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2

مقدمة

مة مقد

يهدفهذاالدليلإلىمساعدةالمؤسساتومنظماتالمجتمعالمدنيعلىوضعخطط
بعيدةالأمدلمؤسساتهم،تضمنأنيقوموابتصميممشاريعهموبرامجهمبناءًعلى
رؤيةواضحة،وأهدافمتفقعليها.ممايحدمنالتشتتويضمنللمؤسساتالوصول
إلىالغاياتالتينشأتمنأجلها،منخلالتحقيقنتائجمحددةتمكنهامنتحقيق

تطوراتكماتساهمفيضماناستمراريتها.

يحاولهذاالدليلتقديمإجاباتعمليةعلىستةأسئلةجوهرية:

ماهوالتخطيطالاستراتيجيللمؤسسات؟ •
ماهيفوائدالتخطيطالاستراتيجي؟ •
 كيفيتمتحضيرعمليةالتخطيط؟ •
كيفيتمبناءالخطةالاستراتيجية؟ •
ماهونموذجالخطةالاستراتيجية؟ •

ماهيمكوناتالخطة؟ •
ماهوالإطارالتنفيذيللخطةالاستراتيجية؟ •

المنهجياتالموضحةفيهذاالدليلليستخاصةبنوعمعينمنالمشاريع،وإنماهيعامة
وعمليةوبسيطة،تساعدعلىفتحمجالتحقيقالمشاريععلىأرضالواقعوتجسيدها

علىأملجعلهذاالعالمأفضل.



.2
ماهوالتخطيط

الاستراتيجيللمؤسسات؟  

أثبتتالتجاربالمختلفةلمؤسساتالمجتمعالمدنيخطورةألاتعتمدالمؤسسةعلىخطة
استراتيجيةمكتوبة،واضحةومتفقعليها،فالخطةهيمرجعيتنافياتخاذالقرارات
وفيتوجيهالمؤسسةوبناءعلاقتهامعالمحيط،وهيالتيتسمحلنابوضعمؤسساتنا
فيسياقالاحتياجاتالفعليةللمجتمعاتالتينعملفيها،كماأنهاالوثيقةالتيتضمن
أنيعملالجميعضمنالمؤسسةباتجاهتحقيقنفسالغاياتمتبعيناستراتيجياتبسيطة
وواضحةومتكاملة.تسمحالخطةللمؤسساتبالسيربطريقمستقيمنحوغاياتها،وفقط
خلالمرحلةتنفيذالخطةوتقييمهابتلمسالفريقالأهميةالكبرىوجدوىالجهدالذي
وضعفيعمليةالتخطيط.لذايقدمهذاالدليلشرحاًوتوضيحاًللمفاهيمالتيتتضمنها
الخططالاستراتيجية،ويسعىإلىاتباعمنهجٍواضٍحومبسط،يحاولأنيكونأداة
عمليةفعالةلمساعدةالمؤسساتوالمجموعاتمنخلالبناءالمنطقالعاملعمليةالتخطيط

والتركيزعلىالجانبالعمليوالنماذجوتقديمأهمالممارسات.

تحتاجأي مفتاحية تجيبالخطةالاستراتيجيةبمكوناتهاالمختلفةعلىسبعةأسئلة
مؤسسةأنتبنيتوافقاًحولهاسواءداخلالمؤسسة(بينأعضاءفريقالعمل)أوخارجها

(بينالمؤسسةوالمستفيدينوالمتعاملينوالمتعاملاتوالشركاء).

دونالإجابةعلىهذهالأسئلة،أيدونالخطةالاستراتيجية،تتحولالمؤسسةتدريجياً
إلىمزودخدماتلمؤسساتأخرى(تنفيذيةأومانحة)،كماأنهاتبقىمرتبطةبالأشخاص

مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي
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ماهوالتخطيطالاستراتيجيللمؤسسات؟

الذينقاموابتأسيسهادونأنتتحولإلىبنيةتنظيميةلهاهويتهاواستقلاليتهاعن
الأفراد.الأسئلةالسبعةالتيتجيبعنهاالخطة:

ماهوسببوجودالمؤسسة؟ •
لمنتتوجهالمؤسسة؟ •

ماهينقطةالبدايةعندإعدادالخطة؟ •
ماهوالتطورالمنشودمنخلالتنفيذالخطة؟ •

ماالذيينبغيأنتفعلهالمؤسسةلتصلإلىهذاالتطور؟ •
ماالذيتحتاجهالمؤسسةللوصولإلىهذاالتطور؟ •

كيفسنحددمدىنجاحالخطة؟ •
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مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي

ماهيفوائدالتخطيطالاستراتيجي؟3.

بناءهويةالمؤسسةواستقلاليتها: •

الخطةالاستراتيجيةهيخارطةالطريقالتيتسمحللمؤسسةبالعملبشكلممنهج 
نحووضعأفضل)التغييرالإيجابي(الذيوجدتمنأجله.

الإرتباطبالواقعوالموضوعية:  •

الخطةالاستراتيجيةهيالأداةالتيتؤهلالمؤسسةلبناءنشاطهاوعلاقتهابالمجتمع 
المحيطبناءًعلىتحليلوفهمدقيقينللواقعالمحيطولقدراتالمؤسسةالداخلية.مما

يجعلمنالمؤسسةبنيةتنتميبشكلفعليإلىمجتمعهاواحتياجاتهوتغيراته.

التحديدالدقيقللشركاءوالجهاتالمتعاونة:  •

امتلاكخطةاستراتيجية،يسمحللمؤسسةبالتوجهنحوالجهاتالمعنيةبشكل 
دقيق،ممايمنعالتشتتوبذلالجهودفيبناءشراكاتلاتعودبالفائدةعلى

تحقيقالمؤسسةلأهدافها.

بناءالتوافقبينأعضاءفريقالعمل:  •

حيثأنهم،منخلالاسترشادهمبالخطةالاستراتيجية،يعملونجميعاًنحوأهداف 
واضحةومتفقعليها،ويصبحونأكثرقدرةعلىاتخاذالقراراتالأكثرصحةعلى

جميعالمستوياتالإدارية.

تصميمالمشاريعوالتخطيطالتنفيذي :    •

إنالخطةالاستراتيجيةهيالإطارالعريضالذييسمحللمؤسسةبتصميموتخطيط 
مشاريعهاوبرامجهاوأنشطتهالتحققأهدافها.كماأنهيحميهامنالعشوائيةومن

أنتصبحأداةتستخدممنقبلالجهاتالأخرى.
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ماهيفوائد التخطيط الاستراتيجي؟

التخطيطالمالي :   •

إنالخطةالاستراتيجية،رغمأنهافيحدذاتهالاتتضمنموازنةتضعهاالمؤسسة، 
إلاأنهاعاملحاسمفيقدرةالمؤسسةعلىالتخطيطالمالي،قصيرالأمدوبعيد

الأمد،بمايؤهلهاللحصولعلىالمواردالمطلوبةويضمناستمراريتها.

المرونةوالقدرةعلىالتفاعلمعالمتغيرات :   •

الخطةالاستراتيجيةهيوثيقةتعتمدهاالمؤسساتمنخلالمجالسإداراتها، 
لذاهيتعتبروثيقةهامةللمؤسسة.إلاأنهاوثيقةمرنة،قابلةللتطويروالتعديل
بناءًعلىالتغيراتالموضوعيةالمحيطةبالمؤسسةدونأنتتخلىالمؤسسةعن

أهدافهاوأسبابوجودها.

منيشاركفيوضعالخطةالاستراتيجية؟  •

تشاركفىالتخطيطالاستراتيجيجميعالأطرافالمعنيةبالمؤسسة)مجلسالإدارة 
-الجمعيةالعمومية(العاملونبالمؤسسة-الشركاءوالممولون-المستهدفونمنبرامج
المؤسسة...الخ(وهممسؤولونعنتقديمتصوراتهملمايريدونمنالمنظمةالتي
ينتمونإليها،بمافيذلكالمجموعاتالمستهدفةوالتيهيمسؤولةأيضاًعنتقدير
احتياجاتهاالحاليةوالمستقبلية،وأخيراًتقععلىمجلسالإدارةمسؤوليةالصياغة

النهائيةللخطة.
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.4

هامًاجداًفيبناءخطة يعتبرالتحضيرالجيدلمرحلةالتخطيطالاستراتيجيشرطًا
استراتيجيةمتماسكةوملائمةللمؤسسة،ويتضمنالتحضيرللتخطيط:

:عندبدءعمليةالتخطيطالاستراتيجي،يجبأنينطلق جمع المعلومات والمعطيات •
الفريقمنمعرفةجيدةبالمواقعوالمجتمعوالفئاتالمستهدفةمنالمؤسسة.فالمعلومات

الخاطئةالتيننطلقمنهاتقودناإلىنتائجخاطئةبالضرورة.
تفرغ فريق العمل:يشاركالفريقالتنفيذيللمؤسسةفيوضعالخطةالاستراتيجية، •
ويجبأنيكونقادراًعلىالمساهمةبشكلفعال،ممايتطلبتفرغهمولوبشكل

جزئيكييكونوافعالين.
إعطاء الزمن الكافي:يجبإعطاءمرحلةالتخطيطالوقتالكافيلمناقشتهاوإنجازها •

وصياغتهاحتىتصبحوثيقةقابلةللاستخدامداخلالمؤسسةوخارجها.
:تتطلبعمليةالتخطيطالاستراتيجيتخصيصالموارد تخصيص الموارد الكافية •
المناسبةلها،وهذهالمواردتتراوححسبحجمالمؤسسةوحجمخطتهاوفريقعملها.

يرتبطالتنفيذبشكلمباشر ؟ ماهيالعلاقةبينالتخطيطوالتنفيذوالمتابعةوالتقييم
وتنظيميبالخطةالاستراتيجية.

أخطرمايمكنأنيحصلهوأنتكرسالمؤسسةمواردماليةوبشريةلإنجازالخطة
ومنثمتركنهالتعودإلىالعملبشكلعشوائيوبناءًعلىالفرصالمحيطةبهافقط.

التخطيطهوالمرحلةالتيتسمحللمؤسسةبتحويلالأفكار،الأحلاموالطموحاتإلى
توجهاتفعليةوأنتبنيمنهاأهدافاًمحددةوتصوراتلبرامجعمل.كماتعتمدالمتابعة
)وهيعمليةمستمرةتقومبهاالمؤسسةللتأكدمنأنالتنفيذيسيربشكلمتسقمع
ماخططناله(بشكلكاملعلىالخطةالاستراتيجية.فنحنلانستطيعأننتأكدمن
تحققأهدافناإلاإذاحددناهذهالأهدافمنذالبداية،وحددنالأنفسناوللآخرينمعايير
واضحةللتأكدمنتحققها.يأتيالتقييمفيالنهايةليخبرناماالذيحققناهفعلياًمن
خطتنا،وكيفيجبتطويرهاللوصولإلىفعاليةوأداءأفضلعلىجميعالمستويات.

كيفيتمتحضيرعمليةالتخطيط؟

مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي
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كيفيتمتحضيرعمليةالتخطيط؟

الفكرة

 تخطيط 
 استراتيجي

 التخطيط
التنفيد

التقييمالمتابعة

التقييمالمتابعةالتنفيذالتخطيط

سببوجودالمؤسسة
مدىالاحتياج

للمؤسسة
الرؤية

الرسالة
الأهدافالاستراتيجية
القضاياالاستراتيجية

متابعةالنتائجونسب
التحقق

التحقق نسب متابعة
للموارد الأداء متابعة

البشرية
متابعةالمواردالمالية
بالخطط والإلتزام

تقييممدىتحققالأغراض
تقييمتأثيرالأنشطة

تقييمجودةالعنصرالبشرى
تقييممدىالتغييرفىوضع

المستهدفين
تقييمالالتزامبالمواردالمالية

تحقيقالرؤية
الأهدافالعامة

الأغراض
تحقيقالنتائج

المرجوة
البرامج
الأنشطة

المواردالبشرية
المواردالمادية
مدةالتنفيذ
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 كيفيتمبناء5.
 الخطةالاستراتيجية؟

مكونات   الخطة

الرؤية

الرسالة

الهدف   العام

المتابعة / التقييم
 ) المؤشرات ( 

  الأهدافالخاصة

الاستراتيجيات

تتضمن الخطة الاستراتيجية مجموعة من المكوناتالمتسقة المترابطة والمتسلسلة بشكل
 منطقي. يمكن القول أن مكونات الخطة تبدأ من العام لتنتقل تدريجياً إلى الخاص فالأكثر
 تحديداً... فبينما الرؤية هي حلم واسع وعريض تضعه المؤسسة نصب أعينها للتغيير
 الإيجابي الذيتسعى للوصول إليه. تحدد الرسالة وهي البطاقة التعريفية بالمؤسسة
 دور المؤسسة ومجال عملها وقيمها. من الرسالة نصل إلى اشتقاق الهدف العام، الهدف
 الكبير ولكن المحدد الذي تصب كل جهود المؤسسة لتحقيقه والذي يتم تجزئته إلى
 مجموعة من الأهداف المحددة والصغيرة والممكنة، التي يتم السعي إلى تحقيقها من

مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي
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كيفيتمبناءالخطةالاستراتيجية؟

 خلال مجموعة استراتيجيات) طرق وأساليب العمل( التي تتناسب مع قدرات المؤسسة
 والظروف الخارجية التي تتعامل معها. وطريقتنا للتأكد من تحقق هذه الأهداف هي
 مؤشرات نستمر في جمعها طوال فترة التنفيذ لنستطيع أخيراً أن نقول هذا ما حققناه
 وهذا ما لم نتمكن من تحقيقه... ويجدربناأننعيد النظر مرة أخرىفيخطتنالنرى

 كيف يمكن أننكونأكثرفعالية في المرحلة القادمة! 

انطلاقاً من هنا، نصل إلى الشكل النهائي، النموذجي، للخطة الاستراتيجية. وهو ما
 يسعى هذا الدليل إلى تمكين مؤسسات المجتمع المدني منه. وانطلاقاً من هذه اللحظة،
 سيركز الدليل على مفاهيم ومكونات الخطة وشرح علاقتها ببعضها البعض وترابطها

 وتقديم نماذج وأمثلة عملية لها. 

خلالإعدادالخطة،وعندكتابةكلمكونمنمكوناتها،السؤالالذييجدربناطرحه
هوالتالي:هلتنفيذهذاالمكونيحققأويساهمفيتحقيقالمكونالذييسبقه؟
هلتحققالهدفالعاميساهمفيتحققالرسالة؟وهلتحققالأهدافالمحددة

يضمنتحققالهدفالعام؟...الخ.
إذاكانالجوابنعم،فهذايعنيأنخطتنامتسقةومنطقيةمنحيثترابط

الأسباببالنتائج.
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أيّنموذجللخطةالاستراتيجية؟6.

في نهاية هذا الدليل، سيمتلك القارئ مجموعة من المعارف التي توجهه في كتابة الخطة
 الاستراتيجية كوثيقة تنتج عن عملية التخطيط.

تتكون الخطة الاستراتيجية من سبعة مكونات رئيسة : 

•  الهوية
الرؤية •
الرسالة •
•  القيم

•  الاستراتيجيات
الهدف العام •

الإطار التنفيذي للخطة الاستراتيجية  •

الهوية: 

فقرة تعريفية عامة، تلخص حكاية المؤسسة وتاريخها. غالباً ما تتضمن كيف اجتمع
 المؤسِسونوالمؤسِسَات وماذا كانت دوافعهم للاجتماع وبدء المؤسسة، هل هناك حدث
 معين دفعهم/ـهنّ للبدء؟ أم أنه تلمس لحاجة لدى الفئات المستهدفة من المؤسسة؟ هل

 بدأت المؤسسة بالشكل الذي توجد عليه اليوم أم أنها شهدت تطورات جذرية؟

 المؤشراتالنتائجالأهدافالمرحلية

مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي
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أيّنموذجللخطةالاستراتيجية؟

الملحقاتالمرفقةبالخطةالاستراتيجية:
هناك ملفات أخرى قد تقوم بعض المؤسسات بإلحاقها بالخطة الاستراتيجية، مثل الهيكل
 التنظيمي للمؤسسة، الموازنة السنوية للمؤسسة، نسخة عن التسجيل الرسمي للمؤسسة،
 مطبوعات من برامج وأنشطة سابقة. اختيار المرفقات يعتمد على الجهة التي ترسل لها
 الخطة. المهم هو فقط أن تملك المؤسسة هذه الوثائق وأن تحدثها بشكل مستمر، بحيث

 تعكس واقع الحال في لحظة استخدامها.

أكثرالمرفقاتشيوعاًواستخداماً:
وصفعمليةالتخطيط:  

وهي فقرة توصيفية مختصرة ومكثفة، تشرح للقارئ كيف قامت المؤسسة بعملية
 التخطيط، من شارك في وضع الخطة، وما هي الخطوات المتبعة، الصعوبات التي
 واجهتها المؤسسة خلال وضع الخطة، هل هي الخطة الاستراتيجية الأولى للمؤسسة أم

 أنها بنيت على نتائج تقييم نتائج تنفيذ الخطة السابقة، الخ. 

:)SWOT ( تحليلالقوىالرباعي

 إحدى التقنيات المستخدمة في تحليل الوضع الداخلي للمؤسسة) نقاط قوتها وضعفها(
والوضع الخارجي. يسمح تحليل القوى الرباعي للمؤسسة)نقاطالقوة،نقاطالضعف،
الوضع الراهن والتهديدات( بوضع خطتها بناءً على معطيات واقعية تصف الفرص،

 لحظة وضع )الخطة(. 

تحليلالأطرافالمعنية: 

خاصة  وهي تقنية تستخدم لدراسة الجهات والأفراد المعنيين بعمل المؤسسة،
المستفيدين، الممولين، الجهات الحكومية، الجهات الاقتصادية والمؤسسات المدنية
 المعنية بعمل المؤسسة وغيرهم، دون إهمال أي جهة قد تتأثر وتؤثر في عملنا. يأتي

 شرح التقنية أيضاً في سياق الدليل. 
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ماهيمكوناتالخطة؟7.

 )Vision (رؤيةالمؤسسة

ترسيخرؤيةالمؤسسة:الرؤية هي حلم مستقبلي يصف التغيير الإيجابي المنشود الذي
 وجدت المؤسسة لتحقيقه. تعكس طموحات وآمال المؤسسة والتي لا يمكن تحقيقها

 في ظل الموارد والإمكانات المتاحة حالياً خلال( مرحلة وضع الخطة) وإن كان من الممكن
 الوصول إليها على المدى الطويل. 

ولصياغة الرؤية صفات أساسية، أهمهاأنتكون: 

•  مختصرة ومكثفة دون شرح أو تفاصيل. 
عامة وواسعة، تسمح للكثير من المؤسسات والأفراد أن يجدوا أنفسهم فيها.  •

ملهمة ومحفزة.  •
واضحة وبسيطة ولا تحتمل تفسيرات متعددة.  •

متفق عليها بين المشاركين في وضع الخطة.  •

 )Mission (رسالةالمؤسسة

الرسالة هي وثيقة مكتوبة تمثل دستور المؤسسة والمرشد الرئيسي لكافة القرارات والجهود،
 كما تساعد على ترشيد وتخصيص الموارد وتغطي عادةً فترة زمنية طويلة نسبياً. وهي

 بيان مكتوب يوضح اتجاه المؤسسة فيه إجابة على : 

لماذا توجد المؤسسة؟ الغرض الذي من أجله وجدت المؤسسة أو المشكلة التي تسعى •
 إلى حلها. 

ماهي المساحة الجغرافية لعمل المؤسسة؟ •
ما هي الوظائف التي تؤديها المؤسسة ؟ طبيعة عملها؟ •

لمن سيتم توجيه وأداء هذه الوظائف؟ لعملائها؟  •
ماهي أهم الاستراتيجيات أو المسارات الرئيسية للمؤسسة؟  •
ما الذي يميز المؤسسة عن المؤسسات الأخرى في ذات المجال؟ •

ماهي القيم والأخلاقيات التي تلتزم بها المؤسسة؟  •

أن تكون واضحة ومفهومة لجميع الأعضاء والعاملين في معاييرتقييمالرسالة:
 المؤسسة، والمستفيدين من أنشطتها.وأن تتضمن إجابات واضحة على النقاط المذكورة أعلاه. 

مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي
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ماهيمكوناتالخطة؟

نماذج لرؤى بعض المؤسسات: 
مجتمع( ساوع)  مشارك فعال قادر على اختيار ممثليه/ممثلاته ومراقبة أدائهم.  •
المجتمع( س)يتمتع بعدالة في الوصول للموارد البيئية وتوزيع عوائدها ويشارك •

 في صنع السياسات البيئية وإدارة الموارد بما يضمن التنمية المستدامة. 

ع)  ومتمتع بحقوقه الصحية، والتعليمية، والاجتماعية، او ( س المجتمع •
 والاقتصادية والثقافية. 

•  المجتمع ( س)   متمتع بحقوقه الاقتصادية والاجتماعية و مشارك إيجابي في قضايا
 التنمية والبيئة للمجتمع بجميع فئاتهو داعم لحقوق المرأة في المشاركة. 

نماذجلرسائلبعضالمؤسسات:  
تعمل مؤسسة( س)بمحافظة( ص)  على تمكين الفئات الأكثر فقراً والمهمشة •
 من التمتع بحقوقها من خلال ترويج ثقافة حقوق المواطنينوالمواطنات، وتنظيم
 المجتمع، وتمكين الكيانات المستقلة والمؤسسات الأهلية والتنفيذية من أداء
 أدوارهم وربطهم بصناع السياسات، وتبني قضايا حشد الدعم على المستوى

 المحلي والوطني. 
تسعى مؤسسة( س)إلى تحقيق وتنمية روح التكافل بين أفراد المجتمع وتمكين •
 الفئات المهمشة خاصة الأطفال الأيتام وذوي الإعاقات من الحصول على حقوقهم
 من خلال نشر ثقافة وقيم التكافل، وتقديم خدمات مباشرة للفئات المستهدفة،
 وتقديم برامج تأهيل لسوق العمل للشباب والمرأة، وتحسين الخدمات التعليمية
 والصحية بالمنطقة، والتنسيق مع المؤسسات الخدمية بالمجتمع والجهات المعنية

 والعاملة بمجال التنمية. 
على رفع المستوى الاقتصادي والاجتماعي والصحي ( س) • تعمل المؤسسة
 للمجتمع بصفة عامة والطفل والمرأة بصفة خاصة من خلال تنفيذ برامج لتمكين
 المرأة والفتاة والنشء، وجلب الخدمات من مؤسسات حكومية أو أهلية أخرى ،

 والتنسيق مع الجهات التنفيذية. 
• تعمل مؤسسة( س) في مدينة( ص)  على تمتع سكانها بحقوقهم في حياة كريمة
 من خلال رفع وعي المجتمع بواجباته وحقوقه، والعمل مع مؤسسات المجتمع
 المدني بالمنطقة والتنسيق بينها و بين الجهات التنفيذية، وتصميم وإدارة برامج

 لتحسين الوضع الصحي والبيئي والتعليمي وغيره. 

14



يلحق بنص الرسالة تحديد القيم التي تتبناها المؤسسة وتحرص على تطبيقها فى
 عملها، وتحدد هذه القيم بما يتناسب مع مجال عمل المؤسسة والمجتمع الذي تعمل ضمنه

 وأهدافها العامة ورسالتها. 

تتبنى المؤسسات عادة ما بين ثلاث إلى خمس قيم. فعندما نرى أن المؤسسة تضع
 مجموعة كبيرة من القيم غير المنسجمة، ندرك تماماً أن المؤسسة لا تتبنى فعلًا أي قيمة
 بل تضع القيم دون اعتبار حقيقي لعلاقة هذه القيم بعملها. ويجب أن ترتبط القيم بشكل

 مباشر بالممارسات.

 فعلى سبيل المثال، عندما نقرأ أن إحدى المؤسسات تتبنى قيمة المساواة بين الجنسين
 ونطلع على هيكلها التنظيمي لنجد أن9 %منه ينتمي إلى أحد الجنسين، ندرك أن هذه
 القيمة غير مطبقة بشكل فعلي في ممارسات المؤسسة مما يشكك بمصداقيتها( سواء

 لدى المستفيدين، لدى المجتمع، أو لدى الممولين). 

نماذجلقيممؤسساتية:

المساواةوعدمالتمييزبينالمستفيدينفيتقديمالخدمات. •
المساواةبينالمواطنينوالمواطناتوعدمالتمييزعلىأساسالدين،الجنس،السن. •

المساواةوعدمالتمييزبينالمواطنينوالمواطناتواحترامثقافةالمجتمعات. •
حقالمهمشينوالفقراءمنالمستهدفينفيالمشاركة. •

مشاركةالمجتمعفيتقديرالاحتياجاتوتصميموتنفيذوتقييمالمشاريعوالأنشطة. •
مشاركةالمؤسسةمعالمؤسساتالأخرىفيصنعالقراراتوفيالتصدي •

للقضاياالمستهدفة.
المشاركةالفعالةوالإيجابيةفيالتخطيطومتابعةمشروعاتالمؤسسة. •

المشاركةفيجميعمستوياتالمؤسسةفيتقديرالاحتياجاتوصنعالقرارات •
والمتابعةوالتقييم.

ترسيخقيمالمشاركةوالعملالجماعيوالشفافيةفيتصميمالبرامجوكيفيةتنفيذها. •
احترامالفئاتالمستهدفةعندتقديمالخدماتوإشراكهمفيتحديدالاحتياجات •

وتقييمالمشاريع.
تكاملالحقوقبماينعكسعلىسلوكوجودةمايقدممنالمؤسسةومصداقيتها. •

مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي

15



الشفافيةوالمصداقيةلتحقيقالثقةالمتبادلةبينالمجتمعوالمؤسسة. •
الشفافيةفىإتاحةالمعلوماتللمعينينبالمؤسسةونشرالخبراتبينهم. •

احترامثقافةالمجتمعوعاداتهوتقاليدهالإيجابيةفيالمشاريعالمنفذةمنالمؤسسة. •
أنتراعيمشاريعالمؤسسةقيمومبادئالمجتمع. •

احترامالقوانينوثقافةالمجتمعاتالتييتمالتعاونمعها. •

: )SWOT(تحليلالقوىالرباعي

تحليلالقوىالرباعي(SWOT-Analysis)هومنأهمالأدواتفيفهمالواقعالراهنفي
المرحلةالتيتوضعفيهاالخطةويساعدبشكلأساسيعلىتحديداستراتيجياتالعمل

المستقبلية.إسمالتقنيةهومختصرلأربععواملهذهالعواملهي:

نقاطالقوة •
نقاطالضعف •

الفرص •
التهديدات •

يمكنتصنيفبعضالعواملعلىأنهافرصوتهديداتفينفسالوقت.فمثلًا:وجود
عددكبيرمنالمنظماتالمهتمةبنفسالفئةالمستهدفةللمؤسسة.هوفرصةلأنهيسمح
للمؤسسةبالاستفادةمنتجارب،معارفوخبراتالمنظماتالأخرى،إلاأنهتهديدفي
الوقتنفسهلأنهقديضعفالحاجةإلىوجودالمؤسسةإذالمتستطعتثبيتتميزها

وتقديمهالخدماتمختلفةعماتقدمهالمنظماتالأخرى.

كل هذه النقاط تنعكس في خطتنا الاستراتيجية : فإذا أشارت إحدى المؤسسات إلى
 امتلاكها لعلاقات قوية مع وسائل الإعلام كنقطة قوة، فيجب أن نرى استثمار نقطة القوة
 هذه في استراتيجيات المؤسسة من خلال التركيز على استراتيجية النشر الإعلامي. وإذا
 أشارت المؤسسة إلى نقطة ضعف لديها في ضعف مهارات فريقها في الإدارة المالية،
 فيجب أن نرى في خطتها لتطوير بنيتها المؤسسية إما التعاقد مع مدير مالي، أو إخضاع

 أحد/ بعض أعضاء الفريق لتدريبات في المجال. 

ماهيمكوناتالخطة؟
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نفس القاعدة تنطبق على الفرص والتهديدات، استغلال الفرص والقيام بخطواتلتفادي
) الأنشطة( أو الاستراتيجيات التي لابد للمؤسسة من  التهديدات هي من الإجراءات

 التفكير بها خلال مرحلة التخطيط. 

تحليلالبيئةالداخلية:
 وهو دراسة نقاط القوة (Strengths–S) ونقاط الضعف (Weakness-W) التي تتمتع بها
 المؤسسة. عند تحديد نقاط قوة وضعف المؤسسة يجب تحديدها بشكل فعلي وموثوق،

 بعيداً عن الاحتمالات والتوقعات. 

نقاطالقوة:  إمكانيات داخلية ذاتية موجودة فعلًا تساعد على استغلال الفرص المتاحة
 والممكنة وعلى مكافحة التهديدات. 

نقاطالضعف:  ظروف وعوامل نقص داخلية موجودة فعلًا تعيق من قدرة المنظمة على
 استغلال الفرص. 

غالباًمانجدنقاطالقوةوالضعففيالمجالاتالتالية: 
الهيكل التنظيمي •

 العلاقات الإنسانية •
  الموارد البشرية •

   البنية التحتية •
علاقة المؤسسة بالمجتمع •

القيادة والادارة •
علاقة المؤسسة بشركائها •

الموارد المالية •
النظم المؤسسية •

تحليلالبيئةالخارجية:  

وهو دراسة الفرص المتاحة  (Opportunities - O) والتهديدات( Threats - T) . مع التركيز
 على الوضع الفعلي حيث التهديدات الموجودة والفرص غير المستغلة من ناحية، كما

 يحلل التغييرات المحتملة في كل منهما من ناحية أخرى. 

الفرص:  ظروف أو اتجاهات خارجية ذات أثر إيجابي على المجال الذي تتميز به المؤسسة. 

مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي
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التهديدات:  ظروف أو اتجاهات خارجية تؤثر سلباً على المؤسسة والتي قد تقود في
 ظل غياب الإجراءات المدروسة إلى خسارة المؤسسة لموقعها. 

غالباًمانجدالفرصوالتهديداتالتي
تواجههاالمؤسساتفيالمجالاتالتالية:

الإطار السياسي •
الإطار الاقتصادي •
الإطار الاجتماعي •
الإطار القانوني •

  الإطار الثقافي •
• المواطنون

مؤسسات المجتمع المدني •
مدى توافر الموارد بالمجتمع •

خارجعنسيطرتنا)عواملخارجية(تحتسيطرتنا

الفرص:
الظروف الخارجية التى تساعد فى

 الوصول للهدف: سياسية - اقتصادية-
 قانونية... الخ. 

نماذج للفرص المتاحة للمؤسسة: 
التعديلات التشريعية والقانونية الحديثة.  •

الحاجة المتزايدة لخدمات المؤسسة نتيجة •
 تراجع الحال الاقتصادي للفئة المستهدفة. 
سهولة الحصول على أماكن تنفيذ الأنشطة •

 بشكل مجاني. 
اهتمام رؤوس الأموال الوطنية بمجال •

 عمل المؤسسة. 
عدم تدخل الوزارات المعنية بعمل المؤسسة. •

نقاط القوة:
الإمكانات الداخلية. 

ما هو الشيء الذي نجيده ؟
ما هي قدرة المؤسسة/ المشروع على المنافسة؟

ما هي مواردنا؟
نماذجلنقاطقوةالمؤسسات:

المؤسسةتمتلكهيكلًاتنظيمياًقوياًويلبي •
احتياجاتعملها.

تمتعالمؤسسةبمقرثابتومجاني. •
قدرةالمؤسسةعلىبناءعلاقاتإيجابية •

معالفئةالمستهدفة.
تنوعخبراتفريقالعملضمنالمؤسسة. •
تنوعمصادرالتمويلالتيتعتمدعليها •

المؤسسة.

ماهيمكوناتالخطة؟
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نقاطالضعف:
العجز الداخلي. 

ما هي نقاط الضعف. 
ما الذي يحتاج لتطوير. 

نماذجلنقاطالضعفلدىالمؤسسة:
عدم ثبات فريق العمل.  •

ضعف الإمكانيات المادية لدى المؤسسة.  •
المؤسسة جديدة ولا تمتلك سمعة وشهرة •

 كافية حتى اللحظة. 
• عدم امتلاك المؤسسة لقدرات كافية لتفعيل

 عمل المتطوعين بالشكل الأمثل. 
• اعتماد المؤسسة على ممول واحد رئيسي. 

التهديدات:
الظروف الخارجية التى تعوق الوصول للهدف -

 سياسية - اقتصادية - قانونية... الخ.  
نماذجللتهديداتالتيتواجهالمؤسسة:

الاضطرابات السياسية المستمرة.  •
• وجود عدد كبير من المنظمات المهتمة بنفس

 الفئة المستهدفة للمؤسسة. 
عرقلة بعض أنشطة المؤسسة من قبل •

 الجهات المسؤولة. 
عدم اهتمام الكثير من الجهات المانحة •

 بمجال عمل المؤسسة. 

تحليل الأطراف المعنية: 

( أو المعنيون) هم الأشخاص والفئات والمؤسسات التي تؤثر بشكل الفئات المستهدفة
بصورة سلبية أو إيجابية. ذلك  مباشر أو غير مباشر على عمل المؤسسة سواءًكان
 يسمح تحليل الأطراف المعنية للمؤسسة بتحديد الجهات والفئات المستهدفة من العمل
 والاستراتيجيات الواجب اتباعها لتحقيق الأهداف المرجوة، حيث يساعد التحليل على: 

تحديد المؤيدينوالمعارضين/المعيقين.  •
تحديد أولوية من يجب استهدافه لتحقيق أكبر تأثير.  •

تحديد استراتيجية التأثير الخاصة والملائمة لكل طرف.  •
تركيز الانتباه والموارد بصورة تسمح بتحقيق الفاعلية القصوى.  •

عدم تشتت القوة والموارد.  •

مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي
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ماهيمكوناتالخطة؟

إجراءاتالمؤسسةالدورالمتوقعمنهالدورالحاليالطرف

سلوكالطرفوتأثيرهعلى
المؤسسةفيالوقتالحالي
(محايد،إيجابي،سلبي.)…

وزارةالتربية.
(ليستالوزارةعلى محايد
على اللحظة حتى اطلاع

عملالمؤسسة).

إيجابي(الأهاليمهتمون
باستكمالالأطفالدراستهم).

الدوافع يمتلكون سلبي(لا
الكافيةللاطلاعوالتدربعلى

المناهجالمقترحة).

الالتزامبالتدريبوتطوير
قدراتهملاستخدامالمناهج

التعليميةالمقترحة.

جلساتحوارمعالمدرسين
بغيةتحفيزهم.

وضعنظامحوافزللمدرسين.

التجاوبمعمبادرةالمؤسسة
لإعادةالأطفالإلىالمدارس.

تسهيلعملالمؤسسة
فيالمدارسالمستهدفة.

تعريفالوزارةعلىالمؤسسة
وأنشطتها.

اقتراحتوقيعمذكرةتعاون
بينالوزارةوالمؤسسة.

أهاليالأطفال
فين. لمستهد ا

المدرسونفي
المدارسالحكومية.

تحتاج الذي الدور ما
المؤسسةمنهذاالطرف
أنيقومبهكييكونداعماً

فيتحقيقأهدافها؟

ماهيالإجراءات(الأنشطة
و/أوالاستراتيجيات)التي
ستقومبهاالمؤسسةلضمان
أنينتقلالطرفالمعنيمن
الدورالراهنإلىالدور

المستقبلي.

الهدفالعام: 
الهدف العام، أو الهدف الاستراتيجي، هو الهدف بعيد المدى والذي تستهدفه المؤسسة
 ويتم اشتقاقه من الرؤية حيث تم التعبير عنه عندما وصفت المؤسسة رؤيتها للمجتمع. تتم

 صياغته بصورة فعل تسعى المؤسسة لتحقيقه.
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مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي

الهدف الرؤية

مجتمع( ساوع) ومشاركفعال
قادرعلىاختيارممثليهومراقبةأدائهم.

المرأةفيالمجتمع(س) متمتعةبحقوقهافي
المشاركةبفاعليةفيصناعةالقراراتالعامة.

اوع)ومتمتعبحقوقهالصحية، ( س مجتمع
والتعليمية،والاجتماعية،والاقتصاديةوالثقافية.

ذويالاحتياجاتالخاصةالذهنيةلهمدور,
متمتعين (س) بالمجتمع وفعالين مدمجين
بحقوقهمفيالرعايةوالنموبمايضمنلهم

حياةكريمة.

تمكينذويالاحتياجاتالخاصةبمنطقة(س) 
منالاندماجفيالمجتمعوالتمتعبحقوقهم
فيالرعايةوالنموبمايضمنلهمحياةكريمة.

التمتع من (س) المجتمع أهالي تمكين
والاجتماعية والتعليمية الصحية بحقوقهم

والاقتصاديةوالثقافية.

تمكينالمرأةبمجتمع(س) منالتمتعبحقوقها
فيالمشاركةفيصنعالقراراتالعامة.

تمكينأهاليالمجتمعمنالمشاركةالواعية
أدائهم ومراقبة مرشحيهم اختيار في

مجتمعاتهم. وتطوير

الاستراتيجيات: 
الاستراتيجيةهيطريقةأوأسلوبعملتتبعهالمؤسسةلتحقيقأهدافها.يتماختيارها
تماماًبعدتحديدالأهداف،فهيالتيتجيبعلىسؤال:كيفسيتمتحقيقالأهداف

التيوضعتهاالمؤسسةلنفسها.


يتماختيارالاستراتيجياتالأمثلبناءعلىعدةعوامل:

.(SWOT)تحليلالقوىالرباعي •
تحليلالأطرافالمعنيةوكيفيةالتأثيرفيها. •

تحليلبيئةالفئاتالمستهدفةوأيمنالاستراتيجياتأكثرتاثيراً. •
نوعالقضيةالتييتمالتعاملمعهابالخطةالاستراتيجية. •

الخبراتالسابقةللمؤسسة. •
فرصنجاحالاستراتيجيةفيتحقيقأهدافالخطة. •
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ماهيمكوناتالخطة؟

بالإضافةلماسبقفإنللمؤسسةرؤيتهاالخاصةفمثلًا:

لوفكرتبمنطقمؤسسةخيريةقداختارتاستراتيجياتتقديمالخدماتالضرورية
بتكاليفمنخفضة،أودعمالأسرمادياًلإحداثتوازنبينالدخلومتطلباتالحياة،فإنّ
المؤسساتالخيريةتتبعغالباًاستراتيجياتتقديمخدماتلوفكرتكمؤسسةتنمويةقد
أختاراستراتيجياتزيادةدخلالأسرعنطريقمشاريعصغيرة،خلقفرصعملبعائد
أكبرعلىالأسرة،وهذهاستراتيجياتتحققتنميةبعيدةالأمد،ولاتسعىإلىسدنقص
آنيبلإلىتمكينالمستهدفينمنمستوىمعيشتهم،وهذهعموماًاستراتيجياتتنموية.
وإذافكرتبمنطقمؤسسةتنمويةتعملبالمنهجالحقوقيقداختارأيًامنهابالإضافة
إلىالعملعلىضمانحدأدنىللأجور،وهياستراتيجيةتسعىإلىالتغييرعلى
مستوىالسياساتممايضمنعدمعودةالمستفيدينإلىحالةماقبلعملالمؤسسةمن

خلالتغييرالقوانين.

نماذجلاستراتيجياتمستخدمةفيالمؤسساتالمدنية:
استراتيجياتتطويرالمؤسسة:

تقويةقدراتالمؤسسةالبشريةوالماليةوالتنظيمية. •
تطويرقدراتالمؤسسةوإيجادآلياتدائمةوثابتةلتنميةالمواردالماليةوالبشرية •

للمؤسسةبمايضمناستمراريةرسالتها.
بناءقدراتالمؤسسةمنخلالهيكلتنظيميواضحوإداراتمتخصصةفنياًوإدارياً. •
(تفعيلدور العملعلىدعمدورالمؤسسةفيعملياتالدفاعوالحشدوالضغط •

الشبكاتالدوليةوتفعيلمشاركةفئاتمؤثرة).
بناءنماذجتنمويةقادرةعلىالمنافسةبامتلاكالمؤسسةلأصولثابتةوإدارةمراكز •

تنمويةشاملةمعتطويربرامجها.
نشرثقافةالعملالتطوعيبمايضمنتوافركوادرلتبنيالقضيةومساندةالمؤسسة. •

العملعلىتنميةمواردالمؤسسةبمايضمناستمراريتهاالمالية. •
العملعلىعددالمتطوعينوتأهيلهم,وإنشاءوحدةلإدارةالمتطوعينوزيادةمهاراتهم •

وتحفيزهموالتخطيطلدمجالراغبينفيأجهزةالمؤسسةمستقبلًا.
العملعلىتفعيلأجهزةالمؤسسة,وزيادةعددأعضاءالهيئةالعامة. •

استقطابكفاءاتوتخصصاتضمنأجهزةالمؤسسة. •
تقييمالإدارةالجيدةللمواردالمالية. •
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مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي

أمثلةعلىالاستراتيجيات
المستعملةفيمنظماتالمجتمعالمدني:

استراتيجياتتقديمالخدمات:

تقديمالمساعداتالفوريةوالإنسانيةللمحرومينوالفقراءوالمهمشينلسدالحاجات •
الأساسيةمنمسكنوصحةوتعليموإغاثة.

تقديمالخدمات،والتركيزعلىالمرأةوالطفلالأكثراحتياجاً. •
تقديمالدعمللايتام. •

تحسينوتقديمبعضالخدماتالأساسية. •
تنفيذبرامجللفئاتالمستهدفةبهدفتمكينهماقتصادياًوتعليمياً. •
تصميموإدارةبرامجلتحسينالوضعالصحيوالبيئيوالتعليمي. •
التنسيقمعالجهاتالتنفيذيةوالمانحةبهدفتلبيةالاحتياجات. •

تحسينقدرةالمجتمععلىالتكافلالاجتماعيوالمشاركة. •
تقديممنظومةمتكاملةمنالبرامجالتأهيليةلذويالاحتياجاتالخاصةذهنياًوللأسر •
التيتساهمفيدمجالمستهدفينبشكلإيجابيفيالمجتمعوفيالحدمننسبة

الإعاقاتالذهنية.
التنسيقمعالجهاتالتنفيذيةوالمانحةبهدفتلبيةحقوقالنساء. •

العملمعمؤسساتالمجتمعالمدنيوالتنسيقفيمابينهاوالمؤسساتالتنفيذية •
لتحسينالأثرالتنموي.

بناءتحالفاتمتخصصةتعملعلىإيجادفرصعملوالحدمنالبطالةوالفقرمع •
شركاءحكوميينوغيرحكوميين.

استراتيجياتالتمكين:
نوعيةالنساءوالفقراءمنصغارالفلاحينوالصيادينوعمالالمحاجربحقوقهم •
وتمكينهممنالحصولعليهامنخلالدعمهمبروابطتمثلهموتعبرعنمصالحهم.
العملعلىإشراكالفقراءوالمحليينفيصياغةالمستقبلوإشراكالفئاتالمختلفة •
فىالحوارحولالدستوروالتشريعاتالمختلفةمنأجلوضعقضاياالفقراءفي

السياساتوالتشريعاتالجديدة.
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ماهيمكوناتالخطة؟

العملعلىتحقيقالعدالةالاجتماعيةللفتياتوالنساءوتأمينالحمايةوالتعليم •
والمساعدةفيصياغة والصحةوالفرصالحقيقيةللمشاركةالمجتمعيةلهم،

تشريعاتوسياساتتدعمحقوقهنوتنبذالممارساتالجائرةتجاههن.
التشبيكمعالمؤسساتالأهليةفيالداخلوالخارج. •

تفعيلوبناءتحالفاتمتخصصةمعنيةبذاتالقضايا،والتنسيقمعالمؤسسات •
الحكوميةوغيرالحكوميةللعملمعاًمنأجلتمتعالفئاتالمستهدفةبحقوقها.

استراتيجياترفعالوعيبالحقوق:
نشرالوعيبثقافةالحقوقوالمواطنةوقبولالآخروثقافةالتسامحونبذالعنف. •

نشرثقافةالحقوقفيالمجتمعوالتركيزعلىإشراكالقياداتفيبرامجالتوعية. •
رفعوعيالمجتمعبحقوقهوواجباته. •

رفعالوعيبالحقوقالبيئيةللفئاتوالشرائحالمختلفةخاصةللمهمشينفيقضايا •
مثلإدارةمياهالشرب.

مواجهةالصناعاتالخطرة-التغيراتالمناخية. •
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الإطارالتنفيذي8.
للخطةالاستراتيجية

مؤسسةفريدريتشإيبرت-التخطيطالاستراتيجي

يساعد الإطار التنفيذي للخطة الاستراتيجية على مراجعة الخطة وتقييم أداء
 المؤسسة نحو تحقيقها.

الأهداف المرحلية:

والتي تستخلص من الهدف العام. ولكل هدف عام يوضع مجموعة من الأهداف المحددة،
 تقود بمجملها إلى تحقيق الهدف العام. وهي أهداف يراد تحقيقها خلال فترة زمنية

 محددة بسنة أو اثنتين أوثلاث سنوات. 
 والأهداف المرحلية يجب أن تكون SMART بمعنى أن تتوافر لها الخصائص التالية: 

Spécifiqueمحددة •
Measurable قابلة للقياس •

Atteignableقابلةللتحقيق •
Réalisteواقعية •

Temporelleمحددة الوقت •

 النتائج المتوقعة: 

 النتيجة هي التغير الإيجابي، القابل للقياس، الذي يؤدي تحققه إلى تحقق الأهدافالمحددة.
وهي تعبر عن تغيير يمكن وصفه وقياسه على مستوى الأفراد أو المجموعات أو المجتمعات

 أو المنظمات كمحصلة لتنفيذ أنشطة.
 وهي غالباً مرتبطة بالتغير في: 

معارف ومهارات المستهدفين.  •
توجهات وقدرات المستهدفين.  •

توافر الفرص التي لم تكن موجودة من قبل.  •
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الإطار التنفيذي للخطة الاستراتيجية

وهذا مايؤدي في مرحلة أطول زمنياً إلى التغيير في: 

المؤسسات.  •
النظم.  •

التشريعات.  •
وضع فئة من الفئات.  •

مواصفات النتيجة:

محددة:  طبيعة هذا التغييرو الفئة المتأثرة والمنطقة المتأثرة.  •
قابلة للقياس:  يمكن قياسها باستخدام مؤشرات.  •

قابلة للتحقق: واقعية.  •
ملائمة.  •

لها وقت محدد.  •

 المؤشرات: 
 

هي معايير محددة تستخدم في قياس: عدد، حقيقة، تغير، رأي، وجهة نظر بغية قياس
 كفاءة سير العمل بالإضافة إلى قياس مدى التقدم الحادث نحو تحقيق النتيجة المرغوبة.

 من خلال المؤشرات.

 وهناك نوعان من المؤشرات: 

:  هي قياسات إحصائية، كمية مثل عدد، نسبة، تكرار. لقياس المؤشرات الكمية
: الاستمارات، إحصائيات، تعدادات لجمع البيانات  المؤشرات الكمية نستخدم

الخاصة بهذه المؤشرات. 

المؤشرات النوعية :  هي أراء الناس وأحكامهم حول موقف أو موضوع ما. تستخدم
المقابلات، مجموعات النقاش، البحث السريع بالمشاركة... إلخ لجمع البيانات  طرق

 الخاصة بتلك المؤشرات.
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المؤشرهومقياسنجاح،فلايجبأنيكونمبالغاًفيالطموحفيحبطالفريقوالمؤسسة
نتيجةعدمتحققهولامتواضعاًلايشكلتحدياًللمؤسسة.

يوضعالمؤشربشكلمتوازنومنطقيبناءعلىمعيارأساسيمنخلالالإجابةعلى
سؤال:هلتحققالمؤشراتالتينختارهادليلًاكافياًعلىتحققالنتيجةالمطلوبة؟

لاتظنأنالمؤشرالكميلايرتكزعلىعدد.كلالمؤشراتتحتويعلىعددمحددأو
نسبةمنالمستفيدينيحصلالتغييرلديها.الفرقبينالمؤشرالنوعيوالكميهوفي
طبيعةالتغيير.فعددمراتحضورجلساتتوعيةتقومالمؤسسةبتنظيمهاهوجانب
كمي،فمجردحضورعددمحددأونسبةمحددةمنالمستهدفينلجلسةالتوعيةهو
مؤشريمكنويجبقياسه.لكنهلحصلالتغييرالمنشودلدىمنحضرواجلسات

التوعية؟هنانبحثعنمؤشرنوعي.

فيحالهدفمرتبطببناءقدرات30منمؤسساتالمجتمعالمدنيفيبلدمحدد،فإن
التزامالمؤسساتالمستهدفةبالتدريباتهومؤشركمي،بينماتحسنقدرةالمؤسسات
الـ30 فيمجالالتخطيطالاستراتيجيهوالمؤشرالنوعيالذينبحثعنالتحققمنه.
هذاالتحققيمكنأنيتمبطرقمختلفة،منهامراجعةالخططالاستراتيجيةالتيأنتجتها

المؤسساتبعدالتدريبالذيحصلتعليه.

عبرالمؤشراتالكميةوالنوعية،يتمالتأكدمن:

تنفيذالأنشطةوفقاًللجدولالزمنيالموضوع. •
وصولالأنشطةللفئةالمستهدفة. •

تحقيقالأنشطةللمخرجاتالمتوقعةمنها. •
تغييرأوإضافةجديدةعلىمستوىالمعلوماتوالمهاراتوالسلوكيات. •

تغييرعلىمستوىالوضعالاجتماعيوالاقتصاديبالنسبةللمستفيدين. •
نوعيةومستوىالمشاركة. •

كفاءةاستخدامالمواردالمتاحة. •

مواصفاتالمؤشر:

واضحومحدد. •
ملائم. •

موضوعي. •
قابلللفحصوالقياس. •
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المؤشراتالنتائجالأهدافالمرحلية

تحسينقدرة1000منالنساء
(س) بمنطقة والشباب
لتقييم والمهارات بالمعارف
برامجالمرشحينبنهايةعامين.

مجتمع تمكين50منشباب
احتياجات تحديد من (س)
مجتمعهموتبني3مبادرات
لتحسينأوضاعهمبنهايةعامين.

1000منالشبابوالنساء
معارف لديهم المستهدفين
برامج لتقييم ومهارات
المرشحينبنهايةالعامالأول.

والنساء الشباب من 30
بالمنطقةلديهممهاراتنقل
بالمجتمع لأقرانهم التوعية

بنهايةالعامالأول.

30 من الشباب انتظام •
 والنساء في التدريبات التي
 تستهدف رفع قدراتهم خلال

 3 شهور من بداية الخطة. 
مدى التحسن في مهارات •
 30 من الشباب والنساء في
 نقل التوعية خلال 3 شهور

 من بداية الخطة. 

(س)لقاءاتالتوعية حضر •
المنفذةمنالمتدربينلأقرانهم

فيالعامالأول.
انتظام1000منالشباب •
والنساءفيلقاءاتالتوعية
خلالالعامالأولمنالخطة.
•مدىتحسنمهارات1000
في والنساء الشباب من
المرشحين برامج تقييم
العام بنهاية للانتخابات

الأولمنالخطة.

فى  شاب 50 •انتظام
تستهدف التى التدريبات
رفعقدراتهمخلال3شهور.
مدىالتحسنفيمهارات •
30منالشبابفيدراسة
الاحتياجاتبنهاية3شهور

منبدايةالخطة.
•دراسةاحتياجاتمجتمعية
تمالانتهاءمنهابنهاية6 

شهورمنبدايةالخطة.

50شاببمنطقة(س)لديهم
مهاراتدراسةاحتياجات
الأولويات وترتيب المجتمع

بنهايةستةأشهر.

لديهم (س) أهاليمجتمع
اتجاهاتإيجابيةلحشدالموارد
مجتمعية مبادرات وتبني
تحسنمنأحوالالمعيشة.

تم مجتمعية مبادرة (س)
المجتمع قبل من تنفيذها
بنهاية الأوضاع لتحسين
العامالأولمنبدايةالخطة.
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خاتمة9.

قدم هذا الدليل منهج التخطيط الاستراتيجي لمؤسسات المجتمع المدني دون محاولة
 شمل جميع مفاهيم وتقنيات التخطيط الاستراتيجي. بل كان التركيز الرئيسي على
 وضع منهجية واضحة مبسطة ومكثفة، تساعد المؤسسات في حال اتباعها على الوصول
 إلى وضع خطة استراتيجية متماسكة، تسمح للمؤسسة بالعمل بشكل تراكمي ومنطقي،

 ويساعدها على الوصول إلى الأهداف التي وضعتها لنفسها. 

الخطة الاستراتيجية هي التي ستسمح لنا كمؤسسات بوضع الخطط الفرعية الأخرى: 
 الخطة التنفيذية، الخطة المالية، خطة التسويق والترويج، خطة الموارد البشرية... الخ وهي ما

 نسميه بالخطط التشغيلية. 

فبينما تجيب خطتنا الاستراتيجية على أسئلة جوهرية مرتبطة برؤية ورسالة المؤسسة،
 وبالتالي بالتغيير بعيد الأمد الذي نسعى إلى تحقيقه. تسمح لنا الخطط التنفيذية،
 قصيرة الأمد، برسم الطريق الذي يقودنا إلى تحقيق أهداف خطتنا الاستراتيجية بشكل

 تدريجي وتراكمي. 

تكمن الخطورة لدى المؤسسات الناشئة في عدم امتلاك خطة استراتيجية في أن
 تتحول إلى منفذ للخطط الاستراتيجية للمؤسسات المدنية الأخرى، أو حتى للمؤسسات
 المانحة. كثيراً ما تبدأ المؤسسات الناشئة بالتفكير بأنشطة محددة ترغب بتنفيذها وتبدأ
 مباشرة بالتنفيذ والعمل، وتحقق نجاحات صغيرة ومرضية، وهذه ليست بالضرورة بداية
 خاطئة، لكن استمرار المؤسسة بهذا الشكل لوقت طويل قد يقود فعلياً إلى غياب في
 هوية المؤسسة. الخطة الاستراتيجية بمكوناتها هي التي تبني هوية وصورة المؤسسة
 الرئيسية، مهما تنوعت أنشطتها وبرامجها، ومهما حدث من تغيرات في فريق العمل وفي

 إدارتها، تبقى خطة المؤسسة هي المرشد الأساس لها في نموها وتحقيقها لأهدافها. 
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