام في عملية التخطيط ورسم 

 

 SWOT عناصر .13

 من جانبين : SWOT أسلوبيتكون 
ويشمل : تحليل الوضع الداخلي )نقاط القوة والضعف(: والذي يجب   الجان  الأول -1

أن يقتصر على ما هو واقع فعلًا وحقيقة من نقاط قوة وضعف وأن يبتعد التحليل عن 
 التوقعات والاحتمالات.

ويشمل : تحليل البينة الخارجية )الفرص والتهديدات(: والذي يأخذ  الجان  الثاني -2
بعين الاعتبار الوضع الفعلي والحقيقي حيث التهديدات الموجودة والفرص غير 
 المستغلة من ناحية، كما يحلل التغيير المحتمل في كل منهما من ناحية أخرى.

 وذلس كما يلي  
 : Strengthsنقاط القـوة  -أ

ت داخلية ذاتية موجودة فعلًا لدى المنظمة تساعد على استغلال الفرص أية إمكانيا
المتاحة والممكنة وعلى مكافحة التهديدات الداخلية. وذلك بالإجابة على الاسئلة 

 التالية:
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 ؟  ما هي نقاط القوة 
 ؟ ما هي الحسنات والمميزات الإيجابية 
 ؟ ما هي مصادر القوة 

 :Weaknessesنقاط الضعف -ب
أية ظروف وعوامل نقص داخلية موجودة فعلًا تعيق من القدرة على استغلال 

 :الأسئلةالفرص اعلاه، وذلك من خلال 
 ما هي نقاط الضعف؟ 
 ما هي مواطن القلق أو المخلة باستقرار المنظمة؟ 
  ما هي المواطن التي تحتاج إلى معالجة ومتابعة ودعم وتعزيز؟ 

 : Threatsالفـــرص  -ج
كفرص للتطور  ااقتناصهأية ظروف أو اتجاهات خارجية ذات أثر إيجابي يمكن 

 :الأسئلةوالنمو، عن طريق 
  ما هي التغيرات أو الظروف الخارجية التي ساعدت المنظمة حتى

 الآن على النمو والتطور؟
  ما هي العناصر التي يمكن استغلالها للتقدم والنمو؟ 
  ؟ وكيف سيتم التعامل معها تحدثالتي يحتمل ان  العناصرما هي. 
  

 : Opportunitiesالتهديــدات  -د 
أية ظروف أو اتجاهات خارجية قد تؤثر سلباً أو أثرت بشكل سلبي وهي عامل مهدد أو 

 التالية : الأسئلةقد تسبب خسارة وضرر على المنظمة من خلال 
 ما هي التهديدات والمخاطر المحيطة بالمنظمة؟ 
 أثرت أو قد تؤثر بشكل سلبي؟ ما هي التغيرات التي 
  كيف سيتم التعامل مع هذه التهديدات؟ 

القدرات الداخلية للمنظمات  يستخدم لمعرفة SWOTومن ذلك يتضح بأن الاسلوب  
 جوانب الضعف والقوة والافراد و للجماعة او للتنظيم بشكل عام عن طريق دراسة

دراسة الفرص المتاحة  الأفراد عن طريق ومعرفة الظروف الخارجية للمنظمة او
 التي تحدق بهم. والعوائق والمخاطر

 
 SWOTتحليل   وايا التعامل مع .14
 الأركاننظرة على  إلقاءبعد  SWOTلتحليل  التالية يمكن اتباع الطريقة

 الرباعية للتحليل وكما ياتي:
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وما تقوم بل بشكل صحيح من خلال الاعتبارات  نظمةمالنقاط القوة في ال .1
 التالية    

  بشكل رائع. المنظمةالاستثمار في تكنولوجيا متطورة مما عاد على 
 أعلى الأرقام في المنطقة.  المنظمةتحقيق فريق المبيعات الخاص ب 
  بمبدأ أخلاقي صعب جعل الجمهور أكثر وعيا وإدراكا  المنظمةالتزام

 . منظمةلل
ولا خوا من أن تكون ااسما بشأن  المنظمةدراسة نقاط الضعف في  .2

 :  فيما يتعلق بالمسائل الاتية عملس
  المنظمةكيفية تنفيذ الأعمال  فربما لا يوجد عدد كاف من المدراء في ،

 أو قد يكونون كًثًيرين. 
  قد افترضت ديونا من أجل توسيع نطاق عملياتها،  المنظمةربما تكون

 والآن أصبحت الديون عبئا عليها. 
  د الى تر لسنوات طويلة تمتستخدم نفس نظام الكمبيوت  المنظمةقد تكون

 سنة  الماضية، وقد بدأت الآن في التأثير سلبا على عملها.  31
 :  أما الفرص فقد تتجلى في الآتي .3

  في نشاط أمن المعلوماتية وتجلى لها بأن تكنولوجيا  المنظمةان تعمل
 الهاتف الذكي فتحت سوقا جديدة لم تستغل بعد. 

  كشركة للنشر، وتشعر بأن الآن هو الوقت للنظر  المنظمةربما تعمل
في نشر الكتب التفاعلية. وغيرها من الفرص التي يمكن ان تروج 

 . الأوسعللمبيعات 
 : وينظر الى التهدايدات من عدة منااي وهذا يتطل  .4

  بقياس التهديدات التي  والقياماستعراض ما تقوم به الشركات المنافسة
 تشكلها على عمل المنظمة ،

   ،النظر في كيفية تغيير النزعات وتأثيرها على توجهات المشترين
 . المنظمةوعما إذا كانت أو لم تكن تؤثر على نشاط 

  وفي حالة عدم تغير التكنولوجيا أو النزعات، ولكن قد تكون هناك
العديد من الشركات التي تقدم خدمات مماثلة لتلك التي تقدمها 

 مؤسستك. 
 راسة إقرار تشريعات من شأنها أن تؤثر سلبا ربما تقوم الحكومة بد

 على عمل المنظمة. 
 جميع  الاعتبارات التي يمكن أن تشكل تهديدا لعمل المنظمة. ب الأخذ 

 : الآن يأتي دور السؤال التالي
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 كيف يمكن الاستفادة من تحليل البيئة المحيطة؟.
فالكثيرون  ،على هذا السؤال  هو الأصعب  على واضعي  التحليل الإجابةان 

يعرفون المشاكل ولكن فقط القليلون يستطيعون أن يجدوا الحلول الملائمة لها ، وأقل 
 القليل يستنبطون الحلول المثلى.

في زيادة فهم وضع المنظمة بشكل افضل  ويكمن وراء  SWOTويساهم تحليل  
التخطيط على نطاق واسع في عمليات  الحقيقة سبب انتشار التحليل المذكور هذه 

 الاستراتيجي حيث لا تخلو خطة إستراتيجية منه.
 

 SWOT بأسلوب الأخذشروط  -15
بنتائج هذا التحليل بمعزل عن العوامل الأخرى المتعلقة  الأخذضرورة عدم 

بالظروف التي تحيط بالمنظمة والقوانين السائدة والبيانات المالية المتوقعة للمشروع 
والعائد على الاستثمار لذا يجب أن يكون هذا التحليل عاملا مساعدا على اتخاذ 

 .التوقعات المستقبيلية لهاالحالي وبناء  بتحديد وضع المنظمةالقرار الذي يتعلق 
يجب أن يتسم التحليل بالحياد وبعد دراسة متأنية حول جميع العناصر التي  .2

 خرج بها . 
الخطط الحالية والمتوسطة وطويلة المدى مدى علاقة الأخذ بعين الاعتبار  .3

 .SWOTبتحليل
 

  SWOT فائدة تحليل .16
يستخدم هذه التحليل بصورة عامة عادة عند تقييم المنظمات و يمكن استخدامه بعدة 

 . الإعمالومثمر في مجال  كفءطرق ذكية أخرى للحصول على تقييم 
الحالية  تحسين حالة المنظمةفي بشكل عام يتم توظيف نقاط وعناصر التحليل و

ن استغلالها لتحسين أداء فإذا كانت هناك عناصر قوى غير مستغلة يمك، والمستقبلية
بخطط عمل سريعة أو اتجاهات ها ربطوالمنظمة أو إيجاد فرص تنافسية جديدة 

 نقاط الضعف والعمل على إصلاحها كذلك يمكن الاستفادة من،  استراتيجية مقترحة
 .الأقلاو تحييدها بعضها على 

فعن طريق القوى الداخلية يمكن التأثير  ، بالتهديدات والفرص المتاحةام فيما يتعلق 
في نقاط الضعف الداخلية أو التهديدات الخارجية. كذلك عن طريق الفرص 

 ن إيجاد فرص استثمارية جديدة واستغلالها.كالخارجية المتاحة يم
تكوين أدوات مركبة من التحليل الرباعي والخطط  خططمن خلال التحليل يمكن للمو

 ير مقترحة.المتاحة أو محاور تطو
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 الأساسيةالمسائل  -17
 SWOTعليها تحليل  التي يركز              

 
 على الركائز التالية  SWOTيقوم تحليل 

 ما هي أهدافك؟ أين نحن و أين نريد أن نكون مستقبلًا ؟  .1
 ما هي احتياجات الفئات المستهدفة؟  .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 )الفرص والتهديدات(. 

 
 

 SWOT تحليل عوائق وصعوبات -18

  الآتيةتواجل هذا التحليل العقبات 
 الأزمات تأثيروضع خطط بديلة لحالات الطوارئ مما يقلل من  .1
 .العوائق محاولة تجنب هذه .2
 .الشعور بأنك لم تخسر كل شع بعد .3
 .ما تستطيعه أفضل الشعور بان المنهج الذي تتبعه هو .4

يعتقد أن نقاط القوة ونقاط الضعف هي عوامل داخلية وأن الفرص  .5
ان هناك والمخاطر هي عوامل خارجية عن بيئة المنظمة ولكن الصواب 

 . متبادلة بين الجانبين وتأثيراتوشائج مشتركة 
عن عشر نقاط قوة وعشر نقاط ضعف ألا تزيد كل من العناصر يفضل  .6

عن ثلاث نقاط قوة  ان تنقصوثلاثة احتمالات وثلاثة مخاطر ولا يفضل 
 . ضعف وفرصة واحدة وخطر واحد نقاطوثلاث 

 SWOT نماذج من تحليل -19
، عندما تستبدل الخصوم SLOT باسم SWOTإلى  يشار في بعض الأحيان

 داخلية أو عيوبال تحديد أي من الممكن خلال هذه النقاط منالضعف، ونقاط ب
 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.
 :الإستراتيجية الإدارةالمخططين والمشتغلين في قضايا 

) مساعدة (                                          ) مؤذيه (         

 

   نقاط الضعف
 ماهي نقاط ضعفس؟                                                -   
                         ما لذي يقوم بل المنافسين أفضل منس؟                                                        -    
 ما الذي يعتبره الاخرون نقاط ضعفس   
               وضع الراهن؟ال ماذا  تستطيع أن تحسنل في ظل  -

           -              
 

 

 

           

 تهديدات
ماهي الاتجاهات والظروا التي قد تؤثر سلباً عليس؟           - ما        

 الذي ما الذي يقوم بل منافسيس ومن الممكن أن يؤثر عليس؟         
هل لديس دعم ثابت؟  -   
ما هو تأثير نقاط ضعفس في  يادة مخاوفس؟ -                         

 

 

 

 ( 51شكل رقم ) 
 SWOT نماذج من تحليل
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 SWOT امثلة على تحليل -21

 Googleلشركة  SWOT  التحليل الرباعي
 2112ل كوكالتحليل الرباعي لشركل 

 

 
 ( 51شكل رقم ) 

 SWOT نماذج من تحليل
 
 
 
 
 
 
 
 

 
              نقاط القوة

 
 علامة تجارية مشهورة، .1
  عيم البحث في الانترنيت. .2
و    AdWordsبرنامج   .3

AdSense . 
  Youtubeالخدمات المساندة) .4

 (،Gmail  و 
التواجد في المواقع الكبيرة مثل   .5

Myspace 
 

 
             نقاط الضعف  

 
 .YouTubeلا نربح  من   .1
ضعف الشبكة الاجتماعية بين  .2

 المستخدمين.
مثل مشاكل   محتوى البحث قابل للتغيير .3

 الصين.
 Data centerارتفاع تكلفة   .4

 ا
 الفرص

 
في الانترنيت  الإعلاني الإنفاق يادة  .1

. 
  يادة عدد مستخدمي الانترنيت . .2
 تطور محتوى البحث . .3
 Doubleالاستحواذات مثل صفقة )   .4

 Click.) 
 
 

 
    التحديات

 
دخول مايكروسوفت كمنافس وصفقاتها  .1

 مع ياهو.
مشاكل بخصوص قضايا ملكية المحتوى  .2

 وظهور وصلات عن )برامج مشوقة(.
تضارب مصالح مع شركات اخرى مثل  .3

 Phone iفي  Voiceرفض خدمة  
 . AT&Tبسب  تطور شركة  
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 المنظمات لإادىللتحليل الرباعي  2نموذج /
 عناصر ضعف

 عناصر ضعف يمكن تحويلها الى فرص
 

 القدرات؟ النقص في
 وجود جهات منافسة

 عدم استكمال الوعي الاجتماعي بدور المركز
  النقص في الموارد

 النقص في المتطوعين؟
 والمواعيد  عدم ضبط الجداول الزمنية

القدرة على ، والنقص في موثوقية البيانات 
 الخططالتنبؤ عند وضع 

 والالتزام لدى العاملين النقص في الروح المعنوية
 عدم وجود ادلة عمل تنظم الإجراءات

 ضعف في التزام المتطوعين  

 عناصر القوة
 عناصر قوة يمكن تعزيز فرصها

 

 القدرات والمؤهلات
 الموارد والأصول 

 البيانات والإاصاءات  
والإبداع والتطويرجوان  الابتكار   
 البيئة والمكان

 جودة الخدمات المقدمة
الاتصالاتوتكنولوجيا المعلومات ونظم   

 تقاليد العمل والمعرفة الثقافية والسلوكي
 
 
 

 التحديات
تحديات يمكن تخفيف تهدبداتها او 

 تحيدها
 السياسية الآثار
 التشريعية الآثار

 الآثار البيئية
 التطوراتتكنولوجيا المعلومات 

 وجود المنافسين
 تنامي الخدمات المطلوبة
 الأفكاروالخدمات و التكنولوجيات الجديدة

 الداخلية القدرات الحفاظ على
 لا يمكن التغل  عليها مواجهة الصعاب التي

 النقص في الدعم المالي
 

 الفرص
فرص  يمكن استثمارها او 

 استخدامها لمواجهة التهديدات
 

 دعم الدولة والمجتمع
وجود تشريعات  وقوانين توفر البيئة المناسبة 

 للفئة
 توفر وتطور التكنولوجيا والابتكار؟

 العالمية والإقليمية والخليجية التأثيرات 
 تطور الخدمات المقدمة 

وجود قواعد المعلومات والبحوث لدى الجهات 
 المختلفة 

 وجود شركاء وداعمون
 

 ( 52شكل رقم ) 
 SWOT نماذج من تحليل
 

 PESTتحليل  -ثانيا
 

 PESTالتعرا بتحليل  .21
عند إجراء البحوث قبل البدء  تفيدالتي وتعنى تحليل العوامل الخارجية  PESTأن 

 في مشروع جديد. هذه العوامل هي:
القوانين والقضايا العالمية والتشريعات واللوائح التي قد يكون لها  - السياسية• 

 تأثير على عملك إما مباشرة أو في المستقبل.
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الضرائب، وأسعار الفائدة، والتضخم، وأسواق الأسهم وثقة  - الاقتصادية• 
 المستهلك جميعا بحاجة إلى أن تؤخذ في الاعتبار.

حياة واتجاهات الشراء، وسائل الإعلام، التغيرات في نمط ال - لاجتماعيةا• 
 والأحداث الكبرى، والأخلاق، والإعلان والدعاية العوامل.

الابتكارات، والحصول على التكنولوجيا والترخيص وبراءات  - التكنولوجية• 
 الاختراع والتصنيع وتمويل البحوث والاتصالات العالمية.

 عوامل أخرى مثل  عندما تتضمن PESTLEإلى  أايانا PESTويشار إلى 
دخل حيز التنفيذ واي تشريع تالتشريعات التي تم اقتراحها، وربما  -القانونية • 

 .واخذ طريقه للتنفيذ صدر
، والعوامل الاجتماعية ةعالميالأو  ةمحليالالقضايا البيئية سواء  -ة يالبيئ• 

 والسياسية.
لى العوامل عالاستراتيجية من الناحية  ركزت PESTفإن  SWOTعلى عكس 

الأسباب وراء النمو اضافة الى  الخارجية البيئية التي قد تؤثر على موقف المنظمة
 أو التراجع في السوق وأيضا تحديد الاتجاهات الجديدة لرجال الأعمال ككل. 

  ( 53) رقم شكل
 PEST من تحليل

  

 

 

 

 

 العوامل السياسية
نوع الحكومة واستقرارها -  
السياسية الضربيه -  
التغيرات في البيئة السياسية -  
مستويات الفساد الاداري )الرشوة( -  

 العوامل الاقتصادية
مرحلة دورة المنشأة -  
أثر العولمة -  
تكاليف العماله -  
احتمال التغيرات في البيئة الاقتصادية -  

 العوامل التكنولوجية  
 معدل نمو السكان     -
، والحراك الاجتماعي صحة السكان  - 

    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 تحليل
 

  

 البيئة الاجتماعية والثقافية     
 إتجاهات وقيم المجتمع 
 الأنماط العمرية للسكان 
 تركيب قوة العمل 
 قيمة العمل 
 المعتقدات 
 إتجاهات المجتمع نحو الصناعة 
 متوسط العمر 
 التوزيع الجغرافي 

 
 

 البيئة التكنولوجية

 الاكتشافات العلمية والتجديدات 
 التطورات التكنولوجية في الصناعة 
 الإتفاق الحكومي على البحث والتطوير 
 تحسين الإنتاجية من خلال الأتمتة 

 

 
 

 

 

 البيئة الإقتصادية  
  الناتج القومي الإجمالي 
 متوسط الدخل الفردي 
  والأجورمستويات المرتبات 
  الميل للادخار والاستهلاك 
 معدلات الفائدة 
 التضخم 
 مستويات البطالة 
 الطاقة والمواد الخام 

 
 

 
 البيئة السياسية والقانونية

 النظام السياسي 
  التشريعات على المستوى المحلي

 والقومي
 الإتجاهات السياسية والتشريعية 

 نحو الصناعة     
 قوانين اماية البيئة 
  التجارة الخارجيةقوانين 
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 كل من  مزايا وعيوب    .22
  PEST و SWOT تحليل        

مزيد  إجراء لا بد من لكي تكون ناجحة SWOTالهامة في  العوامل الخارجية إن 
 تم التخطيط لها هللتأكد من أن والعيوب المحتملة لجميع التهديدات من التحليل

 مسبقا.
مزايا  من حيث PESTعن كثب في  العوامل الخارجية إلى يتم النظر في حين 

 تنفيذها.التي يجري  التحليل من وجهة نظر التقييمات الداخليةهذا وعيوب 
فان   ساليب الاخرىاكثر من الا واحد أومساوئ استخدام ومزايا نظرا لو 

من الفرص والتهديدات في  نتائجههي استخدام  SWOTفي  الممارسات الجيدة
PEST.   من  تتاتى من خلال الاخذان الممارسة الفضلى كماPEST تضمين و 

 .SWOTنتائجه في الفرص والتهديدات الموجودة في تحليل 
 : ثير المتبادل بين التحليلين كما في الشكل التاليأوتظهر عمليات التداخل والت

   
 

 
  ( 55) رقم شكل

 
 

 

 PEST وتحليل  SWOTالعلاقة بين تحليل 
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والقوى الخمس بورتر  -ثالثا   
 التعريف بميزان بورتر .23

هو أداة بسيطة ولكنها لتقييم ميزان القوى الخمس في وضع المنظمة بورتر  نيزان ان
ساعد على فهم كل من القوة ت الأنه ةمفيد يهلهذا فو لفهم وضع المنظمةمهمة 

اذا كانت تفكر في الانتقال الى حالة  هاوقوة موقف للمنظمة التنافسية للوضع الحالي
الواضح للقوة يمكن المنظمة الاستفادة العادلة من القوى ستيعابالاجديدة. حيث ان 

الموجودة لديها ، وتحسين حالة الضعف فيها، وتجنب اتخاذ خطوات خاطئة. هذا 
  بها. ةيساعدها على التقاط  أدوات التخطيط  الصحيحة الخاص

 الخمس القوى .24

   أن القوى الخمس هي

: من خلال تقييم مدى سهولة رفع الأسعار من قبل الموردين. درّ قوة الموَ .1
من الموردين للتفرد بالمنتج أو الخدمة، وبذلك تكون لهم حيث يسعى بعض 

 تكلفة التحول من واحد إلى آخر ها،مما يحمل ةمنظمالالقوة والسيطرة على 
عدد أقل من الخيارات ، وكلما  المنظمة أمامكان  إذاوخاصة من المخرجات 

بحاجة إلى مساعدة الموردين، ازدادت قوة الموردين ة منظمالكانت 
 . ى منظمتكوضغوطها عل

ان ذلك يتاتى من خلال نزعة المشترين لدفع الاسعار نحو    قوة المشترين .2
الهبوط. مرة بعد مرة، هذا الدافع من قبل عدد من المشترين، ربما يدفع 

لبعض منهم للتحول من المنتجات والخدمات الخاصة بمنظمتك ، مما ا
 منظمتك نتامن المنافسين إذا ك آخرينيحملها تكلفة هذا التحول واستفادة 

عددا  قليلا منهم ربما يمتلكون القوة على إملاء ان تتعامل مع مشترين، و
 . فان ذلك يعتبر عامل ضعف على المنظمة الشروط على منظمتك

. إذا كان لديك العديد من نمنافسيالالمهم هنا هو عدد وقدرة  التنافس   .3
المنتجات والخدمات بنفس القدر من الجاذبية، فان  يوفرون مالمنافسين، وأنه

منظمتك على الأرجح سوف لا تتمتع بقوة تذكر في هذه الحالة، لأن 
لى الموردين والمشترين سوف يذهبون الى أماكن أخرى إذا لم يحصلوا ع

من ناحية أخرى، إذا لم يستطع أحد أن يفعل ما تفعله،  ،صفقة جيدة من لدنك
 . الآخرينفهذا يعني ان  لديك قوة هائلة مقارنة بما لدى 



التخطيط الا�ستراتيجي 217
المبني على النتائج

212 
 

عند يقوم بعض الزبائن لإيجاد طريقة مختلفة  يأتيان ذلك  لال  ابالإالتهديد  .4
على سبيل المثال، إذا قمت بتوفير منتج فريد بأتمتة عملية  -لتفعل ما تفعله 

، قد يصعب على  الناس ان يجدوا بديلا عن طريق القيام بعملية   هامة
تصنيعه يدويا أو عن طريق الاستعانة بمصادر خارجية لهذا الغرض. اما إذا 

المنظمة فان هذا  إنتاج لهل استبدال وإحلال منتج اخر محكان من الس
 يضعف القوة التي تمتلكها الخاصة بمنظمتك. 

إذا كان دخول منافسين الى السوق لا يكلف الا  تهديد بدخول منافسين جديد. .5
قليلا من الوقت أو المال والمنافسة بشكل فعال، خاصة إذا كان هناك مستوى 

، أو إذا كان لديك القليل من السوقفي  ات الحجميمنخفض من اقتصاد
الحماية للتكنولوجيات الرئيسية الخاصة بمنظمتك، فان المنافسين الجديد 

. هابسرعة وبذلك يضعف موقف بمنظمتكيمكن أن يدخلوا السوق الخاصة 
وإذا كان لديك الحواجز القوية والدائمة لدخول منافسين، فان ذلك يجعلك في 

 مرموق ويمكنك الاستفادة المناسبة منها.  موقف الحفاظ على مستوى
 

 (  56رقم ) الشكل 
 لبورتر الخمس قوىال

 
  

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

القوة التنافسية 
 داخل الصناعة

التهديد باستبدال 
 المنتج

القوة التنافسية 
 للموردين

التهديد بدخول 
 منتجين جدد

القوة التنافسية 
 للمشترين)العملاء(
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 7Sتحليل او نموذج ماكينزي   - رابعا
 التعريف بنموذج ماكينزي .25

المعروفين روبرت وتر مان  الاستشاريينلقد وضع هذا النوذج من قبل كل من 
Robert H. Waterman  وتوم بيترزTom Peters بينما كانوا   ،وجوليان فيليبس

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 
 . نظمةللم

ة أن للمنظمة ذات الأداء الجيد تبرز فيها  العناصر ويستند هذا النموذج على نظري
النموذج هذا ، لذلك يمكن استخدام  السبعة والتي يتعين ان تكون متسقة ومتعاضدة

عادة النظر في تحسين الأداء، أو لإ المطلوبة تحديد الاحتياجات  علىللمساعدة 
 .من التغيير أخرىأنواع القيام بللحفاظ على التوافق )والأداء( خلال 

وأيا كان نوع التغيير فان إعادة الهيكلة والعمليات الجديدة والاندماج التنظيمي ، 
والنظم الجديدة ، وتغيير القيادة ، وهلم جرا تقضي استخدام هذا النموذج لفهم كيفية 

عمل العناصر التنظيمية بشكل مترابط ، وبذلك يمكن ضمان التوسع في تأثير 
 المحدد.  المكانبعين الاعتبار في  أخذت أنهاوالتأكد من  إجراؤهاالتغييرات التي تم 

  ماكينزي نموذج أهداا .26

ان الهدف من نموذج هو تحليل حسن سير واتجاه المنظمة لتحقيق الهدف المنشود 
 وذلك من خلال:

  .تحسين أداء المنظمة 
  .دراسة الآثار المحتملة للتغيرات المستقبلية داخل المنظمة 
  الإدارات والعمليات خلال الاندماج أو الاستحواذ .اصطفاف 
  المقترحة . الإستراتيجيةتحديد أفضل السبل لتنفيذ 
 

 المترابطة للنموذج ةسبعلالعناصر ا .27
  هيالعناصر السبعة المترابطة ان 
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يقوم النموذج على مبدأ أساسي وهو أن هناك سبعة جوانب داخلية للمنظمة التي 
 إذا أريد لها أن تكون ناجحة وفاعلة . تحتاج إلى أن تكون متسقة

 عناصر قوية ) رئيسية( وهي : .1
       الإستراتيجيةStrategy 
   الهيكل          
  النظم             

 : الآتيوتتمثل في  عناصر ناعمة )بسيطة (  .2
    القيم المشتركة Shared Values 
   المهارات        Skills 
     أسلوب الادارةStyle of Management 
   العاملين          Staff 

 وكما يظهر في الجدول التالي:
7S  Analysis 

 

 7Sخصائص وفوائد نموذج ماكينزي   .28

 بمجموعة من الخصائص كما يقدم الفوائد التالية  7Sيتميز نموذج ماكينزي

 وتنفيذها. الإستراتيجيةصياغة  العلاقة المتبادلة بين عرض 
 استراتيجيةفي أهمية ربط مديرين دور ال على تركيز الانتباه يساعد على 

تلك  تنفيذ على يمكن أن تؤثر الأنشطة التي مجموعة متنوعة من اختيار
 الاستراتيجية.

 فعال .ال تنظيمال مشاكل حول بشكل أوسع للتفكير يعتبر وسيلة 
 7نموذج  يوفر-S تنفيذ الاستراتيجيات اي عمليتها. إمكانية للحكم على أداة 
 الى  بل يتعدى ذلك ستراتيجيةالإ تنفيذ لا يكفي التفكير في يشير إلى أنه

 .روبرت وتر مان ووفقا ل. وجهة النظر التقليدية، كما كان ينظر اليها من هيكلال

Strategy الإستراتيجية 
Staff العاملون 

Structure الهيكل 
Skills المهارات 

Shared Values القيم 
Style of Management النهج الإداري 

System الأنظمة 
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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  ، تنفيذهامشاكل 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

  هو أداة تشخيصية مفيدة لفهم الأعمال الداخلية للمنظمة ويمكن استخدامه
 والضعف لديها.لتحديد نقاط القوة 

 مصادر الميزة التنافسية للمنظمة. يكشف عن 
  تحديد الأسباب التي تجعل المنظمة لا تعمل بشكل فعال.يساعد على 
  هو إطار تحليل هام للمديرين والاستشاريين ومحللي الأعمال  وأخيرا

الأركان الأساسية  من واحدا أصبح 7Sنموذج ان والمستثمرين المحتملين كما 
 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 العلاقات التالية ان

( والمبادئ Super ordinate)وتسمى أيضا الأهداف : القيم المشتركة .1
 .الأساسية التوجيهية

 الذين يعملون لدى المنظمة.  يشير إلى عدد ونوع العاملين  الموظفين .2
 : التي تشير إلى قدرات الموظفين ومؤهلاتهم داخل المنظمة.   المهارات .3
ثقافة اي  داخل المنظمة الأموريشير إلى الطريقة التي تجري بها  : النمط .4

 العمل. 
: ويشير إلى خطط المنظمة التي لديها الموارد المخصصة لتحقيق  الإستراتيجية .5

 أهداف محددة. 
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: انه الطريقة التي تسير بموجبها وحدات الأعمال في المنظمة  وعلاقتها الهيكل .6
على سبيل المثال، يمكن للمنظمة استخدام نظام مركزي حيث  بعضها بالبعض.

 تتم جميع القرارات الرئيسية في المكتب الرئيسي. 
الأعمال هي الممارسات والإجراءات التي تستخدمها  المنظمة لإنجاز : الأنظمة .7

 ، ونظم المعلومات ، والتوظيف ونظم مراجعة الأداء،... الخ.  مثل النظم المالية

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 نظرة الى عمل النموذج .31

 عند النظر الى النموذج يلااظ ما يلي  

الشبكة فتقع  أسفلوالهيكل والنظم، اما  الإستراتيجيةان العناصر الثابتة هي  .1
عوامل المتبقية وهي المهارات، الموظفين ، والأسلوب ، والقيم  الأربع

 .المشتركة وهي العناصر الناعمة

 القيم
 المشتركة

 الهيكل

 

 
 الموظفين الأنظمة

 المهارات

 النمط

 الاستراتيجية

( 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، الأخرىعلى 

 قد يؤثر على الهيكل والأسلوب والموظفين. ويمكن أن يكون لها تأثير وكذلك
لعمل في ا ؤدي الى  تداعيات مماثلة تحدث معايوس،  الإستراتيجيةعلى  حتى 

 . الإدارةاللامركزية في  بأسلوب
محاولة لتغيير عنصر واحد او تغيره من تلقاء نفسه، فان العناصر  أيةان  .5

 قد تقاوم التغيير في محاولة للحفاظ على الوضع الراهن. الأخرى
أي تغيير في المنظمة ان ينظر الى الصورة  إحداثفي هذا المعنى، يفضل عند  .6

 الكاملة وليس من جانب واحد.
 

تحليل أصحاب المصلحة -خامسا   
 التعريف بأسلوب تحليل أصحاب المصلحة .31

 يتم استخدامه، احتياجاتهمتحليل و أصحاب المصلحة لتحديد مهم انه أسلوب
 مصلحة في الذين لديهمالأساسية والثانوية( ) الاحتياجات لتحديد جميع

 المنظمة.ب التي تعنى القضايا

طبيعة لل رؤية استراتيجية هو وضع أصحاب المصلحة عملية تحليل والهدف من
 تهمهمالتي القضايا مختلف أصحاب المصلحة و بين والعلاقات ، البشرية والمؤسسية

 أكثر من غيرهم.

 أصحاب المصلحة تحليل فوائد .32
على توضيح مهام المنظمة وأهدافها  التي تسعى تحليل أصحاب المصلحة يساعد 

 :لتحقيقها خدمة لعملائها والمستفيدين منها والتي يمكن ايجازها بالأتي

 بنشاط المنظمة. تتأثر أو تؤثر الذين قد أصحاب المصلحةبيان مصالح جميع   .1
 خطة المنظمة او احد مشاريعها. تعطل التي يمكن أن المشاكل المحتملة  .2
الخطة او  تنفيذ المعلومات أثناءالمستفيدين من توزيع  الأشخاص الرئيسيين  .3

 مشروع فيها.
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 الخطة او مختلف مراحل المشاركة في ينبغي تشجيعها على المجموعات التي  .4
 البرنامج او المشروع.

 الخطة.وضع  مرحلة خلال أصحاب المصلحةإدارة  إستراتيجيةوالاتصالات  .5
في  من خلال إشراك أصحاب المصلحة السلبية المحتملة لحد من التأثيراتا  .6

  ضمان نجاحها.ل الخطة او أي برنامج او مشروع او نشاط  إعداد جميع مراحل
 

 توقعات أصحاب المصلحة إدارةوسائل  .33
من  للخطة هام جدا مشاركتهم الفعالةضمان و توقعات أصحاب المصلحة إدارةان 

 خلال الوسائل التالية :

 استكماله بنجاح.وستمرار المشروع لا المصلحة أصحابدعم ومساندة  كسب  .1
هم وطرح قضايا للتعبير عن أفكارهمفراد أو المجموعات الفرصة لا إعطاء  .2

 الخطة. مخاوفهم بشأنو
 .المسؤولية ز يعزتبالمساءلة وإحساس  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  .34

 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
 . تأثيرات صحاب المصلحةو فوائدتحليل و تقييم .3
 . إدارة توقعات أصحاب المصلحة .4
 .اتخاذ الإجراءات   .5
 والتكرار . وضاعالأمراجعة  .6

 كما مبين في الشكل التالي:
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 يارات المنظمة ـــــمثال على تحديد خ .35

 أي تحديد نتائجها الرئيسية الإستراتيجية       
بعد أن تنتهي المنظمة من تحليل بيئتها الداخلية والخارجية وتشخيص عناصذر  
القوة والضعف التي تقع ضمن بيئتها الداخلية وتحدد الفرص المتاحة لهذا والتهديذدات   

، لا بد أن تجري موائمة بذين العناصذر    التي يمكن أن تؤثر عليها في بيئتها الخارجية
، وهذا ما يقودها  وتأثير بعضها على البعض الآخر الأربعة وذلك لعلاقاتها المتداخلة

 إلى تحديد موقف المنظمة الحالي وتوجهاتها نحو المستقبل. 
 

 تحديد خيارات المنظمة  .36
 SWOTمن نتائج 

الضذذعف لا ترغذذب بتصذذحيح جميذذع نقذذاط   فذذي الغالذذب و المنظمذذات  لا تسذذتطيع
 بالإضذافة إلذى ذلذك    ها. لا تريد أو ترغذب  فذي اسذتخدام كذل نقذاط القذوة لذدي       كما لديها، 

مراجعة 
 وضاعالا

 تحليل اصحاب المصلحة

تحديد 
اصحاب 
 المصلحة

توثيق 
اصحاب 
المصلح

 ة

اتخاذ 
الإجراءا

 ت

إدارة 
 توقعات
أصحاب 
 المصلحة

تحليل و تقييم
 فوائد

تأثيرات و
أصحاب 
 المصلحة

( 05شكل رقم )  
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تسعىً إلى تكييف نفسها عند حدود الفرص التي تحتاج إليها نقاط القوة، أو أنهذا تأخذذ   
 بالفرص التي تغني تطوير عناصر قوة معينة لديها.

وتعذذديلها لتظهذذر    SWOTويمكذذن تصذذور ذلذذك مذذن خذذلال اسذذتخدام مصذذفوفة  
 كما يلي: وبشكلها التحليلي الذي يخدم خيارات المنظمة 

 
 ( 11جدول رقم  ) 

 التحليليةSWOT مصفوفة 
 القوة والضعف

 الفرص والتهديدات
 (W)نقاط الضعف  (S)نقاط القوة 

 S-Oاستراتيجيات    (O)الفرص 
 الفرص -القوة 

 W-Oاستراتيجيات  
 الفرص -الضعف 

 S-Tاستراتيجيات    (T)التهديدات 
 التهديدات -القوة 

 W-Tاستراتيجيات  
 التهديدات -الضعف 

 TOWS تسمى أايانا  ب    )*(
يلاحذذذظ إن الجذذذدول يحتذذذوي علذذذى الذذذدلائل الآتيذذذة التذذذي تشذذذير إلذذذى الموقذذذف      

 الاستراتيجي للمنظمة في اختيار العناصر التي تناسب قدراتها وأهدافها المستقبلية: 
: تهذذتم بمواصذذلة توظيذذف الفذذرص التذذي  ( S-O)   الفممرص -القمموة  اسممتراتيجيات -1

 لدى المنظمة.   (S)تتلاءم مع عناصر القوة 
:   تهذذتم ببذذذل الجهذذود للتغلذذب علذذى      ( W-O) الفممرص -الضممعف اسممتراتيجيات  -2

.او تحويذل  (O)لكي تواصل المنظمة الاستفادة من الفذرص    (W)مواطن الضعف 
 قوة . عناصرعناصر الضعف الى 

:   تحذذدد الطذذرق التذذي يمكذذن للمنظمذذة   ( -TS)  التهديممدات -القمموة اسممتراتيجيات  -3
 الخارجية. (T)لتقليل تعرضها للمخاطر) التهديدات(  (S)استخدام عناصر قوتها 

: بتأسذيس خطذة دفذاع لحمايذة نقذاط       (W-T ) التهديمدات  -الضمعف   اسمتراتيجيات  -4
 الخارجية.  (T)لدى المنظمة من سرعة تأثرها بالتهديدات  (W)الضعف 

 
 العوامل الإستراتيجيةتحليل  .37

Strategic Factors Analysis  
بعد أن تحدد المنظمة العناصر والعوامل والمؤثرات الأساسية التي تتصل 

مباشرة بنشاطها وتؤثر على اتجاهاتها المستقبلية، تقوم باختيار عدد مناسب من هذه 
( 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 ) 
 مصفوفة تحليل العوامل الإستراتيجية

Strategic Factors Analysis Matrix 

 ت
العوامل 

الإستراتيجية 
 الأساسية

(1) 

 الو ن
 

(2) 

 القيمة
 

(3) 

القيمة 
 المرجحة

(4) 

 الفترة الزمنية لأثر العامل
 ملااظات ( 5) 

 طويلة متوسطة قصيرة ( 6) 
         
         
         
         
        المجموع   

 وتتبع الخطوات التالية لأجل تعبئة المصفوفة أعلاه،:
 (.1ونضعها في العمود )تحدد العوامل الإستراتيجية الأساسية  -1
( نقذاط،  5( نقطة، وتمثل ما 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  )

استجابة المنظمة لتأثير هذا العامل وتدرج هذذه القيمذة بذين    نضع قيمة لكل عامل تبين مدى  -3
أقذل   ة( ومتذأثر 4بالمتوسط ) ة( ومتأثر5جداً ) ةمتأثرالمنظمة ( أيضاً،  وتمثل ما يلي:1-5)

 (.3( وذلك في العمود رقم )1تماماً ) ة( وغير متأثر2التأثر ) ة( وضعيف3من المتوسط )
عامل بقيمته وتسجيل النتيجذة قذي   حساب القيمة المرجحة وذلك بضرب وزن كل  -4

 (.4العمود رقم )
 (. 5وضع الفترة الزمنية التي يستغرقها تأثير كل عامل في العمود رقم ) -5
( فقذذد خصذذص لبيذذان أيذذة إيضذذاحات تشذذير إلذذى علاقذذة العامذذل 6أمذذا العمذذود رقذذم ) -6

 بالتحليلات السابقة.
معرفة  ( يمكن4)مجموع العمود رقم بموجب وعند الإطلاع على نتائج المصفوفة  

 المعادلة الآتية: حسبعلى المنظمة SWOTمدى الأثر الذي تتركه جميع عناصر
 /مجممموع القيمممة المرجحممة   =نسممبة أثممر العوامممل الإسممتراتيجية علممى المنظمممة 

 (25×)عدد العوامل

 : مثال تطبيقي
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لو أخذنا ثلاثة عوامل إستراتيجية تؤثر على المنظمة ، هذي التقذدم التكنولذوجي    
وسمعة المنظمة والتقلبات الاقتصادية ، ووضعنا لها الدرجات المبينة فذي المصذفوفة   

بعذذد تبسذذيط المصذذفوفة بالاسذذتغناء عذذن حقذذل ) الفتذذرة    المشذذتقة مذذن المصذذفوفة أعذذلاه 
 ، فتظهر لنا النتائج التالية:الزمنية لاثر العامل(

 ( 13جدول رقم ) 
 تحليل العوامل الإستراتيجية

 ت
اتيجية العوامل الإستر
 الأساسية

(1) 
 الو ن

(2) 
 القيمة

(3) 

القيمة 
 المرجحة

(4) 
 ملااظات

  21 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   ـنسبة اثر العوامل الإستراتيجية على المن 

 

 
 SWOTتحليل البيئة من نماذج  .38

 
 ندرج في أدناه بعض النماذج من التحليلات البيئية التي قامت بها شركات مختلفة:

 NIKEشركة   -1
يكمن مصدر قموة شمركة نايمس فمي كونهما منظممة شمديدة التنمافس، وهمذا مما كمان            

، والذي يضيف على ذلس بأن المهنمة همي   (Phil Knight)يطلقل عليها  مؤسسها 
 ع،  أما مواطن الضعف في المنظممة فمتكمن فمي  توسمعها للتنمو     أطلاقاتارب بلا 

 ممن أن تطمور الإنتماج    ىفي منتجاتها الرياضية. أما الفرص المتاامة أمامهما فتتمأت   
يمنحهمما الكثيممر مممن الفممرص. أممما التهديممدات التممي يمكممن أن تتعممرض لهمما          الممذي

 الدولية.  فمصدرها السوق
 
  Star Bucksشركة  - 2

 بما يلي:  (Start Bucks)يتلخص تحليل واقع شركة 
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     (مليمون  611عناصر القوة  إنها منظمة مربحة تجنمي مموارد كبيمرة كانمت )
 دولار في السنة الماضية.

  عناصر الضعف  امتلاك المنظمة لسمعة جيدة في تطوير واختراع منتجات
للإخفاق المحتمل. الفرص  توفر إمكانيمات البيمع   جديدة مما يجعلها عرضة 

 بالتجزئة للمنتجات والخدمات الجديدة في محلاتها.
 .المخاطر  تعرض المنظمة لمخاطر ارتفاع أسعار القهوة ومنتجات الألبان 

  
 Wal Martشركة  -3 

 وقد تضمن التحليل ما يلي:   

 عناصممر القمموة  شممركةWal Mart  علامممة تجاريممة ضممخمة للبيممع بالتجزئممة
 وذات اعتبار وقبول لمنتجاتها الواسعة. 

  عناصر الضعف   أن شركةWal Mart)    أعظم شركة للبيمع بالتجزئمة فمي )
العالم وبالرغم من سيطرتها على إمبراطوريتها، إلا أن هناك مناطق ضعف 

 في بعض جوان  هذه السيطرة.
     الآخممرين فممي عممالم البيممع بالتجزئممة    الفممرص  إمكانيممات عقممد مخالفممات مممع

 والتركيز على أسواق معنية مثل أوروبا والصين.
  التهديدات  لكي تكون المنظمة الأولى فإنها أصبحت هدفاً لجميع المنافسين

 محلياً ودولياً. 
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 الفصل الحادي عشر
 تحليل الفجوات

Gaps Analysis  
 

 دمةــمق .1
عندما ينتهي المخطط من دراسة واقع المنظمة الحذالي والظذروف البيئيذة التذي     

 والتهديذدات  والضعف لديها والتحذديات حيط بها ويطلع عن كثب على عناصر القوة ت
التي تواجهها والفرص المتاحة أمامها، يكون بذذلك قذد حذدد أيذن تقذف المنظمذة الآن،       

 . وما هي العناصر المكونة لموقفها الحالي
، فذإن هنذاك مسذافة تفصذل  موقعهذا      ةجديذد  ةوحيث أنها تريد أن تصل إلى حالذ  
المستقبلي الذي تطمح إليه وترغب فيذه، إنهذا الفجذوة التذي تفصذل       هاموقععن الحالي 

 الحاضر عن المستقبل.
وبمذذا أن عناصذذر الحاضذذر عديذذدة ولكذذل عنصذذر طبيعتذذه، وعناصذذر المسذذتقبل    
المنذذاظرة عديذذدة أيضذذا ولكذذل طبيعتذذه، لهذذذا تتشذذكل عذذدة فجذذوات لذذدى المخطذذط، كذذل   

التكذذوين والامتذذداد  يفصذذل عنصذذر حذذالي بعنصذذر مسذذتقبلي يمذذت لذذه بصذذله مذذن حيذذث 
 .ولكنه أفضل منه الزمني والاتجاه وسبل التطوير

وعلذذى أسذذاس مذذا تقذذدم تتشذذكل أمذذام المخطذذط مهمذذة صذذعبة وضذذرورية عليذذه       
انجازها ألا وهي تحليل هذه الفجوات مذن أجذل التعذرف علذى كيفيذة سذدها، والتفكيذر        

 بالخطط اللازمة لذلك.
 
 

 فوائد وأهداا تحليل الفجوات .2
يل الفجوات يبحذث فذي الفذوارق بذين حاضذر المنظمذة ومذا ترغذب         حيث أن تحل

 فإنه يرمي إلى تحقيق ما يلي: مستقبلا الوصول إليه
 تحديد المجالات والأنشطة التي تحتاج إلى التغيير. -1
 البحث في كيفية إجراء هذه التغيرات وانجازها. -2
المسذذذذاعدة فذذذذي إعذذذذادة صذذذذياغة الرؤيذذذذة والرسذذذذالة والأهذذذذداف الإسذذذذتراتيجية  -3

 والفرعية.
 المساعدة على وضع السبل اللازمة لسد الفجوات واختيار الأفضل من بينها. -4
ترتيب الفجوات كل حسب طبيعتها والتعامل معها كل حسب مكوناتهذا لان سذد    -5

 الفجوات مرة واحدة غير ممكن مطلقاً.
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 التأكد فيما إذا كان الزمن المحدد مسبقاً كافياً لسد كل فجوة على حده. -6
 الموارد اللازمة لسد الفجوات والمهارات المطلوبة لذلك.تحديد  -7

 
 علاقة الفجوة بالأهداا .3

دامت الفجوة هي المسافة الفاصذلة بذين الوضذع الحذالي والوضذع المرغذوب        ما
فإن قياس هذه الفجوة يحتذاج إلذى معرفذة كذلا الوضذعين وقذد قذدمت الفصذول السذابقة          

 -وذلك من خلال: شرحاً وافياً لمتطلبات تحديد هذين المسألتين
: ويجذذرى تحديذذده ومعرفذذة طبيعتذذه واتجاهاتذذه   Current Status الوضممع الحممالي -1

وغيرها من الوسذائل التذي تطرقنذا اليهذا فذي       SWOTبالاستناد إلى عمليات تحليل
حيذذث تقذدم تحلذذيلات البيئذذة الداخليذة والخارجيذذة للمنظمذذة مصذذدر   الفصذل السذذابق  

أمامها للنمو والتطذور، وتعطذي عرضذاً     قوتها وضعفها كما تقدم الفرص المتاحة
 للتهديدات والمخاوف التي تعترض خطط المنظمة في المستقبل.

: ويجذري تحديذذده بأسذاليب عذذدة مذر الحذذديث     Future Status الوضمع المرغموب   -2
عنها،  ولكن بالرغم من تعدد أساليب وضع الخطط الإستراتيجية وتباين وجهات 

لا أن الأهداف أم تحليل الواقع، وهنذا نقذول    أولاالنظر حول مسألة أيهما توضع  
حيذذث مذا يوضذع أولا يصذذححه   فذرق جذوهري فذي ذلذذك لان العمليتذين متفذاعلتين      

أولا ) أي الوضذذع المرغذذوب ، فحينمذا توضذذع الأهذذداف  ثانيمماويدعمذه مذذا يوضذذع  
من الرؤيذة والرسذالة والقذيم والمنطلقذات، تكذون صذورة        ىللمنظمة ( والتي تستق

تحددت بعض معالمهذا، ويجذري فذي ضذوء تحليذل       الوضع المرغوب للمنظمة قد
الواقع بلورة هذه الأهداف. وحينما يتم تحليل الواقع أولا فإن المخطط يستطيع أن 
يحذذدد مذذا هذذو عليذذه الآن وبذذذلك يذذتمكن مذذن رسذذم صذذورة مسذذتقبلية )الأهذذداف(        

 ينا بالرؤية والرسالة والقيم والمنطلقات.مستع
إن تحديد الوضع الحالي والوضع المرغوب )الأهداف( لا يعني أن هذا التحديد 

 (:  نهائي بل تبقى عملية التفاعل بين الوضعين مستمرة وكما مبين في الشكل رقم )
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 كيف تحدد الفجوات .4
 هوتواجهذ  الذذي تعيشذه   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   Goalsالأنشذذطة والفعاليذذات المذذراد تطويرهذذا والأهذذداف 
 وكما هو مبين في أدناه: إليها الياتترغب المنظمة الوصول بهذه الأنشطة والفع

 

 الوضع المرغوب

لأهداف()ا  

 الوضع 

 الحالي

 

 

 

 الفجوة

19
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وعلذى أسذاس مذا تقذدم يبذدو واضذحاً أن تحديذد المسذافات بذين حاضذر الأنشذذطة           

وعندئذذ   إليها والفعاليات ومستقبلها يتطلب تحديد صورة المستقبل الذي تتجه المنظمة
يتم التعرف على قياسات الفجوات التي تفصل واقع كل نشاط عن صورته المستقبلية 

 مبين في الشكل الآتي: وكما
 
 
 

 الوضع المرغوب )المستقبلي(
 )أين تريد المنظمة أن تكون(

 
 الوضع الحالي

 )أين تقف المنظمة الآن(
( 21شكل رقم )    

 صورة الفجوة بين الحاضر والمستقبل

 الفجوة = _
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ويمكن الاستعانة بالوسائل التالية لتحديد الصورة المسذتقبلية للمنظمذة أي مذا تريذد أن     
 تكون عليه:

 استخدام طرق التنبؤ التي سبق وأن تطرقنا إليها. -1
 .Brainstormingاستخدام العصف الذهني  -2
 Focus Groupsاستخدام ما تشير إليه مجاميع التركيز -3
 .Delphi Techniqueالاسترشاد بما تتوصل إليه مجاميع الخبراء باستخدام أسلوب دلفي  -4
أي مذذذا توصذذذلت إليذذذه وحققتذذذه   Benchmarksالاسترشذذذاد بالعلامذذذات المرجعيذذذة   -5

بذين فذي   المنظمات المشابهة الأكثر تطورا من انجازات يمكن الاقتداء بها.وكمذا م 
 الشكل الآتي:

 

 المستقبل

 أين تريد المنظمة أن تكون ؟

 الحاضر

 أين تقف المنظمة الآن ؟

 الفجوة )ب(

 الفجوة )ج(

 النشاط أ

 النشاط ب

 النشاط  ج

 الفجوة )أ(
 النشاط أ

 النشاط  ب

 النشاط  ج

24
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الاسترشاد بالمعطيات التكنولوجية وخاصة التغيرات السريعة التي تحققها خارج  -6

 التنبؤات الاعتيادية. 
 نتائج استقصاءات الرأي والمقابلات المباشرة مع مجموعة من المستفيدين. -7

كذل حسذب طبيعذة الخدمذة المقدمذة      الصذورة المسذتقبلية   وبعد الانتهاء من تحديد 
سذذعة ( وذلذذك لتحديذذد 11-1يصذذار 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 تطمح لمنظمعة)أ( الوصعول   
إليععععععععععععععععععععععععه كعلامععععععععععععععععععععععععة  

 Benchmarkمرجعية

 الوضع الحالي للنشاط
المنظمة )أ( وهو ما تريد 

الوصول به إلى ما هو عليه 
 في المنظمة)ب(

 الفجوة

 المشروع

يجةالنت  

الإستراتيجيةالخطة   

(  22شكل رقم )   
 كيف تحدد الصورة المستقبلية والفجوات بالاستناد 

 إلى العلامات المرجعية

درجة الأداء 
 باستخدام  
 KPI   معين 

درجة الأداء 
      باستخدام 

نفسه  KPI 
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والجدول التالي يوضح تحديد سذعة الفجذوة علذى افتذراض أن مسذتوى الرضذا        الفجوة
 هو مقياس المقارنة بين الحاضر والمستقبل:

 
 (  14جدول رقم ) 

 ات المقدمةتحديد الفجوة في مستوى الرضا عن الخدم
 مستوى الرضا المستقبلي مستوى الرضا الحالي  

نوع       ت
 11 9 8 7 6 5 4 3 2 1 11 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الخدمة

1                      
2                      
                      ن

الفجوة على مستوى الخدمة الواحدة وكما  سعة يمكن استخراج أعلاهومن الجدول 
 يلي:

 

 
 مستوى الرضا الحالي  –الفجوة  =   مستوى الرضا المستقبلي   سعة

 

جذذودة الخدمذذة وأسذذلوب توصذذيلها   Satisfactionحيذذث يعكذذس مسذذتوى الرضذذا  
 للمستفيد وطريقة تقديمها ومستوى كفايتها وغير ذلك.

مسذذتوى الفذذرد كمذذا قدمتذذه     وإذا كانذذت عناصذذر الجذذدول أعذذلاه مذذأخوذة علذذى     
مجموعذذة التركيذذز أو اسذذتطلاعات الذذرأي وغيرهذذا فلابذذد هنذذا أخذذذ متوسذذط الفجذذوات   

 المستخرجة في المعادلة أعلاه وكما يلي:
 

 
 مستوى الرضا الحالي( / ن –متوسط سعة الفجوة = مجموع)مستوى الرضا المستقبلي

 

الفجذذوة  سذذعةوقذذد يحتذذاج فريذذق العمذذل إلذذى جذذدول مسذذاعد مذذن أجذذل تسذذجيل        
المستقبلية والحالية المذأخوذة مذن الجذدول أعذلاه ولكذل فذرد سذاهم فذي عمليذات تعبئذة           
الاستقصاء وإبداء الرأي ومجموعة التركيز وغيرها. ويكون الجدول مخصذص لكذل   
خدمة على انفراد كما يجري حساب الفجوة لكل فرد ومن ثم يستخرج المتوسط وكما 

 يأتي:
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 (  15جدول رقم ) 

 اجم الفجوةقياس 
 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

 نحصل على ما يلي:إذن 

 2=      4/  8=  متوسط سعة الفجوة

لقممد اسممتخدمنا مسممتوى الرضمما مقياسمما لتحديممد سممعة الفجمموة ويمكممن اسممتخدام  
المسممتفيدين واجممم الخممدمات المقدمممة وممما    كعذذددمقمماييس أخممرى بممنفس الأسمملوب  

 شابل.
 

 إعادة النظر في نتائج تحليل الفجوات .5
متخصذص بمناقشذة نتذائج تحليذل الفجذوات      تحتاج المنظمة إلى قيام فريق عمذل  

التذذي جذذاءت نتيجذذة استقصذذاء الذذرأي ومجموعذذات التركيذذز وغيرهذذا ويمكنذذه فذذي هذذذا  
المجال الاسترشاد بالوسائل الأخرى للتأكد من حجم الفجوات التي ذكرناها في أعلاه 
كما يمكذن الاسترشذاد بالعلامذات القياسذية )المرجعيذة(المتوفرة لذدى المنظمذة لتحديذد         

 جم الفجوة.ح
 والتساؤلات الآتية مفيدة للفريق المكلف بإعادة النظر في نتائج تحليل الفجوات:

 
 هل أن الخدمات الحالية تلبي حاجات الفئات المستفيدة وتوقعاتهم ؟ -1
هذذل أن المنظمذذة وجذذدت حاجذذة لخذذدمات جديذذدة عليهذذا إدخالهذذا ضذذمن خطتهذذا           -2

 الإستراتيجية ؟
جها وتجهيزها بالموارد المتوفرة بعد إعذادة توزيعهذا أو   تانإهل أن الخدمات الجديدة يمكن  -3

 تخفيض بعض الخدمات الأخرى دون الإخلال بحاجات المستفيدين ومستوى رضاهم ؟



التخطيط الا�ستراتيجي 241
المبني على النتائج

235 
 

 هل هناك أية خدمات غير ضرورية ؟ -4
إلى أي مدى تؤثر عناصر القوة والضعف في بيئة المنظمذة الداخليذة علذى نتذائج      -5

 تحليل الفجوات.
فذذرص والتحذذديات فذذي بيئذذة المنظمذذة الخارجيذذة علذذى نتذذائج إلذذى أي مذذدى تذذؤثر ال -6

 تحليل الفجوات.
العلاقة التي تربط الفجوات بالأهداف الفرعية التي وضذعتها المنظمذة ؟ وهذل     ما -7

يقابذذل كذذل فجذذوة هذذدف فرعذذي أم إن بعذذض الفجذذوات تقذذع خذذارج إطذذار الخطذذة       
 الإستراتيجية ؟

 
 

 أنواع الفجوات .6
 بخصائص كثيرة ولكنها عموما تصنف وفق ما يلي:تختلف الفجوات فيما بينها 

 مداها الزمني فمنها القصيرة المدى والمتوسطة والبعيدة المدى. -1
 نوع الخدمة المقدمة. -2
 المستقرة تبدلها فمنها الثابتة نسبيا ومنها السريعة التبدل. طبيعتها غير -3
 ك.الموارد المطلوبة لسد الفجوة فمنها الباهظة الكلفة ومنها ما دون ذل -4
المخاطر التي تواجهها فمنها المحفوفة بالمخاطر ومنهذا مذا يمكذن تنفيذذه ببسذاطة       -5

 وآمان.
 عدد الشركاء وعدد المنافسين الذين لهم علاقة في سد الفجوة. -6
 سعتها فهناك الفجوة الكبيرة والمتوسطة والصغيرة أي نسبتها إلى حجم الظاهرة. -7
 

 

 والانشطةالنتائج والمشاريع موائمة الفجوات مع  .7
Harmonizing Gaps with Outcomes,Projects and Activities 

هذذي طموحذذات المنظمذذة التذذي   والأنشذذطةالنتذذائج والمشذذاريع مذذن المعذذروف أن 
ترغذذب تحقيقهذذا وبهذذا تسذذتطيع تحقيذذق الأهذذداف الإسذذتراتيجية وعنذذد تحليلهذذا للواقذذع      
وحساب الفجوات التي تفصل هذا الواقع عن الطموحات التذي يريذدها المسذتفيدون أو    

النتيجذذة المجتمذذع فذذإن المنظمذذة سذذتجد الحذذالات التاليذذة عنذذد مقارنذذة حجذذم الفجذذوة مذذع   
 -: التي تتبع كل مشروع الأنشطةاريع المتفرعة منها ومن ثم الرئيسية والمش

مسذافة   يهذ  النتيجذة الرئيسذية  ما يفصذل الواقذع الحذالي عذن      كانت الفجوة بين إذا  -1
أن دراسذذات الواقذذع تشذذير إلذذى عظذذم حجذذم الظذذاهرة المدروسذذة، لهذذذا        إلا قليلذذة 

لكونهذا متواضذعة لا تلبذي     والنتائج الرئيسية والمشذاريع يقتضي مراجعة الرسالة 
الحاجات الحقيقة للفئة المستهدفة التي تتطلب الانتقال بها إلى واقع افضل يختلف 

 عما جاءت به الرسالة والأهداف أعلاه.
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 مثـــال 
% وان 31إذا توصلت دراسة واقع الأميذة إلذى إن مسذتوى الأميذة فذي المجتمذع        

حو الأميذة يطالذب بتخفذيض هذذا     في مجال م المشروع المرتبط بالنتيجة الرئيسية
 ولهذا : % في نهاية الخطة25المستوى إلى 

 
 % فقط5=    25 -31فإن الفجوة المراد سدها هي 

 
% 31% فقط في مستوى الأمية الذي يبلغ 5ويظهر أن انجاز تخفيض مقداره 

متواضع لا يلبي طموح المجتمع والفئة المستهدفة )الأميين(  مشروعهو لاشك 
 ليكون مثلًا: هذا المشروعفيه، ولهذا يقتضي مراجعة 

 
 % في نهاية الخطة.15تخفيض مستوى الأمية إلى 

 15= 15 – 31أي أن سعة الفجوة المعدلة  =  
 

وء وقد يتطلب الحال قراءة الرسالة لتعديل أي محتوى فيها يتطلب ذلك فذي ضذ  
 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

معالجذذة فجذذوة بهذذذه السذذعة أو ربمذذا تقذذف نقذذاط الضذذعف حذذائلًا أمذذام معالجذذة هذذذه  
ب عناصذر البيئذة الخارجيذة موقفذاً سذلبياً أمذام جهذود المنظمذة فذي          الفجوة وقد تلع

ردم الفجوة المذكورة خلال الفترة المحذدودة التذي جذاءت بالخطذة ولتوضذح ذلذك       
 نستعين بالمثال السابق:

 
% من 11لو افترضنا أن المنظمة أرادت تخفيض مستوى الأمية إلى 

 % فإن الفجوة هي  31المستوى الحالي وقدره 
31-11= 21% 

 
وهذذي فجذذوة كبيذذرة جذذداً لا يمكذذن سذذدها خذذلال فتذذرة الخطة،وهذذذا يوضذذح أن الهذذدف     
الاسذذتراتيجي الفرعذذي كذذان طموحذذاً وكبيذذراً لا يمكذذن ضذذمن الظذذروف والإمكانيذذات     
المتاحذذة انجذذازه خذذلال الفتذذرة التذذي تتسذذع لهذذا الخطذذة وهذذذا يقتضذذي إعذذادة صذذياغة        

تناسذذب مذذع ظذذروف وإمكانيذذات ت يلكذذ النتيجذذةالمشذذروع او المشذذاريع التذذي تتبذذع تلذذك 
 المنظمة وذلك ليكون:
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 % في نهاية الخطة. أي أن      15تخفيض مستوى الأمية إلى    
 %15=15-31اجم الفجوة =                  

وهذذذو ممكذذذن التحقيذذذق فذذذي ضذذذوء دراسذذذات الواقذذذع وبيئذذذة المنظمذذذة الداخليذذذة         
 والخارجية.

إذا كانت سعة الفجوة تتناسذب مذع نتذائج تحليذل الواقذع والبيئذة فذإن ذلذك يذدلل           أما -3
مذذع محتويذذات  اوحسذذن انسذذجامه والأنشذذطةالنتيجذذة والمشذذروع علذذى دقذذة وضذذع 

 الرسالة كما انه يشير إلى دقة التشخيص الذي جاء به تحليل الواقع.
 

 

 تحليل الواقع وإجراءات سد الفجوات .8
 SWOTواقعهذذا وتبنذذذي الجذذداول التحليليذذة للذذذـ      عنذذدما تنجذذزا لمنظمذذذة تحليذذل   

جذري تحليذل الفجذوات وتقذذوم    ي والتحلذيلات الاخذرى التذي وردت فذي الفصذذل العاشذر     
وفقاً لرؤيتها ورسالتها ونتذائج هذذه التحلذيلات فذإن الخطذوة القادمذة       مشاريعها بوضع 

لها هي وضع الإجراءات اللازمذة لسذد وتضذييق هذذه الفجذوات وان هذذه الإجذراءات        
 تأخذ ثلاث اتجاهات هي: 

رفذذع المسذذتوى الحذذالي للظذذاهرة إذا كانذذت زيادتهذذا تخذذدم المسذذتفيدين مثذذل زيذذادة      -2
 امهات.مستوى الخدمات الصحية المقدمة ل

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
المستفيدين مثال ذلك تجميد أسذعار بعذض السذلع لفتذرة معينذة أو تثبيذت إيجذارات        

 مدة من الزمن.العقارات ل
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وعنذدما تضذع المنظمذذة إجراءاتهذا لمعالجذة الفجذذوات التذي أظهرتهذا التحلذذيلات       
أعذذلاه فأنهذذا تضذذع فذذي الذذذهن وجذذوب أن تكذذون أن هذذذه الإجذذراءات واقعيذذة وممكنذذه    

 التنفيذ وتصبح أساسا للخطة التنفيذية التي سيأتي الحديث عنها لاحقاً.
تضذذع المنظمذذة المعلومذذات المتعلقذذة بتحليذذل الواقذذع والفجذذوات    ومذذن المفيذذد أن 

 والإجراءات المقترحة في الجدول الآتي:

 ( 16جدول رقم) 
 تحليل الواقع والفجوات وإجراءات سد الفجوات

 :..............................النتيجة 
 .......................................المشروع

 

 النشاط  ت
 (1) 

الظاهرة الآن اجم 
 وفقا لتحليل الواقع

(2) 

 الفجوةسعة 
(2-1) 

(3) 

 الفجوة سعة
 بعد التعديل

(4) 

 إجراءات
 سد الفجوة

(5) 
1      
2      
      ن

إن المعلومات التي يحتاجها الجدول أعلاه أصبحت جاهزة من خذلال العمليذات   
 كما يلي: التي أنجزت والمشار إليها في الفقرات السابقة ويمكن توضيحها

اتجاهات سد 
 الفجوة

 

 

 

( 23شكل رقم )  
 اتجاهات سد الفجوة
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فذإن    SWOTوفذي ضذوء   الثاني عشذر،  في الفصل  ا:والذي سنتحدث عنهجةيالنت -1
 تكون قد أخذت شكلها النهائي. النتائج

والتذي سذبق للمنظمذة أن     النتيجذة الرئيسذية  المتفرعة مذن   الخطط ووه  المشروع -3
 .  بنتيجته الرئيسيةمرتبط  مشروعاستكملت وضعها، وكل 

 SWOTتحليذل  ب المتفرعة من المشروع وكل نشاط مذرتبط وهو الخطة  النشاط   -4
 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 )    الفجموة  اجم -4

 لكل نشاط وهدف.
: وتشمل جميع الوسائل التي ترى المنظمة إنها قادرة علذى  إجراءات سد الفجوات -5

تنفيذيذذة ذات مكونذذات وعناصذذر  مشذذاريعتوظيفهذذا لسذذد الفجذذوة والتذذي سذذتحول إلذذى 
وجداول زمنية ومسذؤوليات وهذذا مذا سذيأتي الحذديث عنذه عنذد الكذلام عذن الخطذة           

 التنفيذية للإستراتيجية.
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 الثاني عشرالفصل 
 النتائج النهائيةوضع 

Setting Outcomes 
 

 مقدمــة .1
بعد أن تضع المنظمة رؤيتها ورسالتها وشعارها وترسي القذيم التذي تذؤمن بهذا     

  Outcomesالنتمائج النهائيمة   في خدمة زبائنها وفئاتها المستهدفة تأتي على وضع 
 التي تعبر عن مرامها والأمنيات التي تريد الوصول إليها خلال الفترة القادمة.

والتي تلخذص    Outcomes الرئيسية تركز عادة على النتائج النتائج النهائيةإن 
، أي  وقد تكون نتيجة واحذدة  او بضذع نتذائج    بإيجاز ووضوح ما تسعى المنظمة إليه

أنهذذا تلخذذص المحطذذات التذذي يتعذذين علذذى المنظمذذة أن تصذذل إليهذذا مسذذتخدمة وسذذائلها  
التذي بذدونها تصذبح  كسذائق مذاهر يقذود        تلك النتائجالمختلفة ، وما هذه المحطات إلا 

أي والى اي مكان يريد ان يصذل  سيارة تعمل بصورة جيدة ، ولكنه لا يعرف وجهته 
ه ، وان سائق كهذا لن يصل إلى ذلك المكان الذي لا يستطع تحديد المكان الذي يقصد

يريد ولن تنفعه مهارته وسذيارته العذامرة وان أدرك ذلذك المكذان فذإن الأمذر لا يعذدو        
 كونه صدفة محضة.

أنهذا كسذفينة    ،هذي ذلذك السذائق   نتائج رئيسية وبتعبير آخر فإن أية منظمة بدون 
أيذن تتجذه تسذير بذلا هذدى       في وسط بحر بدون بوصلة ترشدها إلى الطريق لا تذدري  

تتقاذفها الأمواج وحتى لو رست على هدف معين فإن ذلك من باب الصذدفة  والعمذل   
 غير المخطط.

فذي الخطذة الإسذتراتيجية فبذدونها قذد تحقذق       النتذائج الرئيسذية   هكذا تتبذين أهميذة   
المنظمة شيئا ولكن لن تصل إلى النجاح الذي يمكن أن تصله إذا ما سارت على هدي 

 إستراتيجية ذات أهداف واضحة ومحددة. خطة
 

  النتائج الرئيسيةمفهوم  .2
 كونها: Outcomes  لنتائج الرئيسيةلينظر 

مجتزأة هي عوائد الانشطة المختلفة للمشروع القابلة للقياس من اجل بلوغ نتيجة رئيسية 
المنظمة  من الرسالة جرى توسيعها لكي تعبر عما تريد الرسالة تحقيقل، وبها تصبح رسالة

 واقعية ملموسة.
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 كما ينظر إليها بأنها:
التي تريد المنظمة الوصول إليها موظفة كل الجهود والطاقات من اجل تحقيق مرالة النتائج 

 .من المراال التي تقع على الطريق الذي يوصلها إلى الرؤية

لأي نشاط هو من المسائل الهامة في التخطيط  فهذي   النتائج الرئيسيةإن وضع 
المسار الذي يكشف عن الخطوات القادمذة التذي تسذاعد المنظمذة علذى معرفذة مذا هذو         

 مطلوب تحقيقه في المستقبل. 
احذد أنذواع المواجهذة مذع التحذديات التذي تجابذه          النتذائج الرئيسذية  ويعتبر وضع 

الجميذذع أفذذرادا ومنظمذذات وهذذي تعكذذس المسذذتويات المطلوبذذة مذذن الانجذذاز الواجذذب      
تكذون   النتذائج الرئيسذية  بلوغها لتحقيق نجذاح رسذالة المنظمذة، وعنذدما تتحقذق جميذع       

 المنظمة قذد حققذت رسذالتها بنجذاح. وعلذى هذذا الأسذاس يجذب أن تكذون العلاقذة بذين           
عذذذن  والرسذذذالة والرؤيذذذة محكمذذذة لكذذذي تسذذذتطيع الأهذذذداف التعبيذذذر النتذذذائج الرئيسذذذية

 الحاجات الحقيقية للمنظمة. 
 

 بعض الاعتبارات في صياغة .3
 النتائج الرئيسية

 :النتائج الرئيسيةمن المفيد مراعاة ما يلي عند صياغة 
 الربط بينها وبين الرؤية والرسالة. -1
 .للمشروع او مجموعة المشاريع المتوخاةتعبيرها عن النتائج   -2
 تعاملها مع القضايا الحيوية للمنظمة. -3
 قدرتها على التحدي ولكن بواقعية. -4
 بقاؤها تحت السيطرة. -5
 محددة بوقت.          -6
 ذات محتويات مالية   -7
 ذات دلالات إستراتيجية   -8
 تعكس نوايا مؤكدة وليس نوايا احتمالية. -9
 

 النتائج الرئيسيةخصائص  .4
   SMARTكونها تصاه وفق إطار ما يسمى بالبراعة والذكاء ج الرئيسية النتائتتميز 

إذا ما أخذناها بهذا المعنى اللغوي الصرف إلا أن المعنى الحقيقي يتعدى المعنى 



التخطيط الا�ستراتيجي 251
المبني على النتائج

244 
 

الحرفي أعلاه  ليشير كل حرف من هذه الكلمة إلى خاصية هامة من خصائص 
 الهدف الجيد والموضحة في أدناه:

المعالم والمحتويات  ة: أي واضح Specific ةمحدد الرئيسيةالنتيجة كون تإن  -1
بحيث يمكن التعرف عليه: من  افهم من عنوانهتأي  الا غموض أو التباس فيه

 نتهي لانجاز المهمة.نبدأ والى أين نأين 
 النتيجة الرئيسيةوهذا يعني أن   Measurableللقياس النتيجة الرئيسيةقابلية  -2

وضع لتحقيق شيء وعليه يمكن التعرف ببساطة ودقة ووضوح على تلابد أن 
 .النتيجة الرئيسيةوبذلك نستطيع قياس مدى تحقق  ألشيءهذا 

أي  للنتيجة الرئيسية: فليس Achievable  للتحقيق النتيجة الرئيسيةقابلية  -3
وعليه لابد من ملاحظة كل الظروف المحيطة بالمنظمة  امعنى إذا تعذر تحقيقه

 متها وكفايتها على تحقيق الهدف.ئومدى ملا
وبقدر ما  تكون الظروف ملائمة    Relevantةملائم النتيجة الرئيسية كونتأن  -4

تلاءم مع واقع تلابد أن  انفسه النتيجة الرئيسيةفإن  النتيجة الرئيسيةلوضع 
 واهتماماتها والفئات المستفيدة منها.المنظمة وحاجاتها 

أن يكون هناك  Time Related : فترة  منية للتنفيذ النتيجة الرئيسية تعطىأن  -5
 . النتيجة الرئيسيةوقت محدد لانجاز 

 وكما مبين في الشكل التالي:
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 النتائج الرئيسية  ارتباطات  .5
بجميع التحليلات التي وضعت لبناء الإسذتراتيجية وصذياغتها،    ج الرئيسيةائالنتترتبط 

لهذا  ج الرئيسيةائالنتكما إن تلك التحليلات من جهتها تؤثر على عناصر الإستراتيجية ومنها 
 بإطار ومكونات الإستراتيجية من خلال ما يأتي: ج الرئيسيةائالنتنجد علاقة وطيدة تربط 

 بالأفكار العامة للرؤية والرسالة والقيم. ج الرئيسيةائالنتارتباط  -1
بنشاط المنظمة في بيئتهذا الخارجيذة كمذا جذاء فذي تحليذل        ج الرئيسيةائالنتارتباط  -2

 البيئة الخارجية 
البيئذذة بالقذذدرات الذاتيذذة للمنظمذذة كمذذا جذذاء فذذي تحليذذل     ج الرئيسذذيةائالنتذذارتبذذاط  -3

 . الداخلية
بنقذاط الضذعف ونقذاط القذوة والفذرص والتحذديات وفذق         ج الرئيسيةائالنتارتباط ا  -4

 . لواقع المنظمة الأخرىوالتحليلات  SWOTالتشخيص الذي ورد في تحليل 
 

 النتائج الرئيسية مكونات .6
 على:  ج الرئيسيةائالنتتحتوي 

 

 

 

 خصائص 
 الأهداف 

 الإستراتيجية

 النتيجة

 الرئيسية

النتيجة 

 الرئيسية

 

 (  24شكل رقم ) 
 خصائص النتائج الرئيسية
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 تريد المنظمة الوصول إليها. أكثرمحددة واحد او  بلوه نتائج  -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
 تطوير التكنولوجيا المستخدمة في تنفيذ الأعمال لدى المنظمة.  -8

جذزأ إلذى أجذزاء    تيفضذل أن   ج الرئيسذية ائالنتذ وعندما يبدأ المختصون بصياغة 
سرعة التغيذر والوقذت   اصغر، كل منها يحدد بتعبير كمية كالنقود، ونسبة التطور ، و

اللازم للإنجاز وعدد الخدمات الجديدة التذي سذتطرحها المنظمذة وتذاريخ ذلذك ونسذبة       
 ، مثال ذلك:أنشطةاي توزيعها الى مشاريع ومن ثم النتائج المتحققة 

 % .4زيادة نسبة القيد  في التعليم الأساسي بـ  -
 % .15زيادة البرامج الجديدة في مجال الصحة النفسية بمعدل  -
 ( مليون.5تخفيض الموازنة بمقدار ) -
 ( دقيقة.15( دقائق بدلا من ) 11اختصار الزمن اللازم للمعاملة الواحدة ليكون) -

سذتند  تقذوم و تمظلة كبيذرة   يه ةالرئيسي ةجتيالنولتوضيح ذلك دعنا نتصور أن 
النتيجذذة علذذى أسذذلاك معدنيذذة تمتذذد مذذن مركزهذذا إلذذى أطرافهذذا، وان هذذذه المظلذذة هذذي   

بالتحذديث عنهذا بعدئذذ وهنذا يلاحذظ      ي التي سذنأت  المشاريع وان الأسلاك هيالرئيسية 
أن المظلة بدون هذه الأسلاك لا يمكن أن تقف كما أن هذذه الأسذلاك بذدون المظلذة لا     
تربطهذا رابطذة بذل هذذي مشذتتة الاتجاهذات لا تذؤدي وان كانذذت مجتمعذة إلذى غذذرض         

 محدد.
 تجيب على الأسئلة الآتية:رئيسية النتائج الوبشكل عام فإن 

 بماذا تهتم المنظمة ؟ -1
( المطروحة أمام المنظمة والأنشطة ما هي سبل النجاح ) مجموعة البرامج  -2

 لتحقيق ذلك ؟
ما هي عناصر الدفع كالمهارات والمعرفة والخبرة والقدرات المالية التي تساعد  -3

 على بلوه ما تهتم به المنظمة ؟
 وبة مما تهتم به المنظمة ؟ما هي المخرجات المطل -4
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تعبر عن الربط بين الرؤية ذات الأمد البعيد وبين الأنشذطة  النتائج الرئيسية إن 
القصيرة المدى، إنها تساعد المنظمة في التركيز على ما تريد الحصول عليه، وعلى 

 كيفية تعبئة مواردها وتوظيفها في سبيل ذلك.
متجانسذة فذي   النتذائج الرئيسذية   إن الإستراتيجية المتماسكة هي التي تكون فيها  

الأخذرى.   النتذائج الرئيسذية  تفاعذل مذع   تنسذجم و ت نتيجة رئيسذية بناءها الهرمي أي كل 
بقذذدر مذذا هذذي تتذذدفق وتلذذد مذذن الرؤيذذة والرسذذالة والقضذذايا     النتذذائج الرئيسذذية  كمذذا أن 

وتمهذد الطريذق أمذام وضذع      المشذاريع ى تشذكيل  الإستراتيجية للمنظمة فإنهذا تذؤدي إلذ   
الخطذة التنفيذيذذة لهذذا. إضذذافة إلذى إنهذذا تؤسذذس لمرحلذذة وضذع خطذذة المتابعذذة والتقيذذيم    
حيث تقدم أساسا لصياغة مؤشرات الانجاز وماهية التقارير المقدمة فهذي واحذدة مذن    

 آجر البناء اللازمة لوضع نظام قياس الأداء. 
 

 النتائج الرئيسيةصياغة  .7
 لابد من الأخذ بالاعتبار ما يلي: النتائج الرئيسيةد صياغة عن
 النشاط أو الخدمة التي تنوي المنظمة تقديمها. -1
مجاميع المستفيدين ) أطفال، مسنين، نساء، مجموعذة اجتماعيذة معيشذية، غيذر        -2

 ذلك ( .      
 المشكلة أو القضية المراد معالجتها. -3
 النتائج المرغوب بها. -4
 أهمية المجال أو النطاق المشمول بالقضية.  -5
 والصلاحيات الممنوحة والتعليمات ذات الأولوية. النافذةالقوانين  -6

أن يذتم الاهتذداء بالإرشذادات التاليذة      الرئيسذية  نتيجذة ومن المفيذد عنذد صذياغة ال   
 لأجل وضع صياغة معبرة وجيدة لذلك:

اجذذل ( أو بصذذيغة الاسذذم  بكلمذذة مثذذل ) مذذن  النتيجذذة الرئيسذذية البذذدء فذذي صذذياغة   -1
 )تفعيل( مثل:

 من اجل زيادة.... الخ. -
 من اجل خدمة متكاملة الجوانب.....الخ. -
 تعزيز التماسك الأسري....  -
 تمكين المرأة.... -
 تطوير استخدام التكنولوجيا..... -

النتيجذذة اسذذتخدام الخطذذوط العريضذذة لتوضذذيح مذذا تريذذد المنظمذذة تحقيقذذه، لان         -2
 هتم بالعبارات الأساسية العامة.تحتوي على التفاصيل بل تلا  الرئيسية
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التحديد بصراحة ووضذوح أو علذى الأقذل ضذمنا الفئذة أو الجهذة المسذتهدفة التذي          -3
 . بالنتيجةستقدم لها الخدمة أو ذات العلاقة 

إلذى دور المنظمذة فذي    النتيجة الرئيسية الإشارة بصورة غير مباشرة في صياغة  -4
 .النتيجة الرئيسية تحدث عنهتالمجال الذي 

 
 

 النتائج الرئيسيةترابط  .8
Outcomes Alignment 

هذذو وحذذدتها وتيلفهذذا لتكذذون حزمذذة واحذذدة وثيقذذة النتذذائج الرئيسذذية يذذراد بتذذرابط 
العلاقذذة ببعضذذها، معروفذذة وواضذذحة لجميذذع العذذاملين فذذي المنظمذذة مذذن الأعلذذى إلذذى   

 جميعها، ويعمل الجميع لانجازها.الأسفل لتشمل الإدارة العليا والأقسام والإدارات 
 وتستهدف عملية الترابط جانبين هما:

الذذذواردة فذذذي وثيقذذذة   النتذذذائج الرئيسذذذية  : أن يشذذذارك جميذذذع العذذذاملين فذذذي انجذذذاز نفذذذس      الأول
كمذذا يذراد مذذن جميذع العذذاملين    ،الإسذتراتيجية التذذي تعبذر عذذن نجذاح المنظمذذة ومسذتقبلها    

)المسذذؤوليات الوظيفيذذة( اللازمذذة لتحقيذذق وانجذذاز     اسذذتيعاب وتفهذذم دورهذذم الشخصذذي  
 .النتائج الرئيسية

. فذذإدارة النتذذائج الرئيسذذية : أن تسذذتهدف كذذل وحذذدة إداريذذة فذذي المنظمذذة نفذذس    الثمماني
الشذذؤون الإداريذذة وإدارة البحذذوث وإدارة تقنيذذة المعلومذذات وغيرهذذا لابذذد أن      

 للمنظمة.النتائج الرئيسية تضع قراراتها التشغيلية في ضوء 
تكمن بوضوح في كونها تذوفر البيئذة المناسذبة     النتائج الرئيسيةإن أهمية ترابط 

للعاملين جميعهم  للعمل بالاتجاه الذذي رسذمته المنظمذة ولا يجذوز لأحذد العذاملين أن       
يأخذ المنظمة إلى الاتجاه الذي يرغب فيه، وهذا ينطبق على كل قسذم ووحذدة إداريذة    

 نتائج جيدة وإنتاجية أعلى وتقل  حالات الفشل. في المنظمة وبذلك تتحقق

 النتائج الرئيسيةوظائف  .9
 بالاتي:النتائج الرئيسية تكمن الغاية من وضع 

 للإنجاز والعمل.  نتائج ومشاريعأنها تحول الرسالة إلى  -1
 تخلق مقاييس لمتابعة الأداء. -2
 نحو المستقبل وتخلق الترابط بين هذه مشاريعهاتحمل المنظمة على مد  -3

 باتجاه تحقيق النجاح. المشاريع
 تدفع بالمنظمة نحو الإبداع والاهتمام والتركيز.  -4
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 كما يتبين ملخصا في الشكل التالي:

 

 تحديات قابلة للتحقيق النتائج الرئيسية .11
فإنهذا تذدرك جيذدا حجذم ونذوع       نتائجها الرئيسيةلا شك أن المنظمة عندما تضع 

في إطار الخطة التنفيذيذة،   النتائجالتحديات التي ستخوضها عندنا تبدأ في تطبيق تلك 
والاصذطدام مذع الواقذع والغيذر فذي سذبيل        والمخاطر التذي تحيذق بهذا جذراء الصذراع     

تذوفر للمنظمذة    النتذائج الرئيسذية  وعليه فذإن  النتائج  تلك إحداث التغيير والنمو وإنجاز
 الأمان المستند على ما يلي:

 الرضا عن ألذات والطمأنينة. -1
 منع الانحراف وربما التدهور. -2
 منع الارتباك والقلق داخل المنظمة. -3
 الإنجاز الكفء. -4

 والوسائل الرئيسيةالنتائج  .11
 اللا مة لانجا ها

Outcomes  and Means 

كذل  لوالوسائل أللازمة لإنجازها وذلك لان  النتائج الرئيسيةيحدث التداخل بين 
نتيجذة  كون وسذيلة لتحقيذق   تقد  الوسيلة هوهذ هاوسيلة لتحقيقلها  يمكن أن يكون نتيجة

 وهكذا. اأعلى منهاخرى او 

 

نتائج  
مد المشاريع   ومشاريع

 للمستقبل

 

 (  21شكل رقم ) 
 وظائف الأهداف الإستراتيجية
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بجد نفسذه إمذام سلسذله مذن      نتائجهوعلى هذا الأساس فإن المخطط عندما يضع 
 نتذائج التي تنطلق من الأسفل إلى الأعلى، ويتداخل بعضها مع الذبعض كونهذا    النتائج

وتحديذدها  نتائجذه  ووسائل في آن واحد ولكذن عنذدما يبذدأ المخطذط فذي التركيذز علذى        
إسذذتراتيجية  نتذذائجمجموعذذة  وفذذق الخصذذائص والشذذروط التذذي ذكرناهذذا يخلذذص إلذذى  

كمشذذاريع مذذأخوذة مذذن السلسذذلة أعذذلاه. أمذذا بذذاقي حلقذذات السلسذذلة فقذذد يصذذح بعضذذها    
كذذل  المشذذاربعأو  النتذذائجمذذن  ايلتحقيذذق  Meansوالذذبعض الآخذذر مذذا هذذو إلا وسذذائل 

 حسب مستواه، والمثال الأتي يلقي الضوء على العلاقة أعلاه:

% ولكمي تبلمه همذا    11رعايمة المسمنين إلمى  يمادة الإيمواء بنسمبة        منظممة تهدا 
 فإنها تسأل نفسها ما يلي  النتيجة

 ؟ النتيجةكيف نستطيع تحقيق هذا  -
ومذن   النتيجذة  هوهنا يمكن أن تسطر جميع الوسائل التذي تمكنهذا مذن تحقيذق هذذ     

 ذلك:

 %.15 يادة عدد الزيارات للأسر ضمن المناطق بنسبة  -
 %.21املات التوعية وفق التسهيلات الموجودة في دار الإيواء بنسبة  يادة  -
( القات تلفزيونية امول مسمتوى الرعايمة التمي تقمدم للمسمنين فمي دار        5عقد ) -

 .الإيواء

تسذطير عذدد كبيذر مذن الوسذائل التذي مذن شذأنها          المنظمذة وهكذا حيث تسذتطيع  
 % .11القاضي بزيادة نسبة الإيواء بنسبة  النتيجةتحقيق 

  الرئيسذذية النتيجذذة هذذذه القائمذذة تعذذود لتسذذتخرج منهذذا   المنظمذذةوبعذذد أن تسذذطر 
وبعد ذلك يعتبر ما يتبقى فذي   ،المشاريع من تلك   الأنشطةومن ثم  المشاريعومن ثم 

الخطذة   جذزء مذن  الصذغيرة   الأنشذطة القائمة وسائل لتحقيق الأهداف والتي تشكل مذع  
 .Operational Planوالخطة التشغيلية  Tactical Planالتكتيكية 

 

 

 لنتائج الرئيسيةل مثللعدد الأا .12
يعتمذذذد علذذذى طبيعذذذة الخطذذذة للنتذذذائج الرئيسذذذية  الأمثذذذلإن الحذذذديث عذذذن العذذذدد 

الإسذذتراتيجية والتذذي تقذذوم بشذذكل أساسذذي علذذى نذذوع المنظمذذة وسذذعة نشذذاطها وعذذدد     
العاملين بها وقدراتها المالية وعدد المسذتفيدين مذن خذدماتها والمرحلذة التذي تمذر بهذا        

قذذد يكذذون العذذدد  رئيسذذية نتذذائج(  8-6وغيذذر ذلذذك.ولكن بشذذكل عذذام يمكذذن القذذول إن ) 
 خطة وان هذا العدد قد يستند على مبررات عدة منها:  لأيةالوافي 
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  النتائج الرئيسيةضرورة تركيز المنظمة والعاملين فيها على المهم من . 
  الحاجة إلى أن تكون الخطة أكثر وضوحا، وأسهل منهجا، واقل عرضة للانحرافات

 والأذى.
 .تحقيق ضمانات أكثر لنجاح الإستراتيجية 
 

 النتائج الرئيسيةشبكة  .13
Goals Grid    

هي تقنية بسيطة تساعد على التفكير الواضح بأهداف  النتائج الرئيسيةإن شبكة 
المنظمة، وخاصة عند بدء صذياغة الأهذداف الإسذتراتيجية حيذث إنهذا تسذهل الإجابذة        

 على الأسئلة الآتية:                          
 لماذا نحن هنا ؟ -1
 هل تم تغطية جميع النشاطات ؟ -2
 ا نطل ؟على ماذ -3
 هل نعتقد بأن ما نطل عليه كاف ؟ -4
 ؟والمشاريع والأنشطة   النتائج الرئيسيةإلى أي مدى تتشابك  -5
ما تفاصيل درجة المخاطرة مقارنة بأماني المنظمة كما تخبرنا بذلك النماذج  -6

 الموضوعة ؟
 هل نحن في صراع مع الآخرين ؟ -7

مذذا هذذي إلا مصذذفوفة ذات أربعذذة مربعذذات أي أنهذذا     النتذذائج الرئيسذذية إن شذذبكة 
أهداف( يجري تصنيف الأهداف بموجبها على بعدين باستخدام نظام) نعذم   )مصفوفة

/ لا( ، كل هدف يقع في مربع معين معتمد على الجواب المناسذب علذى احذد الأسذئلة     
 الآتية:

 ما تريده المنظمة وهو ليس لديها ) انجا  (. -1
 الآن )الااتفاظ(. ما  تريده وهو لديها -2
 ما ليس لديها ولا تريده ) التجن (. -3
 ما لديها الآن والذي لا تريده ) التخلص(. -4

 وربما توحي الإجابة على هذه الأسئلة بما يلي:
 التخلص من التهديدات. -1
 تجن  كل المخاطر.   -2
 الااتفاظ بالمكاس  الحالية. -3
 انجا  ما تطمح بل المنظمة -4
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 التالية:ويبدو ذلك ملخصا في المصفوفة 

 

 
 

 

 النتائج الرئيسيةأسالي  تحديد  .14
وتتلخص بما  النتائج الرئيسيةهناك عدة أساليب يمكن إتباعها من اجل تحديد 

 يلي:
: ويذذراد بهذذذا مشذذاركة اكبذذر عذذدد مذذذن     Staff Contribution:أسمملوب المشمماركة   -1

وذلذك لكذونهم أكثذر معرفذة بهذا       النتائج الرئيسذية العاملين في المنظمة في صياغة 
وغاياتها وأسلوب عملها وطبيعة الخدمات التي تقدمها فهم أفضل من غيرهم فذي  

النتذائج  تحديد ما تريد تحقيقه في المستقبل ولهذا فإن إشراكهم جميعا فذي صذياغة   
يسذذاعد علذذى إرسذذاء أهذذداف ممكنذذة التحقيذذق تنقذذل المنظمذذة إلذذى واقذذع        الرئيسذذية

 أفضل.
: إن دراسذذة الحالذذة تعنذذي تكليذذف جهذذة معينذذة داخذذل   Case Study الممةدراسممة الح -2

المنظمذذة أو إخراجهذذا بذذإجراء تحليذذل شذذامل لوضذذع المنظمذذة وتحديذذد اتجاهاتهذذا      
الحالية والمستقبلية في ضوء رؤيتها ورسالتها ويشارك في هذذه الدراسذة إدارات   

 ذلك. من خلال النتائج الرئيسيةالمنظمة ومجلس إدارتها ومن ثم تحديد 

 

 

  

 لا

 لا

 نعم

 نعم

 هل
 هو

لدى 
 المنظمة

 ؟

 هل تريده المنظمة  ؟

( 22جدول رقم )    
 مصفوفة شبكة الأهداف الرئيسية
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النتائج : وذلك بتكليف فرق عمل متخصصة لتحديد Working Group فرق العمل -3
أو قذد تشذكل   النتذائج  وقد يكون فريق واحد يأخذ على عاتقه تحديد جميع  الرئيسية

 نتائجذه الرئيسذذية عذدة فذرق كذل فريذذق يأخذذ جانبذا مذذن نشذاط المنظمذة ويرسذذم لذه         
مذن خذلال فريذق رئيسذي أو لجنذة      النتذائج  الإستراتيجية ويجري التنسيق بين هذذه  

 ومن ثم اختيار الرئيسي منها. وتيلفهاالنتائج عليا لضمان وحدة هذه 
مذذن  النتذذائج الرئيسذذية: حيذذث يصذذار إلذذى وضذذع Brainstorming العصممف الممذهني -4

خذذلال تكليذذف مجموعذذة مذذن المتخصصذذين تختلذذي مذذع نفسذذها بذذانفراد أو مجتمعذذة  
المناسذذبة للمنظمذذة مسذذتندة علذذى   تذذائج الرئيسذذيةالنوتجذذري عصذذفا ذهنيذذا لوضذذع  

 خبرتها في هذا المجال ومعرفتها لواقع المنظمة.
حيث يذتم اختيذار مجموعذة مذن المتخصصذين        :Focus Group مجموعة التركيز -5

الذين يملكون المعرفة في شؤون المنظمذة وتجذري حذوارات مهمذة بهذدف تحديذد       
 لمنظمة.ل النتائج الرئيسية

:  والذذذي يقضذذي بذذأن تقذذوم لجنذذة مذذن مجلذذس Delphi Technique  دلفمميأسمملوب  -6
لنتذذائج لالإدارة أو فريذذق العمذذل المكلذذف بوضذذع الإسذذتراتيجية بصذذياغة مقتذذرح      

كل يعمل على انفراد وتجمع المقترحات بعد ذلك وتذوزع مجتمعذة علذى     الرئيسية
ثذم يقذدمها    كل الأعضاء فيقوم كل واحد بمراجعة ما كتبه في المذرة السذابقة ومذن   

إلى سكرتارية الفريق لتقوم بجمعها وتوزيعها مذرة أخذرى لتتبعهذا مراجعذة ثانيذة      
 .لنتائج الرئيسيةلوثالثة وهكذا إلى أن يحصل التوافق على صياغة معينة 

 والشكل الآتي يوضح الأساليب المتبعة في تحديد الأهداف الإستراتيجية:
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 للنتائج الرئيسيةالبناء الهرمي  .15
من حيث الأهمية بعضها عن الذبعض الآخذر فمنهذا مذا قذد يكذون        النتائجتختلف 

، وعذل أسذاس ذلذك يمكذن أن     نتيجذة ومنها ما لا يصلح إلا وسيلة لتحقيذق   واسعا كبيرا
 كما يلي: النتائجترتب 

التذي  النتذائج الرئيسذية   : وهذي  (Top Rank Objectives) ذات الرتبمة العليما   نتائج -1
 تريد المنظمة تحقيقها.

يمكذن   نتذائج : وهذي  (Medium Rank Objectives) ذات الرتبمة المتوسمطة  نتائج  -2
 تجيب عن سؤال مهم هو ) لماذا ؟(. ان تصنف كمشاريع لأنها

يمكذن ان تصذنف    نتذائج :وهذي  (Low Rank Objectives)ذات الرتبة المدنيا نتائج  -3
 التي تجيب عن سؤال مهم هو ) كيف ؟ (.ضمن مشاريع لأنها  كأنشطة

 :كما مبين في الشكل التالي
 

 

 أساليب

 تحديد

 النتائج

الرئيسية   

 

 

  

 

 

( 67شكل رقم )   
الإستراتيجيةأسالي  تحديد الأهداا   
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الرئيسية  النتائجن البناء الهرمي لاهداف التناسق والتيلف بين ويؤمّ
مع  يتلاحم لتشكل معا نسيجا واحدا منها ببعضكل  لكي يترابط والمشاريع والأنشطة
 . الخطة الإستراتيجية

5 

 النتائج الرئيسيةماذج من ن .16
ومكوناتها وعلاقتها برؤية النتائج الرئيسية من المفيد بعد استعراض خصائص 

وردت  في  لنتائج رئيسيةأن نأخذ بعض الأمثلة  المنظمةالرسالة وقيم ومنطلقات 
 النتائج الرئيسيةبعض الوثائق والخطط الإستراتيجية لكي نوضح مدى اتساق هذه 

 .النتائجمع الشروط والخصائص التي  ذكرناها في اختيار ووضع 
كانذذت اغلبهذذا  النتذذائج الرئيسذذية  النمذذاذج التذذي وقذذع الاختيذذار عليهذذا مذذن      ومذذن

 لجامعات ومؤسسات خدمية وهي ما يلي:
 
 

 
 

 نتائج ذات
  الرتبة العليا
 الرئيسية

 

 نتائج ذات الرتبة المتوسطة
 المشاريع 

 نتائج ذات الرتبة الدنيا
 الأنشطة

( 21شكل رقم )  

 البناء الهرمي للأهداف الإستراتيجية
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 العامة كلية الصحة  -1
 : تجديد الكلية وتطويرها وتعلية منزلتها النتيجة الرئيسية

  (2115-2111) الخطة الإستراتيجية /

 كلية تكساس المركزية  -2
     : توسيع البحث العلميالنتيجة الرئيسية 

 (2117-2112) الخطة الإستراتيجية/

 (AVTEC)مركز ألاسكا للتدري  التقني  -3
 البرامج التدريبية التي تلبي حاجات ألسكا: توفير النتيجة الرئيسية 

   (UCF)جامعة مركز فلوريدا  -4
 : نقترب أكثر من الشمولية والتنوعالنتيجة الرئيسية 

 (     2111-1996) الخطة الإستراتيجية/   

 جامعة ولاية كلايتن  -5
 :  اجتذاب طلبة جدد للبرامج القائمة النتيجة الرئيسية 

 (     2116 -  2112)الخطة الإستراتيجية / 

 (2111-2111    )(IUF)جامعة إنديانا  منظمة -6
( بليون دولار 13:زيادة قيمة الاستثمارات في الموجودات من )النتيجة الرئيسية

 .2111( بليون بحلول 16إلى ) 2111في سنه 
 (2111-2111الخطة الإستراتيجية /

 كلية اوكلاند  -7
 :   تنويع التدريب لخلق المهارات المهنية لدى الطلبة النتيجة الرئيسية 

 ( 2116 -2112)الخطة الإستراتيجية/ 

 (FAU)جامعة فلوريدا اتلانتس  -8
  : بناء أساس من المعرفة والبيئة التكنولوجيةالنتيجة الرئيسية 
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 جامعة  غرب كارولينا  -9
تواجه نمو :مواجهة المستجدات والتحديات والفرص التي النتيجة الرئيسية 
 وتطور الجامعة.

 ( 2111- 2116)الخطة الإستراتيجية/

 إدارة الطاقة شيكاغو  -11
 : تقرير وتطوير العمليات الإدارية  للمختبراتالنتيجة الرئيسية 

 (  2116-2111)الخطة الإستراتيجية /

 الإستراتيجية  الصحية لولاية نيويورك  -11
 لجميع الأطفال: تحسين نوعية الصحة العقلية النتيجة الرئيسية 

 (2111- 2116)الخطة الإستراتيجية/

 الإستراتيجية الشاملة للتعليم الابتدائي والثانوي   -12
 :  التعليم بالمدرسين المهرة المدربين تدريبا عالياالنتيجة الرئيسية 

 ( 2119 -2115) الخطة الإستراتيجية /

   CCإستراتيجية الإدارة المصرفية  -13
 نظام مصرفي وطني امين وبارز: نحو النتيجة الرئيسية

 ( 2112 -2117)الخطة الإستراتيجية / 
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 عشر الثالثالفصل 
 عيراالمش

Projects 
 

 مقدمــــة .1

 ( بأنه:  Projects)المشروع يعرف 
 

، ايث اويكت  بصيغة أكثر تحديدا منه Outcome النتيجة الرئيسية جزء من 
المشروعات المندرجة وتساهم ،  قابل للقياس انهائي اناتج مشروعيمثل كل 

  تلس النتيجةمجتمعة في انجا   تحت النتيجة الرئيسية المعنية

يتطلب توفير البيئة المناسبة له بما في ذلك تعبئة  Project المشروعإن تحقيق 
الموارد وحشد المهارات والمعرفة والخبرات وغير ذلك مما سيأتي شرحه، ويبدو 

أكثر وضوحا عندما تجيب المنظمة على السؤال التالي الذي طالما يسأله المشروع 
من أننا نستطيع عمل هذا؟( لأنفسهم وهو ) هل نحن متأكدين  المشاريعواضعو هذه 

النتيجة الجواب المطلوب على السؤال المذكور في تحقيق المشروع وعندما لا يلبي 
 آخر.  مشروعبالرغم من توفر المتطلبات له يتم حينئذ استبعاده والبحث عن  الرئيسية
ي تنضذوي  تذ الالنتيجذة الرئيسذية   وكأنهذا وسذائل لتحقيذق    المشذاريع  وهكذا تبذدو   
إنها تصف: ماذا ستعمل المنظمة ؟ وكيف تعمل ؟ فهي تشذير إلذى  النتذائج    أي ، تحته 

( Tactical؟ وتدعى أحيانا بالفعذل التكتيكذي)   المراد تحقيقها والتي تخرج بها الأنشطة
 .التشغيليةولهذا تعتبر أساسا للخطة للنتيجة الرئيسية 

 
 النتيجة الرئيسية والمشروعالفرق بين  .2

 النتيجذة الرئيسذية  هي تعبيذر عذن الأنشذطة اللازمذة لتحقيذق      المشاريع حيث إن  
لهذا فهي وثيقة الصذلة بذه ولكذن هنذاك بعذض الفذروق التذي يمكذن الاسذتعانة بهذا عنذد            

 وضع كل منها وهذه الفروق مبينة في الجدول الآتي:
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 ( 17جدول رقم )
  النتيجة الرئيسية والمشروعالفرق بين  

 Projectالمشروع    Outcomeالنتيجة الرئيسية  

واسعة في مفهومها ومسااة الأنشطة  -1
 (.Broadالتي تغطيها ) 

 

عامة لا تمتكلم عمن االمة بحمد ذاتهما بمل        -2
 (. Generalعن عموم الظاهرة ) 

 (. Intangibleغير ملموسة )  -3
 في الغال  غير محددة كمياً. -4

 

 الرسالة مباشرة. أبعادأنها تعكس  -5
 
قمممد لا تنجمممز خممملال فتمممرة   ممممداها بعيمممد   -6

 الخطة.
 تعطي للرسالة اتجاهها المستقبلي. -7
 تتكلم عن النتائج بلغة عامة. -8

ضمميق فممي مفهومممل ومسممااة الأنشممطة التممي    -1
تكمممون مممن أجمممزاء  ي( وNarrowغطيهمما )  ي

 .النتيجة الرئيسية
تكلم عمممن االمممة أو امممالات محمممددة    يممممحمممدد  -2

(Precise .) 
 (. Tangibleملموس ) -4
قابلممممممة للقيمممممماس أي أنممممممل محممممممددة كميمممممماً     -4 

Measurable).) 
النتيجمة  تمدفق ممن   يعكس أبعاد الرسالة ويإنل  -5

 .الرئيسية
نجممز يمممداه قصممير يقممع ضمممن فتممرة الخطممة و   -6

 خلالها.
 
 عطي للرسالة جوان  تطبيقية.ي -7
 تكلم عن النتائج بلغة محددة.ي -8

 
 

 المشاريعأنواع  .3
Types of Projects        

 إلى ثلاثة أنواع وهي: المشاريع تقسم 
والتي تعني بتنمية المدارك والمعارف   Objectives Knowledge المعرفة مشاريع -1

 والمهارات.
التي تعكس  مشاريعال: أنها   Instructional Objectivesالتوجيهية  المشاريع -2

 التوجيهات التي تريد الإستراتيجية إبلاغها من أجل تنفيذ نشاط معين.
والتي تعكس ما يتوقع عمله في ظل  Objectives  : Behavioral السلوكية المشاريع -3

الإستراتيجية من تغييرات في المواقف والأبعاد الاجتماعية والسلوكيات  الخطة
 الشخصية.

 كما في الشكل الآتي:
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  المشاريعصياغة  .4

Writing Projects 
ينبغي تجنب الأفعال الغامضة الخالية من المعنى  المشاريععند صياغة 

( مثل ) أعمل، طور، استعن... الخ( Ambiguous verbsالواضح وأفعال الأمر )
نطور، نستعين....الخ ( ويصار إلى استخدام صيغة الفعل الجماعي مثل ) نعمل، 

، كذلك استخدام أسماء النشاط مثل )العمل،  فهي أكثر توافقاً مع الصياغة المطلوبة
 التطوير، الاستعانة...الخ(. 

 بما يلي: المشاريع ويمكن تلخيص الأسس التي تستند عليها صياغة 
 استخدام الأفعال الدالة على الهدف المعين بحيث تحدد الغرض منه. .1
 لغة بسيطة مفهومة واضحة.استعمال  .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
او مجموعة المشاريع  مشروع( لكل   Single Outcomeتحديد نتيجة واحدة ) .6

 نتائج عديدة.وليس 
 ومستوى نجاحه.مشروع استخدام عدة معايير لقياس كل  .7
 .المشروع والنتيجة الرئيسيةأحكام الربط بين  .8
 كي يمكن الوصول إليه.المشروع مرونة  .9
 وضوح الهدف للعاملين داخل المنظمة والناس خارجها. .11
 من قبل الجهة المنفذة. المشروعتوفر إمكانيات تطبيق  .11
 محدد.بزمن المشروع ربط  .12

 والنموذج الآتي قد يكون مفيدا في صياغة الهدف الفرعي وفقاً لاسس أعلاه:

 

 

 

( 29شكل رقم )   

 أنواع الأهداف الفرعية

 أنواع المشاريع
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 تحسين/ تخفيض/ يادة / ) كلمات تعني الانجا  (. ................ 
 ....................النتيجة الرئيسيةباتجاه تحقيق كل أو جزء من  
  .......................................................بقدر محدد  
 :..................................................... وبزمن محدد 

 والمثال التالي يعكس مكونات النموذج أعلاه:
   الارتقاء بكفاءة النقل العام في العاصمة .النتيجة الرئيسية

المنطقة الجنوبية بنسبة  انتظار الركاب المتوجهين إلىرقم )  (  تخفيض ساعات المشروع 
 % من الوقت الحالي للسيارات المستخدمة خلال السنة القادمة 31

 
 
 

 

 المشاريعبناء  .5
النتيجذذة ر بذذعتحيذذث النتذذائج الرئيسذذية  بصذذورة مباشذذرة علذذى   المشذذاريع تبنذذى 

مذن رؤيذة   ( يذتم التوصذل إليهذا     Significant Problemعلذى قضذية هامذة )    الرئيسذية 
ورسالة المنظمة وتحليل واقعها والتي وضعت سلفا، والتي تمثذل الطموحذات البعيذدة    

التذذي المشذذاريع يجذذري وضذذع  النتيجذذة الرئيسذذية  وعلذذى أسذذاس   ،والمتوسذذطة المذذدى 
 بانجازها يتحقق هذا الهدف.

 Causes ofللقضذية )   ألسذببي يمكن أن يقذوم علذى التحليذل    المشاريع إن وضع 
the Problem .)  قضي بما يلي:ت نتيجة رئيسيةفإذا كان لدينا 

 تخفيض معدلات الجريمة في المجتمع 
 

 ( الجريمة: Causesفإن من أسباب ) 
البطالة، التسرب من التعليم، ضعف التوجيل الأسري، شيوع متابعة القنوات  

 الفضائية المشجعة على الجريمة، العنف الأسري، وغير ذلس 

لنتيجة الرئيسية ل مشاريعولهذا يمكن من خلال دراسة وتحليل هذه الأسباب وضع 
 مثل:

 % في نهاية الخطة.41تخفيض البطالة بمعدل  -
 %.21 يادة المراكز الثقافية للشباب بمعدل  -
 %. وهكذا.31تخفيض معدلات التسرب من المدرسة بمعدل  -
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 : المشروعوقد تكون الخطوات التالية مفيدة لبناء 

 .اوالتمعن بدلالته النتيجة الرئيسيةمراجعة  -1
 .النتيجة الرئيسيةعليها  تتحليل المشكلة التي بني -2
 .الأسبابمحدد  بمشروعوضع علاج لكل سبب معبر عنه  -3
 .المشروعتوجيه المشكلة بالاتجاه الايجابي أي معالجة آثارها عن طريق تحقيق  -4
تحديد مؤشرات قياسية لتقدم حل المشكلة بالاتجاه الايجابي وذلك بقياس  -5

 . المشروعانجاز 
مذذا ( بالنتيجذذة الرئيسذذيةرسذذم المسذذار الذذذي يذذربط بدايذذة حذذل المشذذكلة ) بدايذذة   -6

( المشاريع( مروراً بنقاط انجازيه هي )النتيجة الرئيسية) تحقيق  منها سيتحقق
 .ة الرئيسيةالنتيجكون من محصلتها انجاز يالتي 

 :المشاريعوالشكل الآتي يوضح معالم خطوات بناء 

 
 

 المشاريعأخطاء شائعة في كتابة  .6
 لابد من الانتباه إليها ومنها: المشاريعهناك أخطاء شائعة عند كتابة 

 (.Activityوكأنه تعبير عن النشاط )  المشروعكتابة  -1
 (.Missionمثلما تكتب الرسالة )المشروع كتابة  -2
عديدة أكثر مما هو مطلوب بحيذث يذؤدي إلذى تشذتت الجهذود      مشاريع كتابة  -3

 .ةالحقيقيالنتيجة في الوصول إلى 
 
 

 

النتيجة الرئيسية
 

تحديد مشروع 
لمعالجة  على الاقل

 كل مشكلة

توجيه المشكلة 
باتجاه تحقيق 

   المشروع

رسم مسار 
انجاز النتيجة 

 الرئيسية

( 71شكل رقم )   
 خطوات بناء الأهداف الفرعية

 

النتيجةمراجعة   
 الرئيسية
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 المشروعاتدليل صياغة  .7
دليل يسترشد به ربما يحتاج إلى   SMARTكون تل المشاريعإن صياغة 

 ي الجدول الآتي: بشكل جيد وتظهر خطوات الدليل ق اتهعلى صياغويساعد 

 (18جدول رقم )
 المشروعدليل صياغة 

 المشروعخاصية 
 

 التفاصيل يجي  عن

 
 Specificمحدد 

 
 من ؟
 وماذا ؟

 هل أن المستفيدين محددين ؟ 
هل أن التغيير الممراد الوصمول إليمل محمدد      
 ؟
 محدد ؟ المشروعهل أن موقع  
 هل أن تداخل العمليات موصوا ؟ 

قابل للقياس 
Measurable 

 كم ؟
للعدد 
 والحجم

التغيير المراد الوصمول إليمل ممكمن    هل أن  
 قياسل؟

 هل أن طريقة ووسائل القياس محددة ؟ 
همممممل هنممممماك قاعمممممدة معلوممممممات لإجمممممراء    

 المقارنات ؟ 
 
 ملائم

Appropriate 
 

 
 لماذا ؟
 أين ؟
 كيف ؟

 هل هناك ربط واضح بين الحاجات ونتائج  
 ؟ المشروع

 مقبولة قيمياً.؟ المشروع هل أن أهداا 
ممممن قبمممل الفئمممة    ةمقبولمممهمممل أن الخدممممة   

 المستهدفة ؟

 واقعي
 Realistic 

 
____ 

هل أن مستوى الخدمة منسجم مع الموارد  
 المتااة ؟

همممل أن اجمممم التغييمممر ممكمممن تحقيقمممل ممممع  
 الخبرات الموجودة ؟

هل أن اجم التغيير متوافق ممع المسمتوى    
 الاجتماعي والثقافي السائد ؟

 محدد بزمن
 Time 

Related 
 متى ؟

ضمممن إطممار  المشممروع هممل يمكممن تحقيممق   
 الزمن المحدد ؟

متممممزامن مممممع تحقيممممق  المشممممروعهممممل أن  
 التغيير ؟
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 كمشاريعما يصح وما لا يصح  .8

نتنذاول بعذض الأمثلذة لأجذل التعذرف      المشذروع  بعذد شذرح شذروط وخصذائص     
 على أي منها مستوفيا لتلك الخصائص من عدمه وكما يأتي:

  مشاريعك التي تصح الأعمالأولًا  
 م.2112% بحلول 35نسبة بزيادة مستخدمي الانترنت  .1
 م.2119% بحلول 21تخفيض نسبة المدمنين على المخدرات بنسبة  .2
زيادة عدد العاملين بحيث لا يجدوا صعوبات في الالتحاق بأعمال ماهرة  .3

 % 11بنسبة
 %.3خفض الأذى الذي يلحق بالطفل بسبة  .4
 % في نهاية الخطة.91بنسبة زيادة عدد السكان الذين يستنشقون هواء نقي  .5

  مشاريعالتي لا تصح لأن تكون  الأعمالثانياً  
 بناء برج. .1
 صيانة الإشارات المرورية. .2
 تقديم خدمات حكومية سريعة. .3

 تصبح كما يلي:ان تكون مشاريعا لكي تصلح  الأعمالادة صياغة هذه عوعند إ
 بناء برج للبث التلفزيوني يغطي مساحة المنطقة بكاملها. .1
صيانة الإشارات المرورية في المدينة سنوياً بما يؤدي إلى رفع مستوى  .2

 %.1انخفاض عدد العطلات بها إلى 
 %.21تقديم الخدمات الحكومية عبر الانترنت بنسبة زيادة  .3

 
 

 

 للمشروعالمكونات الأساسية  .9
 على العناصر الأساسية التالية:المشروع يحتوي 

 
 ........................................................... لمشروعاتاريخ  
 ...........................................................الفئة المستهدفة  
 ..........................................العدد المتوقع من المستفيدين  
 ..................................) أو الخدمة (  المشروعنطاق تنفيذ  
 ........................................................التغيرات المتوقعة  
 ..................................................  وسائل قياس التغيرات 
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 مثال على ذلك:
في مجال التمدري  المداخلي    2115في نهاية البرنامج التدريبي الذي تنفذه المنظمة سنة 

(موظفا من الملتحقمين بالبرنمامج أن يصمبحوا    11( موظفين من مجموع )3يستطيع ) 
 مدربين لزملائهم بشكل ناجح.

 أعلاه يمكن ملاحظة ما يأتي : المشروع نظرة على إلقاءوعند 
 حيث يبدأ البرنامج وينتهي خلالها. 2115: سنة  المشروعتاريخ  -1
 الموظفين الملتحقين بالدورة التدريبية وعددهم عشرة.الفئة المستهدفة :  -2
(في نهاية 3العدد المتوقع من الذين سيصبحون مدربين لزملائهم وعددهم ) -3

 البرنامج .
 ( مدربين ناجحين في نهاية الدورة.3وسائل قياس التغيرات:الحصول على) -4

قد  النتيجة الرئيسية( يؤدي إلى تحقيق  SMARTبارع ) مشروع لصياغة 
 :التالية مفيدة.العامة  تكون الصيغة

 
 

 لماذا ؟( ......................).....................(. ؟) كم.................(. ؟ ) من
 سوا تستطيع المنظمة................. (. ؟ كيف ؟(....................... )أين)

 ..................) لا تنس تحديد النتائج ( ....................)؟ ) متى ......................
 

 

 

 المشاريعمنهجية  صياغة  .11
Mechanism for Sitting Projects 

إلى منهجية تساعد على وضعها بشكلها الذي المشاريع تحتاج عملية صياغة 
، والمنهجية التالية تبسط الخطوات  ةالناجح النتيجةمع خصائص ومتطلبات  يتلاءم

 المطلوبة:
نتيجتها  تلمعالجتها بعد أن وضع مشاريعتنظيم مناقشة مفتوحة لحالة معينة يراد  .1

 .الرئيسية 
 وصف الصورة المثالية للحالة التي تطمح لها المنظمة. .2
التأكيد في الوصف على مصادر القوة والقيم والمهارات التي تشكل أساساً لتحقيق  .3

 تائج المرجوة.الن
 تسطير النتائج المتوقعة. .4
 .المشروعتحديد الإجراءات اللازمة لتحقيق  .5
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تجميع ودراسة الوثائق التي تتحدث عن هذه الحالة كالمطويات والتقارير والكتب  .6
 والبحوث وغيرها.

مع ملاحظة انه يغطي الجوانب السلوكية للمشروع وضع الصياغة الأولية  .7
 .والتوجيهيةوالمعرفية 

الصياغة الأولية على مجموعة من المستفيدين ومن العاملين وتسجيل  عرض .8
 الملاحظات ذات الأهمية.

في ضوء الملاحظات التي أبداها المستفيدون للمشروع وضع الصياغة المطورة  .9
 والعاملون.

أو  Delphi Techniqueمراجعة الصياغة المطورة باستخدام أسلوب دلفي  .11
 .Modification Techniqueأسلوب التكييف 

 بصيغته النهائية.المشروع وضع  .11
 

 

 المشروعشروط وضع  .11
Components of Project      

أن يكون واضحاً سهلًا مفهوماً يصل إلى كل المعنيين  للمشروعإذا ما أريد 
بصورة فعالة ومقبولة وتجنب آي غموض قد يؤدي إلى ضياع المهمة التي يرمي 
إليها لابد له ينقل النوايا أو النتائج المطلوبة بنجاح. وان أفضل عبارة يصاه بها 

 لها بالنوايا.الهدف هي التي تستبعد اكبر قدر ممكن من المعاني التي لا علاقة 
تحتوي على أربعة شروط تساعد على  المشروعإن الصيغة المعروفة لوضع 

تسهيل مهمة تبليغ الهدف للمعنيين أن هذه الشروط هي التي تجيب على الأسئلة 
 الأربعة الآتية:

 من الذي سيقوم بالتصرف ؟ .1
 وما الذي بوسع المنظمة أن تؤديه ؟ .2
 يه ؟وتحت أي شروط يجب على المنظمة أن تؤد .3
 وبأية جودة يتعين أن يؤدى ؟ .4

( للإشارة ABCDوأفضل سبيل لتذكر العناصر أعلاه هو استخدام المختصر ) 
 إلى هذه المكونات والتي تعني الأتي:

: ويراد بها مجموعة العاملين ) أو الجهة( التي Audience المشروعالمعنيين ب 
 .المشروعستقوم بأداء العمل الذي يمثل النوايا التي جاء بها 

: ويقصد به ما تريد المنظمة التوصل إليه من نتائج سواء Behavior التصرا 
 كان على شكل خدمة أو سلعة.
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: وتعني ما يجب ان تؤدى في ظله الخدمة أو السلعة،  Condition  الشروط 
أي ماذا بوسع المنفذين استخدامه أو عدم استخدامه من الوسائل حين تقديم 

 ظل ذلك براعتهم وقدراتهم. الخدمة حيث ستظهر في
:  وهي المعيار الذي تقيم به المنظمة وجودة الخدمة المقدمة  Degree لدرجة ا 

ومن المناسب جداً أن يعلن بوضوح مستوى تقديم السلعة أو الخدمة والمتمثل 
 بالسرعة والدقة والنوعية.

 
 المشاريعنماذج من  .12

Examples of Projects 
عرض نماذج منها  ن   Projects  لمشروعاتا خصائصبعد الانتهاء من شرح 

 المتكامل من الناقص لتقدير القارىء وكما يلي: المشروعتاركين تمييز 

 

%22إلى  41رفع معدل اصة شركة من السوق من  -2  
) شركة صناعة السيارات( .                                                              

 

 تكثيف الجهود من أجل تطوير الإنتاج الذي تحتاجل وترغ  بل المرأة  -1 
 ( .Nike  ) شركة نايك                                                                 

  % من الأسهم21تحقيق عائد قدره  -1
 .  McCormick  )) شركة ماكورمك                                               
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 إرضاء الزبائن بتجهيز نوع راق من السيارات  -0
 ( .Ford) شركة فورد                                                                    

 %1تجهيز المساهمين باستثمار أمين ذي عائد نسبتل  -0
 ( .Exxon) شركة ايكسون                                                               

%1% ويرفع مستوى العائد بنسبة 2نعمل على إنتاج يخفض التكلفة بنسبة  -6  
 ) شركة ألكان ألمنيوم ( . 
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 الفصل الرابع عشر
 النتائج الوسيطة

Intermediate Outcomes 

 مقدمة .1
النتائج المؤقتة والتي تشكل مجموعة الخطوات  بأنهاتعرا النتائج الوسيطة 

 أجزاءاللازمة على طريق الوصول للنتائج النهائية وغالبا ما تكون متغيرات او 
 صغيرة نحتاجها قبل ان نبلغ نهاية المطاف في تحقيق تلك النتائج.

ة اللازمة لتحقيق النتيجة الرئيسة الواحد الأساسيةان النتائج الوسيطة هي  المتطلبات 
 .وتنبثق النتائج الوسيطة عن نتيجة واحدة رئيسية 

 النتائج الوسيطة  خصائص .2
 تتميز النتائج الوسيطة بالخصائص التالية:  

شانها شان النتائج . المنظمةالنتائج الوسيطة موجهة إلى الجهات خارج  .1
  . مؤسستكما الذي تريد ان تراه يحدث خارج وزارتك او  .اي الرئيسية

  . اي النتائج الرئيسية الوسيطة تصف الحالة النهائيةلنتائج ا .2
 :مثال على النتيجة الوسيطة    

 لدى المدارس القطرية مدرسون على مستوى عالمي وهم :
 . يعرفون المواد التي يدرسونها وطريقة تدريسها للطلاب 
  . يتحملون مسؤولية إدارة ومراقبة عملية التعلم لدى الطلاب 
  نظامية بشأن ممارستهم للتدريس ويتعلمون من التجربة يفكرون بطريقة

. 
 . ملتزمون بجعل الطلاب يتعلمون 

 كما في الوصف  التركيز النتائج الوسيطة تصف المتطلبات الرئيسية لمحور .3
 :  التالي

القطريين الالتحاق بمدارس حديثة ذات مستوى عالمي والتي  أبناءيستطيع 
 صف بالاتي :وت

  الطاقات والقدرات الكامنة لدى الطلاب .تضمن استغلال جميع 
  تزويد الطلاب بالمهارات والخبرة اللازمة لهم للمشاركة في سوق

 العمل بشكل فعال.
 .تزويد الطلاب بالأسس الثقافية والتقاليد المتعارف عليها في قطر 
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 : ما الذي تتطلبه المدارس من أجل 
 لطلاب.ضمان استغلال جميع الطاقات والقدرات الكامنة لدى ا 
  تزويد الطلاب بالمهارات والخبرة التي يحتاجون إليها للمشاركة في

 سوق العمل بشكل فعال.
 .تزويد الطلاب بالأسس الثقافية والتقاليد المتعارف عليها 

 

 هيكلية النتيجة الوسيطة .3
التي تتكون منها وهي نفس الهيكلية نتيجة الوسيطة هيكلية مكونة من أربعة أجزاء لل

   وهي  الرئيسيةالنتيجة 
 محور التركيز )و يؤخذ من النتيجة الرئيسية (. .1
 . اللازم لتحقيق النتيجة الوسيطة  متطلبال .2
 . المذكور المتطلبواصف  .3
 .أعلاه نشاطات المتطلب .4

 
 

 خطوات تطوير النتائج الوسيطة .4
 لتطوير النتائج الوسيطة هناك أربع خطوات:

 الخطوة الأولى 
  النتيجة الرئيسيةخذ محور التركيز من. 
 .أدخل محور تركيز في هيكلية النتيجة الوسيطة 

 ::تعريف المتطلبات  الخطوة الثانية
من اجل هي الإجابة على السؤال المتعلق بماهية متطلبات محور التركيز و      

 .بأنشطتهالاضطلاع 
 الواصف: تعريف  الخطوة الثالثة
 المتطلب: تعريف أنشطة  الخطوة الرابعة

 وباستكمال هذه الخطوات يمكن وضع صياغة نهائية للنتيجة الوسيطة.
 

 
 الوسيطةإرشادات لصياغة النتيجة  .5

 صياغة مفيدة للنتيجة الوسيطة: إعداداجل التالية من  بالإرشاداتيمكن الاستعانة 

للمؤسسات المتشابهة في  الإستراتيجيةلقراءة الخطط  الكافيخذ الوقت أ .1
 دول أخرى.
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 .متطلبات ووصفاتتحتاج اليه من استعراض ما  .2
 :ارسم خطة للدور الذي يتعين ان تقوم به من خلال .3

  ان تكون خبيراً في المحتوى. الضروري ليس من 
 .اعتمد على الخبراء لضمان الخروج بنتائج وسيطة ذات معنى 
 نوعية.نتائج  بنجاح من اجل ضمانالعملية  إدارة 
  الجيدة  للنتائج عليك أن تعرف مواصفات النتيجة الوسيطة

 الوسيطة.
 
 

 للنتائج الوسيطة الأهداا المحددة .6
 الفرعية ) أو الكمية ( لكل نتيجة وسيطة الأهدافر عن عدد محدود من يتعب أنها

 :أدناهومنا مبين في 
 النتائج الوسيطة في تحديد الاتجاه  أهمية. 
 .أنها ليست محددة بما يكفي لتركيز العلميات وتحريك الأداء 
  بالتنسيق مع مدراء الإدارات   للنتائج الوسيطة أهدافتطوير وبلورة

 .الأقسامورؤساء 
هدف كمي قابل للقياس في إطار السعي إلى تحقيق نتيجة  الهدف المحدد هوان 

 رئيسية وحسبما يلي :  أي MASTER التي تتسم بكونها صئخصاويتميز بال وسيطة

  قابل للقياس 
  قابل للتحقيق 
 محدد 
  بإطار زمني.ملتزم 
  اقتصادي 
 ذا صلة 

 
 

 تطوير أهداا محددة لأنشطة .7
 متطلبات النتائج الوسيطة

متطلبات النتائج  لأنشطة محددة أهدافتتبع الخطوات التالية من اجل وضع 
  :الوسيطة
  تحديد وحدة القياس الأولى  الخطوة. 
 تحديد معيار القياس    الخطوة الثانية. 
 تحديد الوضع الحالي  الخطوة الثالثة :. 
 تحديد الوضع المستقبلي المرغوب فيه  الخطوة الرابعة :. 
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 الفصل الخامس عشر
 التدخلات

Interventions 
 مقدمة -1

كونها تعبر عن  المنظمةفي خطة  المحددة تعريف التدخلات الرئيسية لاهدافيمكن 
 عليهو،  من اجل إحداث الفرق في حياة الناس اي رفع مستوى رفاهيتهم المنظمةسعي 

وفق ما هو لتحقيق أهدافها المحددة  المعنية المنظمةفالتدخلات هي ما سوف تقوم به 
 .المنظمةمخطط وبذلك فهي تعبير عن سبب وجود 

أو  الخارجي والمصممة لتغيير وضع محدد الأثرذات  إذن فالتدخلات هي الأنشطة
 .المنظمةخارج الوزارة أو لدى الغير إحداث فرق 

 

 
 

 التدخلات الرئيسة  فوائد .2
 الحكومية منظمةلل

  التدخلات في كونها أهميةتكمن 
 :من خلال  ضمان توفير البضائع و الخدمات .1

  للجمهور.من توفر السلع والخدمات تستطيع التأكد الحكومات  ان 
  أكثر أشكال التدخلات شيوعاً في هذا الإطار هي: ان من 

o أن تقوم الحكومة بتوفر الخدمات بشكل مباشر من خلال القطاع العام، 
 على سبيل المثال توفر الخدمات التعليمية.

o  أن تقوم الحكومة بالتعاقد مع جهة غير حكومية أو مزود بالخدمة من
على سبيل المثال أطباء الرعاية ،لا تملكها لتقديم خدمات عامة منظمة

 الصحية الأولية.
 : المنظمةفي  التعريف بالإجراءات والتشريعات .2

o  حينما تضع الحكومات قيوداً قانونية على تصرفات الآخرون، فيكمن لبعض
 القيود أن تكون بالإيجاب )على سبيل المثال: ينبغي عليك أن تفعل كذا( ، بينما

لب) على سبيل المثال: لا  ينبغي عليك ان تفعل ايمكن لبعضها أن يكون بالس
 كذا(.

 توفر المعلومات و / او تحسن الوصول إلى المعلومات  .3
المعلومات للمجتمع أو تضمن توفرها لهم وتشمل الأشكال عادة توفر الحكومات 

 والصور الشائعة من هذه التدخلات ما يلي:،
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  للإعلام عن إجراء معين : على سبيل المثال الإشارات توفر المعلومات
 المرورية على الطرق.

  الطلب من الشركات أن تضع معلومات على المنتجات ليستفيد منها
 . الأغذيةالمستهلك: على سبيل المثال الملصقات على 

  على سبيل المثال الحملة العامة  القرادالحملات الإعلامية لتشكيل سلوك :
 بط حزام الأمان لسائقي المركبات.ر أهميةحول 

 
استخدام الأدوات التي تساعد في تغيير الأسعار والكلفة التي يلاحظها السكان  .4

 المستهدفون:
  حينما تستخدم الحكومات التدخلات التي تعمل على تغيير تكلفة او أسعار

 البضائع والخدمات.
  أشكال التدخلات شيوعاً في هذا الإطار ما يلي: أكثرتشمل 

o لضرائب ا 
o  رسوم المستخدم 
o الدعم الحكومي 

 تشجيع الاتفاق الطوعي والتنظيم الذاتي وذلك من خلال : .5
  والمؤسسات غير الربحية والجمهور على  الأعمالقيام الحكومات مع قطاع

تشجيعهم على حل المشكلات او الاستجابة لها معتمدين بشكل كبير على 
 . أنفسهم

  ما يلي : الإطارالتدخلات شيوعا في هذا  أشكال أكثروتشمل 
o . الاتفاقيات التطوعية 
o . ) قوانين ممارسة العمل ) المهن 

 

 
 التدخلات الرئيسة   أنواع .3

 الحكومية المنظمةفي          
 ما يلي: الإطارتشمل أكثر أشكال التدخلات شيوعاً في هذا 

ر ظعلى سبيل المثال القوانين والمراسيم التي تح :ر تصرفات ظتشريع لح .1
 .الأدويةراد بعض ياست

على سبيل المثال قوانين حقوق الانسان وقوانين  :تشريع لتحقيق تصرفات  .2
 الحصول على الخدمات.

من المعايير الخاصة بالأغذية  والأقصى الأدنىتشريعات لتنظيم الحد  .3
ال الحد الأدنى من معايير على سبيل المث :والخدمات وأساليب الإنتاج 
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والقيود المفروضة على وضع الأطفال في ، أحزمة الأمان في المركبات 
 المقاعد الأمامية.

 
 
 

 خطوات تحديد التدخلات  .4
 تتلخص خطوات تحديد التدخلات بما يلي:

 تحديد السلوك المطلوب او مستوى الخدمات المطلوب . .1
 والتغيير المطلوب .تحديد السلوك الحالي او مستوى الخدمات  .2
ة وراء السلوك الحالي او مستوى الخدمات والعوامل التي يالرئيس الأسبابتحديد  .3

 الرئيسية  الأسبابتحليل وهذا لا يتم الا بعد الوقوف على تقيد وتمكن من التغيير 
 للمشكلة   الرئيسة الأسبابلكشف  الأدلةالتي تعني بكونها إجراء منظم مبني على 

عملية القيام  والتي يراد بها لدعم تحليلاتكء مراجعة خارجية م بإجراياقال .4
 بالدراسة لتحديد : 

  التجارب والممارسات التي تم وضعها في  أفضلعما إذا كانت هناك
 الاعتبار فيما يتعلق بالمشكلة الحالية . 

  تعرضت لذات التحديات او  أخرىومؤسسات  أجهزةعما إذا كانت هناك
 المشكلات وكيف استجابت وتعاملت معها .

 إستراتيجيةبتحديد تلك التدخلات التي تحقق مكاسب مبكرة ، فهنالك منافع  القيام .6
 لمدرائك بأن : لك و الانجازات المبكرة تسمحان للإنجازات المبكرة 

 . يظهروا نتائج قابلة للقياس في المدى القصير 
  : خلق زخم للإنجازات المستقبلية من خلال 

o . إكساب المبادرة الصدق من خلال النتائج التي ظهرت 
o . الرد على الرافضين والغير مقتنعين بنجاح المبادرة التخطيطية 

 
 
 
 

 جدول ملخص بالتدخلات .5
 كماالتدخلات ملخص بيمكن إعداد جدول الذكر  الأنفةالخطوة  أساسوعلى 

 : أدناهفي موضح 
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      (19جدول رقم )                                          
 لتدخلاتل ملخصجدول 

 
التأثير على  التدخل

 الهدا
الفترة 
الزمنية 
 للتأثير

متطلبات 
 القدرات

العواق  
غير 

المرغوب 
 فيها

 التكلفة المخاطر

يشمل 
شرح 

موجز اول 
 التدخل

تحديد التأثير 
المتوقع 
للتدخل في 
مقابل الهدا 

 إلىويحتاج 
دواعي  إيجا 

ومبررات 
 التأثير المتوقع

 إيجا وضع 
لفترة ل

الزمنية 
المتوقعة 
للتأثير 
 بالسنوات

 

تحديد 
القدرات 
المطلوبة 
لتطبيق 
 التدخل

تحديد 
العواق  غير 

 بها المرغوب
والممكن 

ادوثها عند 
 تطبيق التدخل

شرح 
المخاطر 
الرئيسة 
التي ينبغي 
إدارتها مع 
هذا التدخل 
اذكر التأثير 
وااتمال كل 
واادة من 
 المخاطر 

اذكر التكلفة 
التقديرية 
للتدخل في 
السنة المالية 

المقبلة 
وخلال 

 سنوات قادمة

 

 على العناصر التالية    أعلاهالجدول  ويشمل

 .وطبيعته ومضمونه  نبذة عن التدخل .1
 : على الهدااثر التدخل  .2

o  ًإلى نتائج التدخلات الشبيهة التي نفذت في الماضي او  الإشارة  كميا
 . الأخرىفي الدول 

o  ًإذا لم يكن هناك اي معلومات كمية متوفرة ، يتعين على  نوعيا
 المدراء ان يكونوا مستعدين لتقديم وصف موجز لمنطق تدخلهم .

  بتقدير الفترة الزمنية بالسنوات لحدوث القيام :الفترة الزمنية لحدوث التأثير .3
 التأثير عند كل تدخل .

 وذلك بالوقوف على:: لمواردا – 4 

  نجاح التدخل يكاد يعتمد دوماً على حيث ان من الذي سيقود التدخل
 الشخص الذي يقوده.

  مدخلات المواد البشرية الرئيسية ومتطلبات الموارد الخاصة اللازمة
 .للتدخل

 .المعرفة والمهارات  .4
 ساعات عمل هذا الشخص.  .5
 المتطلبات الخاصة وهي: .6

o ) نوع المهارة الاستثنائية ) الموارد النادر أو المدخلات 
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o .الكلفة 
 العواق  غير المرغوب فيها  -5 

o  لبعض التدخلات لذلك يكون من المهم تحديد هناك تبعات غير مرغوب
 لتدخلات.لهذه االتبعات غير المرغوب فيها تلك 

o  ووضع السبل لمعالجتهاالتبعات  بعين الاعتبار تلك الأخذيتعين. 
وهي أمر ما ، ربما يحدث وربما لا يحدث في المستقبل ، وقد يكون  المخاطر   .6

 ينبغي الاخذ بالحسبان بان:.والمنظمةله تأثير على حالة او وضع في 
  التدخل يتضمن مخاطر على الدوام. 
  تحديد ثلاث مخاطر لكل ب المدراء وصيان تالعليا  الإدارةيتطلب من

 .الأقلعلى  تدخل
 وتتطلب المخاطر تحديد العناصر التالية :

  التدخل أو التي تحيط بحقيقية أو مجموعة الظروف ال الأسبابتحديد
               التي تكتنفها.البيئة 

 لا يحدث في او  الحدث فقد يحدث تنشعقد  حساب التوقعات التي
المستقبل ، و ربما يكون له تأثير على نجاح التدخل أو على السياسات 

 .وأهدافها
  الناشع عنها الأثراي التأثير على أهداف السياسات مدى. 

 لمخاطر أعلاه.العناصر الثلاث لوصف  وهذا يستلزم     

 ينصح بإتباع الخطوات التالية عند تقدير الكلفة ::  التكلفة .7
  التقديرات للتكلفة لكل تدخل.وضع أعلى 
 علومات التالية  لتقدير التكلفةمالاعتماد على ال: 

o التكلفة الفعلية  للتدخلات المماثلة السابقة 
o التي تؤخذ من المجهزين .ستفسارات المعلومات والا  
o لخبراء ذوي الاطلاع المعلومات والاستفسارات التي تؤخذ من ا

 بقضايا التكلفة.والمعرفة 
 

 
 تساؤلات رئيسية بخصوص التدخلات -6

  التالية الأسئلةتثار بشان التدخلات 

مقتنع بأنها سوف  ا التدخل معنى، وهل انتالتدخلات الفردية : هل يحمل هذ  -1
 ؟تحقق الآثار المقدرة 
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مقتنع بان مجموعة خليط التدخلات سوف يضع  تهل أن :التدخلات مجتمعة  -2
بين الواقع قبل التدخل  في موقف يجعلها قادرة على إحداث الفرق المنظمة

 ؟ والواقع بعد التدخل
 التي اتخذتها بشان التدخل: الإجراءاتسلامة  -3

 هل تمت تغطية التدخلات ؟ 
  هل يحمل كل تدخل نجاحاً مبكراً؟ 
  ،هل حصلت الأهداف المحددة ذات الولية على الاهتمام الكافي

 والمناسب لأهميتها؟
م المدراء الفرص المتاحة للعمل مع بعضهم بعضاً لتحسين فرصهم عظّ هل -4

 تخفيض التكاليف ؟.وفي النجاح 
 هل هناك أي تداخلات تتطلب المزيد من التبرير قبل الموافقة الرسمية عليها -5

 مثل:
o عالية المخاطر ال 
o أصحاب المصلحة الرئيسين وعلى ذوي العلاقة  يعالالثر الأ، 
o  أدائها الإجمالي في لوزارة أو الجهاز لنجاح امسائل هامة 
o عاليةالتكلفة ال 
o  موارد خارجية وهي شحيحة.تطلب بعض التدخلات 

 
 
 

 القدرات ذات الأولوية -7
التي تحتاج إليها الأجهزة الآن وفي  الإمكانيات بكونهاتعرف القدرات ذات الأولوية 

 المحددة لها. وإنجاز التدخلات وتحيق الأهداف تحقيق النتائج من اجلالمستقبل 

حتاج إلى موارد لتطويرها إذا لم تكن لديك القدرات يستغرق وقتا ويالقدرة بناء  ان
فإنك لن تكون قادرا على الانجاز او تنفيذ التداخلات  تطورها،التي تحتاج إليها أو لم 

 التالية : الأسئلةعلى  الإجابة الأولويةيتطلب تحديد القدرات ذات وهذا ، اللازمة 
سنوات  5-3التي نحن بحاجة إليها على مدى ال  الأولويةما هي القدرات ذات  -1

 لتحقيق النجاح ؟
 الموجودة لدينا فعلا ؟ الأولويةما هي القدرات ذات  -2
التي نحن بحاجة إلى تعزيزها او بنائها لتحقيق  الأولويةما هي القدرات ذات  -3

 النجاح ؟
 او الحفاظ عليها ؟  لأولويةااللازمة لتعزيز القدرات ذات  الأنشطةما هي  -4

ويمكن ان تكون لها  منظمةالقدرة جميع الموجودات المتوفرة لوزارة او  وتشمل  
 على ما يلي : قيمة مضافة وتشمل
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   الموجودات الملموسة مثل الأشخاص والبنى التحتية والمعلومات
 والتكنولوجيا والعمليات والهيكلية .

  العلاقات وثقافة المنظمة وعلامة المنظمة.الموجودات غير الملموسة مثل 

  
 عناصر القدرات الرئيسية -8

 : : يأتيوتشمل ما عناصر رئيسية وهي تسعة 

  : الأشخاص -1
 . المنظمةوالموظفون العاملون في  الإدارةهم  الأشخاص 
 نظام إدارة عامة . لأي أهمية الأكثرإنهم الجزء  
ذوي المهارات الصحيحة  الأشخاصبحاجة إلى العدد الصحيح من  أنت 

 لتحقق النجاح .
 وتحتوي على:  العمليات  -2

مخرج او تحقيق نتيجة بشكل  لإنتاجاو الخطوات  الأنشطةسلسلة من  
 متكرر مثال معالجة نموذج طلب :

  يما صاحب الطلب النموذج . الأولىالخطوة : 
 . الخطوة الثانية : يحصل صاحب الطلب على دور 
 . من الأنشطة 
 الخطوة الثالثة : الموظف يراجع النموذج . أمثلة 

: عملية الحصول على فاتورة ، عملية إيداع النقد في  أخرىوهكذا  
 ...الخ.البنك .

   يأتيوتشمل ما    المرافق   -3
 الأبنيةالبيئة المادية )الملموسة( التي يعمل فيها الموظفون ، بما فيها  -

 . والأثاث
المكان الذي يعمل فيه الموظفون الذي يحصل منه العملاء على  -

الخدمات اللازمة لهم .مثال : بنك لديه مكتب رئيسي ، مكاتب الفروع ، 
 .  الآليالصراف  وأجهزة

  وتتضمن   المعلومات  -4
 من الملاحظة او القياس . الأوليةالبيانات : الحقائق  -
نظمت ونقحت ،  ايالمعلومات : البيانات التي تمت معالجتها  -

 . أوضحوقدمت ضمن السياق المطلوب  للحصول على معنى 
 وتتكون من:  التكنولوجيا -5
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 المتاحة لإجراء العمل . والإجراءات الأدوات -
 الكمبيوتر .والصحة والهندسة  تكنولوجيا أمثلة: -
 تكنولوجياتعني  التكنولوجيابالنسبة لمعظم المؤسسات العامة ،  -

 والبرمجيات ( . الأجهزةالحاسوب ) 
   الأتيوتشمل الثقافة     -6

ضمن منظومة  الأشخاصمجموعة القيم والمعايير المشتركة بين  -
التي : المنظومات العسكرية  على ذلك  الأمثلةتوجه سلوكهم . 
 وتوجيهية . صلبةهرمية يتكون بناؤها من 

ولهذا  ان تحقق النتائج ذاتها بشكل متكرر يتعينلتي واالمنظومات  -
 بحاجة إلى ثقافة تدعم التمسك بالقواعد والمعايير .فهي 

 وتتضمن: :  العلاقات -7
بموجبه تعمل التي معظم مؤسسات القطاع العام النظام المشترك ل -

 . الأخرىمع المؤسسات 
 : لتيوامهمة في تنفيذ التداخلات الناجحة الالعلاقات  -

 . تتجاوز او تعبر الحدود 
  المنظمةتتطلب مشاركة ودعم ذوي المصلحة خارج . 

 وتتسع لما يلي: العلامة  -8
على شعار وخطوط ومخططات ألوان في الغالب تشتمل العلامة  -

 . والأفكارورموز تم تطويرها لتمثيل وعكس القيم الكامنة 
 الأشخاصهي المعلومات والتوقعات التي يربطها وصورة العلامة  -

 بمنتج او خدمة . 
 المنظمةفي القطاع العام يساعد على تعميم غايات ان وجود العلامة  -

 وقيمها . 
 ويشمل ما يلي ::  الهيكل -9

 والفرق الأشخاصالهيكل التنظيمي : الطريقة التي يتم فيها تنظيم  -
 . الحكومية المنظمةفي 

العليا ومتطلبات وضع  الإدارةآليات التنسيق والرقابة  مثل لجان  -
 التقارير وإصدارها .

هيكلية تقييم الوضع الحالي والمستقبلي للقدرات  أعلاهوتوفر هذه العناصر التسعة 
 اللازمة للاضطلاع بالتدخلات اللازمة . 

 
 

 

 ولويةلأخطوات تحديد القدرات ذات ا -9
 :تحديد القدرات لأجلتتبع الخطوات التالية 



التخطيط الا�ستراتيجي 291
المبني على النتائج

284 
 

  الخطوة الاولى  
 القدرات اللازمة للتداخلات .تحديد 

 الخطوة الثانية  
 .  المنظمةتحديد القدرات الموجودة لدى  

 : الخطوة الثالثة
 تحديد فجوات القدرات . 

 : الخطوة الرابعة
 . المنظمةعلى نطاق  الأولويةتحديد القدرات ذات  

 
لابد من ان تكون هنالك انشطة  الإستراتيجيةالخطة  وأهدافلتحقيق نتائج و

مصاحبة او موازية ) لأنشطة ( التدخلات وذلك لتوفير الدعم والتعزيز اللازم لتلك 
على التأكيد والتدخلات من خلال دعم وتعزيز القدرات اللازمة للاضطلاع بها 

 . الأولويةذات  والأنشطةالتدخلات 
 

 
 الأولويةإرشادات لتعريف  -11

 الأولويةالتالية من اجل تحديد  الإرشاداتتتبع 

يمكن الاضطلاع بهم في العام  أقصىبحد  ةأربع او ةتحديد تدخلين او ثلاث .1
 القادم .

  . أولويةذات  الأقلشمول نشاط لتطوير قدرة واحدة على  .2
 : ان تشمل ما يأتي : الأولويةلتدخلات ذات ويمكن ل

  تميل لان تكون واضحة بشكل بديهي للمديرين من  الأولويةالتدخلات ذات
 واقع خبرتهم في المجال المعني .

 . يمكن للخيار ان يكون سياسيا 
 . وجود وسيلة معاونة لمساعدتك في الاختيار 
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 عشر السادسالفصل 
 المخرجات خطة

Outputs Plan 
 مقدمة .1

لمخرجات من حيث الكم والنوع ل المتطلبات الأساسية خطة المخرجات تتضمن
 والتوقيتات الزمنية .خلال  السنة وتشمل:

 تحديد المخرجات الرئيسية. -
 تحديد مؤشرات أداء المخرجات -
 وضع وإرساء خطة المخرجات -

إن انجاز الإطار العام للخطة الإستراتجية يعتبر عمل كبير وهام ويستنزف جهوداً 
كثيرة وطويلة.فالخطة الإستراتجية في إطارها العام وثيقة تخطيطية تتحدث عن 
كيفية نقل المنظمة من واقعها الحالي إلى واقع أفضل وهذا لا يتحقق إلا إذا وضعت 

جاءت فيها، وهو ما يعبر عنه بخطة الخطط اللازمة لتنفيذ الأهداف التي 
 Outputs Planning .     المخرجات

  هي: المخرجاتخطة إن   

المسؤولة في المنظمة لكي  الإداراتوصف لانشطة التي يجب أن تنجز من قبل 
العام  إطارهاان الخطة تبقى في  .تحقق الأهداف الإستراتيجية المرسومة بكل نجاح 

 .تعمل على ارض الواقع على أرضية وثيقة تحتاج للتفعيل 
    

  
 خطة المخرجاتفوائد  .2

مرحلة مهمة من مراحل التخطيط الاستراتيجي وذلك للفوائد  المخرجاتتشكل خطة 
 الكثيرة التي تقدمها للمنظمة والتي تلخص بالآتي: 

تساعد على تخصيص الموارد سواء كانت المالية أو القوى العاملة أو الوقت أو  .1
 المساندة لها.التقنية 

خطة تساعد على رسم الخطة العامة لتنفيذ الأنشطة الرئيسية للمنظمة لان  .2
لأهداف المرافقة لها اتتطلب تحديد الأنشطة المؤدية لتحقيق المخرجات 

 والأنشطة اللازمة لتحقيقها.
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تحتوي على خطة المخرجات تساعد على تحديد مسؤوليات التنفيذ وذلك لكون  .3
يجعل لكل مدير وموظف دوراً واضحاً في تنفيذ الخطة  نشاط ممالكل  خطط 
 العامة.

المنظمة وهذا ما يدعو كل مدير العمل في  تساعد على استكمال متطلبات .4
 وموظف تحديد ما يلي:

 المطلوب إنجازها. الأنشطة 
  النتائجمع  نشاطعلاقة كل. 
 نتيجةالمتوقعة من كل  المخرجات. 
 التوصل لهذه النتائج. يةكيف 
  يتعين انجاز هذه النتائج.متى 

 المخرجاتمكونات خطة  .3
Elements of Outputs Plan 

 على العناصر التالية: المخرجاتتحتوي معظم خطط 
ما يجب على المنظمة انجازه: أي المخرجات التي يتعين على المنظمة تحقيقها  .1

 من تطبيق الخطة الإستراتيجية.
  . Outputs الخطوات التي يجب أن تتبع لتحقيق المخرجات .2
الجدول الزمني لكل خطوة أي كم تستغرق من الوقت كي يذتم بلذوه النشذاط أو     .3

 ها الخطوة؟ويالتي تحت المخرجات ةالفعالي
من الذي سيتولى مسؤولية تنفيذ ذلك النشاط والفعاليذة ؟ ليذتم التأكذد مذن أن كذل       .4

 خطوة قد أنجزت بنجاح.
أي المذذوارد الماليذذة والبشذذرية اللازمذذة مذذا هذذي المسذذتلزمات المطلوبذذة لكذذل نشذذاط وفعاليذذة   .5

 لذلك.
 والشكل التالي يوجز هذه المكونات:

 
 



التخطيط الا�ستراتيجي 295
المبني على النتائج

288 
 

 
 

 المخرجاتمتطلبات وضع خطة  .4
الخطذذة ب ارتباطهذذا ناهذذو ضذذمخطذذة المخرجذذات وضذذع  دأن مذذا يجذذب ملاحظتذذه عنذذ 

جهذذداً كبيذذراً مقابذذل  تسذذتنزفاالإسذذتراتيجية وإلا فقذذدت صذذلتها بعناصذذر هذذذه الخطذذة و
لابذد ان  خطذة المخرجذات   . ولهذذا قبذل البذدء فذي وضذع      مردودات بسذيطة مذن النتذائج   

 :له ما يلي هيألكي يت لدى المخطط بكون إطار الخطة الإستراتيجية حاضراً
المنشود وهذا ما يساعد على فهذم  المنظمة  لمستقبل التي توضحواضحة الرؤية ال .1

لبلذذوه أهذذداف الإسذذتراتيجية وأهذذداف    خطذذة المخرجذذات  الطريذذق الذذذي تسذذلكه   
 المجتمع.

 شكل دليلًا تسترشد به في كيفية تنفيذ أهدافها.ه تظمة وهذآمنت بها المنالتي  قيمال .2
الأنشطة والبرامج التي يجب أن تنجز وكيفيذة إنجازهذا،   التي تكشف عن رسالة ال .3

 ولمن تعود فوائدها وما هو المناسب منها ومن يشارك المنظمة في تنفيذها ؟
حذذو الحالذذة التذذي تهذذم بهذذا المنظمذذة والتذذي تحتذذل الصذذدارة فذذي تطلعاتهذذا ن    النتذذائج .4

 الجديدة التي تريدها.
 لأنشطة والبرامج القصيرة المدى التي تنفذها المنظمة لبلوه الأهداف العامة. .5

 

 

 

  

  

 

 

 

 ( 74شكل رقم )  
 مكونات الخطة التنفيذية
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 خطة المخرجاتمقارنة  .5
 بالخطة الإستراتجية  

هي جزء من الخطة الإستراتجية، لا بل هي الوجه خطة المخرجات بالرغم من إن 
العملي والتطبيقي لها، أما الوجه الأخر وهو صياغة الإستراتجية فأنه يتميز بعدة 

 وذلك ما يظهره الجدول الآتي: خطة المخرجات مميزات تميزها عن 
 
 ( 19جدول رقم ) 

 طة المخرجاتخمقارنة بين الصياغة الإستراتيجية و 
 

 طة المخرجاتخ الإستراتجيةالصياغة 
تتحدث عن الأماني والأهداا وما تريد المنظمة  .1

 تحقيقل.
 تتحدث عن تنبؤات مستقبلية. .2
 ليتها تقع على عاتق مجموعة من الخبراء.ومسؤ .3
 
 
 منهجية صياغة الإستراتجية في الغال  متشابهة. .4
 
 
مهارات معدي صياغة الإستراتجية تضم القدرة  .5

 على التحليل والتنبوء.
يستغرق إعداد الصياغة فترة لا تزيد عن سنة في  .6

 المعتاد.

تحتوي على الكيفية والآليات لتحقيق تلس الأماني  .1
 والأهداا.

 تتحدث عن أفعال واقعية يج  أن تنجز .2
لية تنفيذها تقع على جميع أطراا العملية ومسؤ .3

التشغيلية ومكوناتها وعناصرها تختلف من منظمة 
 إلى أخرى.

مختلفة وعديدة المخرجات  خطةمهارات منفذي  .4
تتطل  كفاءة في العمل واماس للتنفيذ واصرار 

 على تنفيذ المهام.
وربما  سنة او اقل   تستغرق عمليات التنفيذ فترة .5

فترة الخطة تتكرر وتمتد لاكثر من سنة  وقد تغطي 
 ( سنوات أو أكثر.5التي تصل إلى )

 

 

 نطاق خطة المخرجات .6
The Scope of Outputs Plan 

إن تحديد النطاق الذي تغطيه خطة المخرجات يعتبر من المسائل المهمة حيث يتم 
تحديد كافـة الأطراف المشاركة في عملية تنفيذ الإستراتجية وخاصة الطرفين 
الرئيسين هما الجهات المنفذة والجهات المستفيدة والتي عادة مـا تقع ضمن نطاق 

ء العاملات أو المدرسون في اجتماعي أو قطاعي أو مؤسسي معين مثل النسا
 المرحلة الثانوية أو مستخدمو الانترنيت وغير ذلك.

 إن تحديد نطاق خطة المخرجات يساعد على التعرف على ما يلي: 
 عناصر خطة المخرجات. .6
 المسؤوليات ودور كل عنصر في خطة المخرجات. .7
 حدود الآثار الناجمة عن خطة المخرجات. .8
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 وضع خطة المتابعة والتقييم. .9
   تسهيل عملية الاتصال والتنسيق بين الأطراف المعنية بالخطة .11

 خطة المخرجات  أبعاد .7
Dimensions of Outputs Plan 

إن خطة المخرجات قصيرة المدى لا تزيد عن سنة توضذح العمليذات المنجذزة يوميذاً     
وعادة ما ترافقها أهداف قصيرة المدى أيضاً تتفرع من الأهداف العامذة والتذي يمكذن    
أن تنجز خلال سنة واحدة. ويقذوم المشذرفون علذى خطذة المخرجذات بوضذع جذداول        

عن تقدم العمل. إضافة إلى تفاصيل عن  تبين الموارد المتاحة وقواعد العمل وتقارير
مجذذرى العمليذذات والعذذاملين ومذذدخلات الإنتذذاج ولهذذذا نجذذد أن خطذذة المخرجذذات هذذي 

تشذرح مذا يتحقذق مذن العمذل خذلال        الأخيذرة خطة تستند على الخطة التكتيكية لكونها 
 اليوم والأسبوع والشهر.

مثل خطة سنوية ومن الأمثلة المعروفة عن خطة المخرجات هي الموازنة التي ت
تحتوي على حجم الأموال التي يمكن التصرف بها خلال فترة معينة من الزمن. 
ومن الأمثلة الأخرى خطة التوظيف هي مثال آخر لخطة المخرجات حيث تحتوي 
على الوظائف ومواصفاتها ومؤهلاتها التي تريد المنظمة تعينها خلال فترة معينة لا 

 تزيد عن سنة.
 رجات على العناصر الآتية:و تحتوي خطة المخ

كيفية أداء أنشطتهم التي  : وهي أدلة ترشد الموظفين فيPolices السياسات .1
تتصف بالتكرار من خلال وصفها حدود عامة للتصرف وتوجيهات للعمل مثال 

حماية المسنين ورعايتهم ) انجاز معاملة إيداع المسن  بسياسة منظمة تاخذذلك: 
 ( أيام فقط(.11في دار الرعاية خلال )

: وهي سلسلة من الخطوات أو العمليات التي تصف Procedures الإجراءات .2
كيفية انجاز نشاط معين وهي أكثر تحديداً من السياسات وتؤسس طريقاً مألوفاً 

سمح بحرية التصرف خلال سلوك هذا ت وإنهالمعالجة نشاط يتكرر تنفيذه 
 . الطريق من قبل المسؤول عن انجاز النشاط

: وهي سبل لانجاز مهمة محددة تتعلق بأهداف فردية متكررة Methodsالطـرق  .3
 في معظمها لا توجد فيها حرية التصرف مثالها معاملة صرف شيك.

: وتحتوي على أوامر محددة تسمح أولا تسمح بعمل شيء ولا Rulesالقــواعـد  .4
 التدخين في داخل المستشفى(.يوجد فيها استثناء مثال ذلك )ممنوع 
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 بناء خطة المخرجات .8
ان بناء خطة المخرجات تتطلب دراسة مستفيضة للنتيجة النهائية من اجل 

أبعاد ومرامي وهداف النتيجة تلك ومن ثم العمل في ضوءها التعرف على 
على رسم ووضع الأنشطة اللازمة لبلوغها ، كما تتطلب وضع مؤشرات 

زمنية التي تحتاجها لبيان المدة ا إلى إضافةالمطلوبة والمناسبة لقياسها،  الأداء
هذه من  أيعملية تنفيذ كل نشاط على حدة مع كشف بالمدخلات اللازمة لتنفيذ 

. وكما مبين في الجدول  والموازنة المطلوبة لتغطية تكاليف كل نشاط الأنشطة
 التالي :

( 21  جدول رقم )  
 نموذج أساسي لبناء خطة المخرجات

 ( ماذا يج  أن تحققل المنظمة )
 ........................................................  Outcomeالنتيجة الرئيسية  

 
 الأنشطة ت

Activities 

الفترة 
 الجهة المسؤولة الزمنية

Responsibility 
 المدخلات
Inputs 

 مؤشرات
 الأداء

 التكاليف
Costs 

 إلى من
1        
2        
        ن

 
 

 خطة المخرجات الأنشطة التي تتضمنها .9
التي يتكون منها المشروع الذي  الأنشطةتحتوي خطة المخرجات على مجموعة 

وكل نشاط يتكون من مجموعة ، يجة رئيسية محددة في المنظمة تينضوي تحت ن
من العاليات التي تعكس خلفية ذلك النشاط والهدف منه والفئات المستهدفة او 
المستفيدة والصعوبات والتحديات التي تواجه عمليات تنفيذه وضمانات النجاح 

 وكما مبين في الجدول التالي: رض لها النشاطوالفشل التي قد يتع
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 ( 21جدول رقم ) 
   خطة المخرجات    

 النتيجة الرئيسية    .......................................................
 المشروع   .................................................................. 

 النشاط
 

الهدا من  خلفية النشاط
 نشاط

الفئات 
 المستفيدة

 التحديات
التي تواجل 

 النشاط

فرص النجاح 
 والفشل

      الأول
      الثاني
      الثالث

 
 

 الفترة الزمنية .11
Time of action           

و تمثل الفترة اللازمة لتنفيذ كل نشاط أو فعالية قد تكون سنة أو اقل من سنة 
ويساعد تحديد الفترة  ،جيةيلخطة الإستراتفي ا المحددةضمن إطار الفترة الزمنية 

طبقاً لمراحله وسعة كل  خطة المخرجاتالزمنية على وضع الجدول الزمني لتنفيذ 
وكما .هذه الخطةمرحلة كما أنه يساعد على إرساء نظام متابعة تقدم العمل في تنفيذ 

 مبين في الجدول التالي:

   (  22 جدول رقم )
لخطة المخرجاتالجدول الزمني   

 الشهر
 12 11 11 9 8 7 6 5 4 3 2 1 النشاط

             الأول
             الثاني
             الثالث
 

 مسؤولية تنفيذ خطة المخرجات .11
Who apply an Outputs Plan        

أن صياغة الإستراتيجية تعد عادة من قبل الخبراء وتشارك بها القيادات الإدارية والتنفيذية في 
المنظمة وقد يصار إلى استطلاع رأي العاملين بها إلا أن ذلك يشير إلى محدودية المشاركين 
 في الصياغة الإستراتجية إذا ما قورن بالمشاركين والمسؤولين عن تنفيذ الإستراتيجية التي
تشمل جميع المستويات في المنظمة ابتدءا من مجلس الإدارة والمدراء والموظفين حتى 
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اصغر الحلقات الإدارية في المنظمة ولهذا فان عمليات تنفيذ المخرجات  يساهم بها قدر كبير 
 من العاملين ذلك للاعتبارات الآتية: 

الإدارية إن الأعمال التنفيذية عادة ما تكون موزعة على جميع الحلقات  .1
 والتنفيذية في المنظمة وتشمل الجميع.

إن تداخل الأعمال في المنظمة وطبيعتها التكاملية والتنسيقية تحتم أن يكون لكل  .2
 موظف في المنظمة دور في صنع المخرجات.

إن من أسباب نجاح الخطة الإستراتيجية هو مشاركة الجميع في تنفيذها بحيث  .3
الخطة مما يسهل تنفيذها ويقلل من يشعر كل موظف إن له حصة في هذه 

 عناصر المقاومة التي قد تنشأ ضدها.
إن خطة المخرجات قد تتشارك في تنفيذها إدارات عديدة في المنظمة اي  .4

 تتشارك في تنفيذ نشاط محدد  أكثر من إدارة . 
يمكن أن تستعين المنظمة بجهات أخرى من خارجها في تنفيذ خطة المخرجات  .5

 .ثرأك أولنشاط معين 
 

 ذــــــع التنفيـــــموق .12
Area of Action   

على مجموعات  أوفرق عمل  أو أفراداون سواء كانوا من أجل أن يتعرف المنفذ
لابد من تأشير موقع التنفيذ ويراد به المكان الذي يمثل مسرح ياتهم مسؤولحدود 

معينة يغطيها ذلك النشاط منطقة جغرافية  للنشاطأي أن تكون  النشاطعمليات تنفيذ 
 بلقاح معين فيسنوات  5 بتطعيم الأطفال دون سن يتعلق  نشاطمثال ذلك تنفيذ 

دورة العاب رياضية للشباب في المدارس  إجراءاو مناطق إدارية معنية في الدولة.
 الثانوية في نطاق العاصمة.

 
 

 مؤشرات الأداء .13
 ساعدهي أدوات ت   KPIsب المعروفة الأساسية الأداء مؤشرات إن مؤشرات ان

 المنظمة وتحلل تحدد وحينما .أهدافها تجاه تقدمها مدى وقياس تحديد في المنظمة
 تلك نحو تقدمها مدى لقياس أسلوب إلىكون بحاجة ت فإنهاومخرجاتها  أهدافها

 .الأهداف
 هي كونها: الأساسية الأداء مؤشرات مواصفات أهممن  إن

 تواجهها عمليات التنفيذ التي للمشاكل عميق فهم من تنبع. 
 الإمكان. قدر  اتسامها بالبساطة 
 للقياس وقابلة تماما واضحة انها. 
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 متعددة مستويات على قدرتها  للقياس  
 بشكل مستمر. متابعتها من القرار متخذ ليتمكن العدد محدودة 
 اللازمة لها البيانات جمع إمكانية حيث من للتطبيق وقابلة عملية. 
  ( سنوات قيل استبدالها5-3استعمالها لفترة مناسبة بين)استمرار.   

  
 التالية: الإجراءاتتتطلب اتخاذ  الأساسية الأداء مؤشرات تطوير عمليةان 

 الرئيسية النتائجو ورسالة رؤية تحديد. 
 عليها زكيالتر المؤشرات علىالمشاريع والأنشطة التي يتعين  تحديد. 
 لعمل المنظمة املةالك الصورة مجتمعة تعكس أن. 
 المؤشرات هذهالأولويات من حيث تطبيق  إعطاء. 
 القياس تكراريةو والقياس البيانات جمع طريقة تحديد. 
 التعبير  على قدرتها من للتحقق من اجل الوقوف على  المؤشرات مراجعة

 .ات المنظمةقرار دعم قدرتها على إلىعن الحاجة إضافة 
 : يليومن الأمثلة على مؤشرات الأداء ما 

  إجراءات توسيع شبكة الانترنيت •
  ازدياد الوعي بخدمات المنظمة •
 إنشاء قاعدة بيانات جديدة  •
  تعميم نشر الإحصائيات •
 التوصيات التي خرج بها البرنامج او النشاط •
  الجهات المشاركة في الأنشطة المختلفة للمنظمة •
 الدراسات والبحوث  •
  زيادة في أعداد المرشدين المدربين •
  مذكرات التفاهم. صياغة •
  عدد الإجراءات المتخذة •
 عدد الأخطاء المطبعية والهيكلية لكل خمس صفحات  •
  عدد التقارير 
  عدد الحالات التطوع المسجلة •
  عدد الدورات التدريبية . •
 عدد الطلاب الناجحين والذين تم تأهيلهم  للتعيين  •
  عدد اللجان الفنية الدائمة المشكلة •
  ورش ...إلخعدد المحاضرات، ، ال •
 عدد المختبرات المستخدمة في العمليات  •
 عدد المستفيدين  •
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 عدد المشاركين •
  الكتب المدرسية، والمعدات التكيفية، والمواد في الوقت المناسب •

 
 Budgetsالموا نات  .14

يراد بالموازنة الخطة المالية التي تمتد لفترة زمنية معينة غالباً ما تكون بامتداد عمر 
على التكاليف التقديرية للموارد المالية اللازمة لتنفيذ البرنامج النشاط  النشاط وتحتوي

كما يحتوي على الإيرادات التي تنشأ من عمليات التنفيذ أو يحصل عليها منفذو النشاط 
من المصادر الأخرى كالتبرعات والهبات وغيرها. وتتطلب عملية وضع موازنة 

 النشاط مراعاة العناصر الآتية:
 إلى مشاريع أو أنشطة وفعاليات. النشاطونات تحليل مك -
 تفكيك تكاليف كل مشروع ونشاط وفعالية. -
تقدير المال اللازم لتغطية كل فعالية ثم الصعود إلى النشاط وبالتالي إلى  -

 المشروع.
ترتيب تدفق المال لتغطية كل فعالية حسب الجدول الزمني لتنفيذها تحقيقاً  -

 اجات التنفيذ من الموارد المالية.لانسيابية الصرف المنتظم وفق ح
الناجح حيث لا  النشاطيعتبر من أولويات إعداد  نشاطإن تامين المال اللازم لكل 

يمكن القيام بعمليات التنفيذ بدون توفر المال ، ولهذا يجب أن يعطى ضمان تمويل 
 الأهمية البالغة عند إعداد خطة المخرجات. النشاط

 

 خطة المخرجاتاستبيان لوضع  .15
ولهذا فهو العاملين في خطة المخرجات  آراءان هذا الاستبيان مخصص لاستطلاع  

 . موظفي المنظمةيقتصر على 
 عزيزي الموظف

علذى   بالاسترشاد والاعتماد إلاان وضع خطة مخرجات في المنظمة لا يمكن ان يتم 
والمقترحذات   الآراءوالتي نعول علذى هذذه   خطة هذه الآراءك ومعلوماتك في صياغة 

ظمة سيعتمد على تلك الآراء والمقترحات لمناها ونجاح حانجثقة عالية بان  نا على،ان
. 

الأسئلة التالية من خلال خبرتك السابقة في تنفيذ نرجو معاونتنا في الإجابة على  لهذا
لكذي يصذار الذى وضذع خطذة مخرجذات        أو مراقبة نشاط أو أكثر من أنشطة المنظمة

 :فاعلة ومؤثرة
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 أية نتائج بذلنا جهدنا من أجل تحقيقها؟ .1
________________________________________________ 

___________________________________________ 
___________________________________________ 

 
 أية أنشطة خططنا لها من أجل تحقيق تلك النتائج؟ .2

________________________________________________ 
___________________________________________ 
___________________________________________ 

 هل حققنا النتائج المخططة؟ .3
________________________________________________ 

___________________________________________ 
___________________________________________ 
___________________________________________ 

 إذا لم نحققها فلم لا؟ .4
________________________________________________ 

___________________________________________ 
___________________________________________ 

___________________________________________ 
 بمفهوم ما كنا نريد تحقيقه؟ مجديةلأنشطة ت اهل كان .5

________________________________________________ 
___________________________________________ 
___________________________________________ 
___________________________________________ 

 هل حققنا نفس النتائج بأقل التكاليف والوقت والموارد؟ .6
________________________________________________ 

___________________________________________ 
___________________________________________ 

___________________________________________ 

 بخلاف ما سلكناه في المستقبل؟ هماذا يتعين علينا أن نسلك .7
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________________________________________________ 
___________________________________________ 
___________________________________________ 
___________________________________________ 

 
 ماذا تعلمنا من التحليل أعلاه؟ .8

________________________________________________ 
___________________________________________ 
___________________________________________ 
___________________________________________ 

 

 خطة المخرجاتمتطلبات تنفيذ  .16
للنجاح يتعين توفير المتطلبات والمستلزمات  خطة المخرجات أمام إتاحة المجالان 

 الضرورية التالية: 
إعداد هيكل تنظيمي مناسب يتلاءم مع حاجات تنفيذ الخطة بما في ذلك مراجعة  .1

النظام الإداري المالي وهيكله التنظيمي وإجراء التغيرات اللازمة عليه بإضافة 
ودمج وحدات ببعضها، كما ينصرف وحدات جديدة واستبعاد وحدات قائمة 

موضوع مراجعة الهيكل التنظيمي إلى إعادة النظر في الصلاحيات الممنوحة 
للمدراء ورؤساء الأقسام، وكذلك وضع تصاميم جديدة للوظائف والنظر في 

جية يالمستوى الملائم من المركزية واللامركزية للوضع الجديد في ظل الإسترات
 و توسيع أي من المركزية أو اللامركزية وغير ذلك.ومدى الحاجة إلى تقليص أ

جية يإعادة تخصيص الموارد المالية والبشرية حسب الأهداف الإسترات .2
 وأولوياتها الموضوعة.

وضع معايير لقياس الأداء التي من شانها إعطاء صورة واقعية ودقيقة عن  .3
 الأنشطة والفعاليات.المشاريع و المستوى الذي حققته

حوافز مرتبط بالنتائج التي تحققها عمليات تنفيذ الإستراتيجية وضع نظام لل .4
وإعطاء كل موظف وإدارة ما تستحقه من نقاط تقييميه مقابل ما أنجزته على 
طريق التنفيذ وبطريقة عادلة وموضوعية لكي تؤدي الحوافز تأثيراتها في رفع 

قاعسين مستوى التنفيذ. على أن يكون هناك نظام عقاب عادل وموضوعي للمت
من الموظفين والإدارات في أنجاز المهام الموكلة لها  لكي يتوازن العقاب 

 والثواب داخل المنظمة. 
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خطة المخرجات ي حاجات تنفيذ بوضع أسلوب أدارة فعال للموارد البشرية يل .5
من تدريب العاملين الحاليين وتوظيف كفاءات جديدة فعالة وتسريح من لم تعد 

 .الخطةطلبات كفاءتهم تتلاءم مع مت
مع  يتلاءممراجعة ثقافة المنظمة لكي تعمل على تعديل أية مفردات فيها بما لا  .6

قيم الإستراتيجية الجديدة وتوجيهات المنظمة المستقبلية وتوسيع وتعميق القيم 
التي تخدم المرحلة الجديدة بحيث يتحقق التناغم والانسجام بين قيم المنظمة 

 والإستراتيجية.
حقق في تكامل للموارد المالية المتاحة والموارد التي يمكن أن ت إعداد تحليل .7

المستقبل والسبل اللازمة لتنمية موارد المنظمة وتنويع مصادرها بما يحقق 
بعض الضمانات المطمئنة لتنفيذ الإستراتيجية بعيدا عن مشكلة شحة أو نقص 

 التمويل.
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