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يهدف هذا الدليل �إلى م�ساعدة الم�ؤ�س�سات والمجموعات المدنية على و�ضع خطط بعيدة الأمد لم�ؤ�س�ساتهم، 

ت�ضمن �أن يقوماو بت�صميم م�شاريعهم وبرامجهم بناء على ر�ؤية  وا�ضحة ، و�أهداف متفق عليها. مما يحد 

من الت�شتت وي�ضمن للم�ؤ�س�سات الو�وصل �إلى الغايات التي ن��شأت من �أجلها، من خلال تحقيق نتائج محددة 

ت�ضمن بالنتيجة قدرة الم�ؤ�س�سة على التطور كما ت�ساهم في �ضمان ا�ستمراريتها.

�أثبتت التجارب المختلفة لم�ؤ�س�سات المجتمع المدني خطورة �ألا تعتمد الم�ؤ�س�سة على خطة ا�ستراتيجية 

وبناء  الم�ؤ�س�سة  توجيه  وفي  القرارات  اتخاذ  في  مرجعيتنا  هي  فالخطة  عليها،  ومتفق  وا�ضحة  مكتوبة، 

علاقتها مع المحيط، وهي التي ت�سمح لنا بو�ضع م�ؤ�س�ساتنا في �سياق لااحتياجات الفعلية للمجتمعات التي 

الغايات  نف�س  تحقيق  باتجاه  الم�ؤ�س�سة  الجميع �ضمن  يعمل  �أن  ت�ضمن  التي  الوثيقة  �أنها  كما  فيها،  نعمل 

م�ستقيم  بطريق  بال�سير  للم�ؤ�س�سات  الخطة  ت�سمح  ومتكاملة.  ووا�ضحة  ب�سيطة  ا�ستراتيجيات  متبعين 

نحو غاياتها، وفقط خلال مرحلة تنفيذ الخطة وتقييمها بتلم�س الفريق الأهمية الكبرى وجدوى الجهد 

الذي و�ضع في عملية التخطيط. لذا يقدم هذا الدليل �شرحاً وتو�ضيحاً للمفاهيم التي تت�ضمنها الخطط 

لم�ساعدة  فعالة  عملية  �أداة  يكون  �أن  يحاول  مب�سط،  و  وا�ضحٍ  منهجٍ   اتباع  �إلى  وي�سعى  لاا�ستراتيجية، 

العملي  الجانب  على  والتركيز  التخطيط  لعملية  العام  المنطق  بناء  خلال  من  والمجموعات  الم�ؤ�س�سات 

والنماذج وتقديم �أهم الممار�سات.

التخطيط الا�ستراتيجي لم�ؤ�س�سات المجتمع المدني

مقدمة

ما هو التخطيط الا�ستراتيجي للم�ؤ�س�سات؟
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ما هو التخطيط الا�ستراتيجي للم�ؤ�س�سات؟

المختلفة  بمكوناتها  لاا�ستراتيجية  الخطة  تجيب 

�أن  م�ؤ�س�سة  �أي  تحتاج  رئي�سية  �أ�سئلة  �سبعة  على 

)بين  الم�ؤ�س�سة  داخل  �ساوء  حولها  تاوفقاً  تبني 

الم�ؤ�س�سة  )بين  خارجها  �أو  العمل(  فريق  �أع�ضاء 

والم�ستفيدين والمتعاملين وال�شركاء(. 

الخطة  دون  �أي  الأ�سئلة،  هذه  على  الإجابة  دون 

لاا�ستراتيجية، تتحول الم�ؤ�س�سة تدريجياً �إلى مزود 

مانحة(،  �أو  )تنفيذية  �أخرى  لم�ؤ�س�سات  خدمات 

قاماو  الذين  بالأ�شخا�ص  مرتبطة  تبقى  �أنها  كما 

لها  تنظيمية  بنية  �إلى  تتحول  �أن  دون  بت�أ�سي�سها 

ال�سبعة  الأ�سئلة  الأفراد.  وا�ستقلاليتها عن  هويتها 

التي تجيب عنها الخطة:

ما هو �سبب وجود الم�ؤ�س�سة؟

لمن تتوجه الم�ؤ�س�سة؟

ما هي نقطة البداية عند �إعداد الخطة؟

ما هو التطور المن�شود من خلال تنفيذ الخطة؟

ما الذي ينبغي �أن تفعله الم�ؤ�س�سة لت�صل �إلى هذا التطور؟

ما الذي تحتاجه الم�ؤ�س�سة للو�صول �إلى هذا التطور؟

كيف �سنحدد مدى نجاح الخطة؟
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وا�ستقلاليتها:  الم�ؤ�س�سة  هوية  بناء 

التي  الطريق  خارطة  هي  لاا�ستراتيجية  الخطة 

الحال  نحو  ممنهج  ب�شكل  بالعمل  للم�ؤ�س�سة  ت�سمح 

الأف�ضل )التغيير الإيجابي( الذي وجدت من �أجله.

الخطة  والمو�ضوعية:  بالواقع  الإرتباط 

لاا�ستراتيجية هي الأداة التي ت�ؤهل الم�ؤ�س�سة لبناء 

على  بناء  المحيط  بالمجتمع  وعلاقتها  ن�شاطها 

ولقدرات  المحيط  للاوقع  دقيقين  وفهم  تحليل 

بنية  الم�ؤ�س�سة  الداخلية. مما يجعل من  الم�ؤ�س�سة 

واحتياجاته  مجتمعها  �إلى  فعلي  ب�شكل  تنتمي 

وتغيراته.

والجهات  لل�شركاء  الدقيق  التحديد 

ي�سمح  ا�ستراتيجية،  خطة  امتلاك  المتعاونة: 

ب�شكل  المعنية  الجهات  نحو  بالتوجه  للم�ؤ�س�سة 

بناء  في  الجهود  وبذل  الت�شتت  يمنع  مما  دقيق، 

الم�ؤ�س�سة  تحقيق  على  بالفائدة  تعود  لا  �شراكات 

لأهدافها.

العمل:  فريق  �أع�ضاء  بين  التوافق  بناء 

بالخطة  ا�ستر�شادهم  خلال  من  �أنهم،  حيث 

لاا�ستراتيجية، يعملون جميعاً نحو �أهداف وا�ضحة 

اتخاذ  على  قدرة  �أكثر  وي�صبحون  عليها،  ومتفق 

الم�ستويات  جميع  على  �صحة  الأكثر  القرارات 

الإدارية.

ت�صميم الم�شاريع والتخطيط التنفيذي: 

�إن الخطة لاا�ستراتيجية هي الإطار العري�ض الذي 

م�شاريعها  وتخطيط  بت�صميم  للم�ؤ�س�سة  ي�سمح 

وبرامجها و�أن�شطتها بما يحقق �أهدافها. ويحميها 

من  ت�ستخدم  �أداة  ت�صبح  �أن  من  و  الع�اوشئية  من 

قبل الجهات الأخرى.

التخطيط المالي: �إن الخطة لاا�ستراتيجية، 

ت�ضعها  ماوزنة  تت�ضمن  لا  ذاتها  في حد  �أنها  رغم 

الم�ؤ�س�سة، �إلا �أنها عامل حا�سم في قدرة الم�ؤ�س�سة 

على التخطيط المالي، ق�صير الأمد وبعيد الأمد، 

بما ي�ؤهلها للح�وصل على الماورد المطلوبة وي�ضمن 

ا�ستمراريتها.

مع  التفاعل  على  والقدرة  المرونة 

وثيقة  هي  لاا�ستراتيجية  الخطة  المتغيرات: 

�إداراتها،  مجال�س  خلال  من  الم�ؤ�س�سات  تعتمدها 

لذا هي تعتبر وثيقة هامة للم�ؤ�س�سة. �إلا �أنها وثيقة 

التغيرات  على  بناء  والتعديل  للتطوير  قابلة  مرنة، 

تتخلى  �أن  دون  بالم�ؤ�س�سة  المحيطة  المو�وضعية 

الم�ؤ�س�سة عن �أهدافها و�أ�سباب وجودها.

من ي�شارك في و�ضع الخطة الا�ستراتيجية؟

ي�شارك فى التخطيط لاا�ستراتيجي جميع الأطراف 

الجمعية   - الإدارة  )مجل�س  بالم�ؤ�س�سة  المعنية 

ال�شركاء   - بالم�ؤ�س�سة  العاملين   - العمومية 

والممولين - الم�ستهدفين من برامج الم�ؤ�س�سة...

لما  ت�وصراتهم  تقديم  عن  م�س�ؤولون  وهم   ) الخ 

في  بما  �إليها،  ينتمون  التي  المنظمة  من  يريدون 

م�س�ؤولة  هي  التي  و  الم�ستهدفة  المجموعات  ذلك 

�أي�ضاً عن تقدير احتياجاتها الحالية والم�ستقبلية، 

و�أخيراً تقع على مجل�س الإدارة م�س�ؤولية ال�صياغة 

النهائية للخطة.
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مرحلة التح�ضير لعملية التخطيط

مرحلة التح�ضير لعملية التخطيط

التخطيط  لمرحلة  الجيد  التح�ضير  يعتبر 

خطة  بناء  في  جداً  هام  �شرط  لاا�ستراتيجي 

ا�ستراتيجية متما�سكة وملائمة للم�ؤ�س�سة، ويت�ضمن 

التح�ضير للتخطيط:

عملية  بدء  عند  والمعطيات:  المعلومات  جمع 

الفريق  ينطلق  �أن  يجب  لاا�ستراتيجي،  التخطيط 

والفئات  والمجتمع  بالماوقع  جيدة  معرفة  من 

الخاطئة  فالمعلومات  الم�ؤ�س�سة.  من  الم�ستهدفة 

خاطئة  نتائج  �إلى  تقودنا  منها  ننطلق  التي 

بال�ضرورة.

التنفيذي  الفريق  ي�شارك  العمل:  فريق  تفرغ 

للم�ؤ�س�سة في و�ضع الخطة لاا�ستراتيجية، ويجب �أن 

يكون قادراً على الم�ساهمة ب�شكل فعال، مما يتطلب 

تفرغهم ولو ب�شكل جزئي كي يكوناو فعالين.

مرحلة  �إعطاء  يجب  الكافي:  الزمن  �إعطاء 

و�إنجازها  لنقا�شها  الكافي  الوقت  التخطيط 

و�صياغتها كي ت�صبح وثيقة قابلة للا�ستخدام داخل 

الم�ؤ�س�سة وخارجها.

عملية  تتطلب  الكافية:  الماورد  تخ�صي�ص 

الماورد  تخ�صي�ص  لاا�ستراتيجي  التخطيط 

حجم  ح�سب  تتراوح  الماورد  وهذه  لها،  المنا�سبة 

الم�ؤ�س�سة وحجم خطتها وفريق عملها.

ماهي العلاقة بين التخطيط والتنفيذ والمتابعة 

والتقييم؟

بالخطة  وع�وضي  مبا�شر  ب�شكل  التنفيذ  يرتبط 

هو  يح�صل  �أن  يمكن  ما  �أخطر  لاا�ستراتيجية. 

لإنجاز  وب�شرية  مالية  ماورد  الم�ؤ�س�سة  تكر�س  �أن 

ب�شكل  العمل  �إلى  لتعود  تركنها  ثم  ومن  الخطة 

ع�اوشئي وبناء على الفر�ص المحيطة بها فقط.

للم�ؤ�س�سة  ت�سمح  التي  المرحلة  هو  التخطيط 

بتحويل الأفكار، الأحلام والطموحات �إلى توجهات 

وت�وصرات  محددة  �أهدافاً  منها  تبني  و�أن  فعلية 

لاحقاً  التنفيذي«  »التخطيط  لي�أتي  عمل،  لبرامج 

برنامج  �سياق  في  لي�ضعها  لاا�ستراتيجية  للخطة 

)وهي  المتابعة  تعتمد  كما  و�إداري.  ومالي  زمني 

�أن  للت�أكد من  الم�ؤ�س�سة   بها  تقوم  عملية م�ستمرة 

التنفيذ ي�سير ب�شكل مت�سق مع ما خططنا له( ب�شكل 

كامل على الخطة لاا�ستراتيجية. فنحن لا ن�ستطيع 

هذه  حددنا  �إذا  �إلا  �أهدافنا  تحقق  من  نت�أكد  �أن 

الأهداف منذ البداية، وحددنا لأنف�سنا وللآخرين 

التقييم  ي�أتي  تحققها.  من  للت�أكد  وا�ضحة  معايير 

من  فعلياً  حققناه  الذي  ما  ليخبرنا  النهاية  في 

فعالية  �إلى  للو�وصل  تطويرها  وكيف يجب  خطتنا، 

و�أداء �أف�ضل على جميع الم�ستويات.

�سبب وجود الم�ؤ�س�سة

مدى لااحتياج للم�ؤ�س�سة 

الر�ؤية

الر�سالة 

الأهداف لاا�ستراتيجية

الق�ضايا لاا�ستراتيجية 

تحقيق الر�ؤية

الأهداف العامة 

الأغرا�ض 

تحقيق النتائج 

المرجوة 

البرامج 

الأن�شطة

الماورد 

الب�شريةالماورد 

المادية 

مدة التنفيذ 

متابعة النتائج ون�سب 

التحقق

متابعة ن�سب التحقق

متابعة الأداء للماورد 

الب�شرية 

متابعة الماورد المالية 

والإلتزام بالخطط

تقييم مدى تحقق الأغرا�ض

تقييم ت�أثير الأن�شطة 

تقييم جودة العن�صر الب�شرى 

تقييم مدى التغيير فى و�ضع 

الم�ستهدفين

تقييم لاالتزام بالماورد 

المالية 

تخطيط / تنفيذ

التخطيط

متابعة

التنفيذ

تخطيط ا�ستراتيجي

الفكرة

تقييم

التقييمالمتابعة



12

بناء الخطة الا�ستراتيجية
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مكونات الخطة

المتابعة / التقييم

)الم�ؤ�شرات(

الر�ؤية

الر�سالة

 الأهداف المحددةالهدف العام

لاا�ستراتيجيات

من  مجموعة  لاا�ستراتيجية  الخطة  ت�ضمن 

المكونات، المت�سقة، المترابطة والمت�سل�سلة ب�شكل 

تبد�أ من  الخطة  �أن مكونات  القول  يمكن  منطقي. 

العام لتنتقل تدريجياً �إلى الخا�ص فالأكثر تحديداً.. 

ت�ضعه  وعري�ض  وا�سع  حلم  هي  الر�ؤية  فبينما 

الذي  الإيجابي  للتغيير  �أعينها  ن�صب  الم�ؤ�س�سة 

ن�سعى للو�وصل �إليه. تحدد الر�سالة وهي »البطاقة 

التعريفية« بالم�ؤ�س�سة دور الم�ؤ�س�سة ومجال عملها 

الهدف  ا�شتقاق  �إلى  ن�صل  الر�سالة  من  وقيمها. 

ت�صب  الذي  المحدد  ولكن  الكبير  الهدف  العام، 

تجزئته  يتم  والذي  لتتحقيقه  الم�ؤ�س�سة  جهود  كل 

وال�صغيرة  المحددة  الأهداف  من  مجموعة  �إلى 

والممكنة، التي يتم ال�سعي �إلى تحقيقها من خلال 

العمل(  و�أ�ساليب  )طرق  ا�ستراتيجيات  مجموعة 

والظروف  الم�ؤ�س�سة  قدرات  مع  تتنا�سب  التي 

للت�أكد  وطريقتنا  معها.  تتعامل  التي  الخارجية 

في  ن�ستمر  م�ؤ�شرات  الأهداف هي  تحقق هذه  من 

جمعها طاول فترة التنفيذ لن�ستطيع �أخيراً �أن نقول 

تحقيقه..  من  نتمكن  لم  ما  وهذا  حققناه  ما  هذا 

ولنعيد النظر مرة �أخرى بخطتنا ونرى كيف يمكن 

�أن نحقق جدوى �أعلى في المرحلة القادمة!

النهائي،  ال�شكل  �إلى  ن�صل  هنا،  من  انطلاقاً 

ي�سعى  ما  وهو  لاا�ستراتيجية.  للخطة  النموذجي، 

هذا الدليل �إلى تمكين م�ؤ�س�سات المجتمع المدني 

الدليل  �سيركز  اللحظة،  هذه  من  وانطلاقاً  منه. 

علاقتها  و�شرح  الخطة  ومكونات  مفاهيم  على 

و�أمثلة  نماذج  وتقديم  وترابطها  البع�ض  ببع�ضها 

عملية لها. 

| خلال �إعداد الخطة، وعند كتابة كل مكون من 
مكوناتها، نطرح ال�س�ؤال: هل تنفيذ هذا المكون 

يحقق �أو ي�ساهم في تحقيق المكون الذي ي�سبقه.

هل تحقق الهدف العام ي�ساهم في تحقق 

الر�سالة؟ وهل تحقق الأهداف المحددة ي�ضمن 

تحقق الهدف العام؟... الخ.

�إذا كان الجاوب نعم، فهذا يعني �أن خطتنا مت�سقة 

ومنطقية من حيث ترابط الأ�سباب بالنتائج |
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في نهاية هذا الدليل، �سيمتلك القارئ مجموعة من 

المعارف التي توجهه في كتابة الخطة لاا�ستراتيجية 

الخطة  تتكون  التخطيط.  عملية  عن  تنتج  كوثيقة 

لاا�ستراتيجية من �سبعة مكونات رئي�سة:

1. من نحن: 

الم�ؤ�س�سة  حكاية  تلخ�ص  عامة،  تعريفية  فقرة 

وتاريخها. غالباً ما تت�ضمن كيف اجتمع الم�ؤ�س�سون 

الم�ؤ�س�سة،  وبدء  للاجتماع  دوافعهم  كانت  وماذا 

هل هناك حدث معين دفعهم للبدء؟ �أم �أنه تلم�س 

لحاجة لدى الفئات الم�ستهدفة من الم�ؤ�س�سة؟ هل 

بد�أت الم�ؤ�س�سة بال�شكل الذي توجد عليه اليوم �أم 

�أنها �شهدت تطورات جذرية؟

2. الر�ؤية

3. الر�سالة

4. القيم

5. لاا�ستراتيجيات

6. الهدف العام

7. الإطار التنفيذي للخطة لاا�ستراتيجية:

الملحقات المرفقة بالخطة الا�ستراتيجية:

الم�ؤ�س�سات  بع�ض  تقوم  قد  �أخرى  ملفات  هناك 

الهيكل  مثل  لاا�ستراتيجية،  بالخطة  ب�إلحاقها 

للم�ؤ�س�سة،  ال�سنوية  الماوزنة  للم�ؤ�س�سة،  التنظيمي 

ن�سخة عن الت�سجيل الر�سمي للم�ؤ�س�سة، مطبوعات 

المرفقات  اختيار  �سابقة.  و�أن�شطة  برامج  من 

يعتمد على الجهة التي تر�سل لها الخطة. المهم هو 

�أن تملك الم�ؤ�س�سة هذه الوثائق و�أن تحدثها  فقط 

ب�شكل م�ستمر، بحيث تعك�س واقع الحال في لحظة 

ا�ستخدامها. 

�أكثر المرفقات �شيوعاً وا�ستخداماً:

الم�ؤ�شرات النتائج الأهداف المرحلية

 

و�صف عملية التخطيط : وهي فقرة تو�صيفية 

قامت  كيف  للقارئ  ت�شرح  ومكثفة،  مخت�صرة 

و�ضع  في  �شارك  من  التخطيط،  بعملية  الم�ؤ�س�سة 

ال�صعوبات  المتبعة،  الخطاوت  هي  وما  الخطة، 

التي واجهتها الم�ؤ�س�سة خلال و�ضع الخطة، هل هي 

الخطة لاا�ستراتيجية الأولى للم�ؤ�س�سة �أم �أنها بنيت 

على نتائج تقييم نتائج تنفيذ الخطة ال�سابقة، الخ.

�إحدى   :)SWOT( الرباعي  القوى  تحليل 

الداخلي  الو�ضع  تحليل  في  الم�ستخدمة  التقنيات 

والو�ضع  و�ضعفها(  قوتها  )نقاط  للم�ؤ�س�سة 

للم�ؤ�س�سة  الرباعي  القوى  تحليل  ي�سمح  الخارجي. 

تو�صف  واقعية  معطيات  على  بناء  خطتها  بو�ضع 

الو�ضع الراهن )لحظة و�ضع الخطة(. 

تقنية  وهي  المعنية:  الأطراف  تحليل 

ت�ستخدم لدرا�سة الجهات والأفراد المعنيين بعمل 

الممولين،  الم�ستفيدين،  مت�ضمنة  الم�ؤ�س�سة، 

لااقت�صادية  الجهات  الحكومية،  الجهات 

الم�ؤ�س�سة  بعمل  المعنية  المدنية  والم�ؤ�س�سات 

في  وت�ؤثر  تت�أثر  قد  �أي جهة  �إهمال  دون  وغيرهم، 

عملنا. ي�أتي �شرح التقنية �أي�ضاً في �سياق الدليل.
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)Vision( 1.و�ضع ر�ؤية الم�ؤ�س�سة

الإيجابي  التغيير  الر�ؤية هي حلم م�ستقبلي ي�صف 

تعك�س  لتحقيقه.  الم�ؤ�س�سة  وجدت  الذي  المن�وشد 

طموحات و�آمال الم�ؤ�س�سة والتي لا يمكن تحقيقها

 في ظل الماورد والإمكانات المتاحة حالياً )خلال 

مرحلة و�ضع الخطة( و�إن كان من الممكن الو�وصل 

�إليها على المدى الطويل.

ول�صياغة الر�ؤية �صفات �أ�سا�سية، �أهمها:

 مخت�صرة ومكثفة دون �شرح �أو تفا�صيل.

الم�ؤ�س�سات  من  للكثير  ت�سمح  ووا�سعة،  عامة 

والأفراد �أن يجدوا �أنف�سهم فيها.

ملهمة ومحفزة.

وا�ضحة وب�سيطة ولا تحتمل تف�سيرات متعددة.

متفق عليها بين الم�شاركين في و�ضع الخطة.

مكونات الخطة
نماذج لر�ؤى بع�ض الم�ؤ�س�سات:

مجتمع )�س( واع م�شارك فعال قادر على 

اختيار ممثليه ومراقبة �أداءهم.

المجتمع )�س( يتمتع بعدالة في الو�وصل 

للماورد البيئية وتوزيع عاوئدها وي�شارك في 

�صنع ال�سيا�سات البيئية و�إدارة الماورد بما 

ي�ضمن التنمية الم�ستدامة.

المجتمع )�س( واعي ومتمتع بحقوقه 

ال�صحية، والتعليمية، ولااجتماعية، 

ولااقت�صادية والثقافية.

المجتمع )�س( متمتع بحقوقه لااقت�صادية 

ولااجتماعية و م�شارك �إيجابي في ق�ضايا 

التنمية والبيئة للمجتمع بجميع فئاته داعم 

لحقوق المر�أة في الم�شاركة.

)Mission( 2.ر�سالة الم�ؤ�س�سة

الم�ؤ�س�سة  د�ستور  تمثل  مكتوبة  وثيقة  هي  الر�سالة 

كما  والجهود،  القرارات  لكافة  الرئي�سي  والمر�شد 

وتغطي  الماورد  وتخ�صي�ص  تر�شيد  على  ت�ساعد 

مكتوب  بيان  وهي  ن�سبياً.  زمنية طويلة  فترة  عادةً 

يو�ضح اتجاه الم�ؤ�س�سة فيه �إجابة على:

�أجله  من  الذي  الغر�ض  الم�ؤ�س�سة؟  توجد  لماذا 

وجدت الم�ؤ�س�سة �أو الم�شكلة التي ت�سعى �إلى حلها.

ماهي الم�ساحة الجغرافية لعمل الم�ؤ�س�سة؟

ما هي الوظائف التي ت�ؤديها الم�ؤ�س�سة ؟ طبيعة 

عملها؟

لمن �سيتم توجيه و�أداء هذه الوظائف؟ لعملائها؟ 

الم�سارات  �أو  لاا�ستراتيجيات  �أهم  ماهي 

الرئي�سية للم�ؤ�س�سة؟ 

ما الذي يميز الم�ؤ�س�سة عن الم�ؤ�س�سات الأخرى 

في ذات المجال؟

بها  تلتزم  التي  والأخلاقيات  القيم  ماهي 

الم�ؤ�س�سة؟ 

معايير تقييم الر�سالة:

�أن تكون وا�ضحة ومفهومة لجميع الأع�ضاء والعاملين في الم�ؤ�س�سة، والم�ستفيدين من �أن�شطتها.

�أن تكون مخت�صرة وجيدة ال�صياغة.

�أن تت�ضمن �إجابات وا�ضحة على النقاط المذكورة �أعلاه.
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نماذج لر�سائل بع�ض الم�ؤ�س�سات:

تعمل م�ؤ�س�سة )�س( بمحافظة )�ص( على تمكين الفئات الأكثر فقراً والمهم�شة من التمتع بحقوقها من 

خلال ترويج ثقافة حقوق الماوطنين، وتنظيم المجتمع، وتمكين الكيانات الم�ستقلة والم�ؤ�س�سات الأهلية 

والتنفيذية من �أداء �أدوارهم  وربطهم ب�صناع ال�سيا�سات، وتبني ق�ضايا ح�شد الدعم على الم�ستوى المحلي 

والوطني. 

ت�سعى م�ؤ�س�سة )�س( �إلى تحقيق وتنمية روح التكافل بين �أفراد المجتمع وتمكين الفئات المهم�شة خا�صة 

الأطفال الأيتام وذوي الإعاقات من الح�وصل على حقوقهم من خلال ن�شر ثقافة وقيم التكافل، وتقديم 

خدمات مبا�شرة للفئات الم�ستهدفة، وتقديم برامج ت�أهيل ل�سوق العمل لل�شباب والمر�أة، وتح�سين الخدمات 

والعاملة  المعنية  والجهات  بالمجتمع  الخدمية  الم�ؤ�س�سات  مع  والتن�سيق  بالمنطقة،  وال�صحية  التعليمية 

بمجال التنمية.

 تعمل م�ؤ�س�سة )�س( على رفع الم�ستوى لااقت�صادي ولااجتماعي وال�صحي للمجتمع ب�صفة عامة والطفل 

والمر�أة ب�صفة خا�صة من خلال تنفيذ برامج لتمكين المر�أة والفتاة والن�شء، وجلب الخدمات من م�ؤ�س�سات 

حكومية �أو �أهلية �أخرى ، والتن�سيق مع الجهات التنفيذية.

 تعمل م�ؤ�س�سة )�س( في مدينة )�ص( على تمتع �سكانها بحقوقهم في حياة كريمة من خلال رفع وعي 

المجتمع باوجباته وحقوقه، والعمل مع م�ؤ�س�سات المجتمع المدني بالمنطقة والتن�سيق بينها و بين الجهات 

التنفيذية، وت�صميم و�إدارة برامج  لتح�سين الو�ضع ال�صحي والبيئي والتعليمي وغيره .

تتبناها  التي  القيم  تحديد  الر�سالة  بن�ص  يلحق 

الم�ؤ�س�سة وتحر�ص على تطبيقها فى عملها، وتحدد 

الم�ؤ�س�سة  عمل  مجال  مع  يتنا�سب  بما  القيم  هذه 

العامة  و�أهدافها  �ضمنه  تعمل  الذي  والمجتمع 

ور�سالتها.

خم�س  �إلى  ثلاث  بين  ما  عادة  الم�ؤ�س�سات  تتبنى 

مجموعة  ت�ضع  الم�ؤ�س�سة  �أن  نرى  فعندما  قيم. 

�أن  تماماً  ندرك  المن�سجة،  غير  القيم  من  كبيرة 

الم�ؤ�س�سة لا تتبنى فعلًا �أي قيمة بل ت�ضع القيم دون 

ويجب  بعملها.  القيم  هذه  لعلاقة  حقيقي  اعتبار 

�أن ترتبط القيم ب�شكل مبا�شر بالممار�سات. فعلى 

الم�ؤ�س�سات  �إحدى  �أن  نقر�أ  عندما  المثال،  �سبيل 

على  ونطلع  الجن�سين  بين  الم�ساواة  قيمة  تتبنى 

�إلى  ينتمي  منه   %09 �أن  لنجد  التنظيمي  هيكلها 

�أن هذه القيمة غير مطبقة  �أحد الجن�سين، ندرك 

ي�شكك  مما  الم�ؤ�س�سة  ممار�سات  في  فعلي  ب�شكل 

لدى  الم�ستفيدين،  لدى  )�ساوء  بم�صداقيتها 

المجتمع، �أو لدى الممولين(.
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:)SWOT( 3.تحليل القوى الرباعي

هو   )SWOT-Analysis( الرباعي  القوى  تحليل 

من �أهم الأدوات في فهم الاوقع الراهن في المرحلة 

�أ�سا�سي  ب�شكل  وي�ساعد  الخطة  فيها  تو�ضع  التي 

�إ�سم  الم�ستقبلية.  العمل  ا�ستراتيجيات  على تحديد 

تحليلها  يعتبر  عاومل  لأربع  مخت�صر  هو  التقنية 

خطوة رئي�سية في فهم الم�ؤ�س�سة لقدراتها الداخلية 

معها  والمتفاعلة  الم�ؤثرة  الخارجية  والعاومل 

الخطة  و�ضع  مرحلة  خلال  لااعتبار  بعين  و�أخذها 

لاا�ستراتيجية. هذه العاومل هي:

نقاط القوة

نقاط ال�ضعف

الفر�ص

التهديدات

نماذج لقيم م�ؤ�س�ساتية:

الم�ساواة وعدم التمييز بين الم�ستفيدين في تقديم الخدمات.

الم�ساواة بين الماوطنين وعدم التمييز على �أ�سا�س الدين، الجن�س، ال�سن.

الم�ساواة وعدم التمييز بين الماوطنين واحترام ثقافة المجتمعات.

حق المهم�شين والفقراء من الم�ستهدفين في الم�شاركة.

م�شاركة المجتمع في تقدير لااحتياجات وت�صميم وتنفيذ وتقييم الم�شاريع والأن�شطة.

م�شاركة الم�ؤ�س�سة مع الم�ؤ�س�سات الأخرى في �صنع القرارات وفي الت�صدي للق�ضايا الم�ستهدفة.

الم�شاركة الفعالة والإيجابية في التخطيط ومتابعة م�شروعات الم�ؤ�س�سة.

الم�شاركة في جميع م�ستويات الم�ؤ�س�سة في تقدير لااحتياجات و�صنع القرارات والمتابعة والتقييم. 

تر�سيخ قيم الم�شاركة والعمل الجماعي وال�شفافية في ت�صميم البرامج وكيفية تنفيذها.

احترام الفئات الم�ستهدفة عند تقديم الخدمات و�إ�شراكهم في تحديد لااحتياجات وتقييم الم�شاريع. 

تكامل الحقوق بما ينعك�س على �سلوك وجودة مايقدم من الم�ؤ�س�سة وم�صداقيتها.

ال�شفافية والم�صداقية لتحقيق الثقة المتبادلة بين المجتمع والم�ؤ�س�سة.

ال�شفافية فى �إتاحة المعلومات للمعينين بالم�ؤ�س�سة ون�شر الخبرات بينهم.

احترام ثقافة المجتمع وعاداته وتقاليده الإيجابية في الم�شاريع المنفذة من الم�ؤ�س�سة. 

�أن تراعي م�شاريع الم�ؤ�س�سة قيم ومبادئ المجتمع. 

احترام القاونين وثقافة المجتمعات التي يتم التعاون معها.

| يمكن ت�صنيف بع�ض العاومل على �أنها فر�ص وتهديدات في نف�س الوقت. فمثلًا: وجود عدد كبير من 
المنظمات المهتمة بنف�س الفئة الم�ستهدفة للم�ؤ�س�سة. هو فر�صة لأنه ي�سمح للم�ؤ�س�سة بالا�ستفادة من 

تجارب، معارف وخبرات المنظمات الأخرى، �إلا �أنه تهديد في الوقت نف�سه لأنه قد ي�ضعف الحاجة �إلى وجود 

الم�ؤ�س�سة �إذا لم ت�ستطع تثبيت تميزها وتقديمها لخدمات مختلفة عما تقدمه المنظمات الأخرى. |
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النقاط تنعك�س في خطتنا لاا�ستراتيجية:  كل هذه 

امتلاكها  �إلى  الم�ؤ�س�سات  �إحدى  �أ�شارت  ف�إذا 

لعلاقات قوية مع و�سائل الإعلام كنقطة قوة، فيجب 

�أن نرى ا�ستثمار نقطة القوة هذه في ا�ستراتيجيات 

ا�ستراتيجية  على  التركيز  خلال  من  الم�ؤ�س�سة 

الن�شر الإعلامي. و�إذا �أ�شارت الم�ؤ�س�سة �إلى نقطة 

�ضعف لديها في �ضعف مهارات فريقها في الإدارة 

بنيتها  لتطوير  في خطتها  نرى  �أن  فيجب  المالية، 

�إخ�ضاع  �أو  مالي،  التعاقد مع مدير  �إما  الم�ؤ�س�سية 

�أحد / بع�ض �أع�ضاء الفريق لتدريبات في المجال.

والتهديدات،  الفر�ص  على  تنطبق  القاعدة  نف�س 

لتحا�شي  بخطاوت  والقيام  الفر�ص  ا�ستغلال 

�أو  )الأن�شطة(  الإجراءات  من  هي  التهديدات 

التفكير  من   للم�ؤ�س�سة  لابد  التي  لاا�ستراتيجيات 

بها خلال مرحلة التخطيط.

1.تحليل البيئة الداخلية:

 وهو درا�سة نقاط القوة  (Strengths–S)  ونقاط

 ال�ضعف (Weakness-W) التي تتمتع بها 

الم�ؤ�س�سة. عند تحديد نقاط قوة و�ضعف 

الم�ؤ�س�سة يجب تحديدها ب�شكل فعلي وموثوق، 

بعيداً عن لااحتمالات والتوقعات.

موجودة  ذاتية  داخلية  �إمكانيات  القوة:  نقاط 

المتاحة  الفر�ص  ا�ستغلال  على  ت�ساعد  فعلًا 

والممكنة وعلى مكافحة التهديدات.

داخلية  نق�ص  وعاومل  ظروف  ال�ضعف:  نقاط 

موجودة فعلًا تعيق من قدرة المنظمة على ا�ستغلال 

الفر�ص.

         غا لباً ما نجد نقاط القوة وال�ضعف في المجالات التالية:

ا			لقيادة ولاادارة   الهيكل التنظيمي 		

علاقة الم�ؤ�س�سة ب�شركائها 			  ا		لعلاقات الإن�سانية 

ا			لماورد المالية   ا		لماورد الب�شرية 

ا			لنظم الم�ؤ�س�سية	   ا		لبنية التحتية 

علاقة الم�ؤ�س�سة بالمجتمع 		

2. تحليل البيئة الخارجية: 

 (Opportunities - O) وهو درا�سة الفر�ص المتاحة

على  التركيز  مع   .)Threats - T( والتهديدات 

الو�ضع الفعلي حيث التهديدات الموجودة والفر�ص 

التغييرات  يحلل  كما  ناحية,  من  الم�ستغلة  غير 

المحتملة في كل منهما من ناحية �أخرى.

�أثر  ذات  خارجية  اتجاهات  �أو  ظروف  الفر�ص: 

�إيجابي على المجال الذي تتميز به الم�ؤ�س�سة.

ت�ؤثر  خارجية  اتجاهات  �أو  ظروف  التهديدات: 

غياب  في ظل  تقود  قد  والتي  الم�ؤ�س�سة  على  �سلباً 

الم�ؤ�س�سة  خ�سارة  �إلى  المدرو�سة  الإجراءات 

لموقعها.

       غالباً ما نجد الفر�ص والتهديدات التي تاوجهها الم�ؤ�س�سات في المجالات التالية:

ا	لإطار لااجتماعي ا		لإطار لااقت�صادي  الإطار ال�سيا�سي 	

		        الماوطنون ا		لإطار الثقافي  ا	لإطار القانوني

مدى تاوفر الماورد بالمجتمع م�ؤ�س�سات المجتمع المدنى	 	
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خارج عن �سيطرتنا )عاومل خارجية( تحت �سيطرتنا

الفر�ص

الو�وصل  فى  ت�ساعد  التى   الخارجية  الظروف 

للهدف: �سيا�سية – اقت�صادية – قانونية...الخ.

نماذج للفر�ص المتاحة للم�ؤ�س�سة:

التعديلات الت�شريعية والقانونية الحديثة.

الحاجة المتزايدة لخدمات الم�ؤ�س�سة نتيجة تراجع 

الحال لااقت�صادي للفئة الم�ستهدفة.

ب�شكل  الأن�شطة  تنفيذ  �أماكن  الح�وصل على  �سهولة 

مجاني.

عمل  بمجال  الوطنية  الأماول  ر�ؤو�س  اهتمام 

الم�ؤ�س�سة.

عدم تدخل الوزارات المعنية بعمل الم�ؤ�س�سة.

نقاط القوة

الإمكانات الداخلية.

ما هو ال�شيء الذى نجيده ؟

ما هي قدرة الم�ؤ�س�سة/ الم�شروع على المناف�سة؟

ما هى ماوردنا؟

نماذج لنقاط قوة الم�ؤ�س�سات:

احتياجات  ويلبي  قوياً  تنظيمياً  هيكلًا  تمتلك  الم�ؤ�س�سة 

عملها.

تمتع الم�ؤ�س�سة بمقر ثابت ومجاني.

الفئة  مع  �إيجابية  علاقات  بناء  على  الم�ؤ�س�سة  قدرة 

الم�ستهدفة.

تنوع خبرات فريق العمل �ضمن الم�ؤ�س�سة.

تنوع م�صادر التمويل التي تعتمد عليها الم�ؤ�س�سة.

التهديدات

للهدف:  الو�وصل  تعوق  التى  الخارجية  الظروف 

�سيا�سية  اقت�صادية – قانونية...الخ. 

نماذج للتهديدات التي تاوجه الم�ؤ�س�سة:

لاا�ضطرابات ال�سيا�سية الم�ستمرة.

 وجود عدد كبير من المنظمات المهتمة بنف�س الفئة 

الم�ستهدفة للم�ؤ�س�سة.

الجهات  قبل  من  الم�ؤ�س�سة  �أن�شطة  بع�ض  عرقلة 

الم�س�ؤولة.

بمجال  المانحة  الجهات  من  الكثير  اهتمام  عدم 

عمل الم�ؤ�س�سة.

نقاط ال�ضعف

العجز الداخلي.

ما هى نقاط ال�ضعف.

ما الذى يحتاج لتطوير. 

نماذج لنقاط ال�ضعف لدى الم�ؤ�س�سة:

عدم ثبات فريق العمل.

�ضعف الإمكانيات المادية لدى الم�ؤ�س�سة.

حتى  كافية  و�شهرة  �سمعة  تمتلك  ولا  جديدة  الم�ؤ�س�سة 

اللحظة.

 عدم امتلاك الم�ؤ�س�سة لقدرات كافية لتفعيل عمل المتطوعين 

بال�شكل الأمثل.

 اعتماد الم�ؤ�س�سة على ممول واحد رئي�سي.
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4.تحليل الأطراف المعنية:

الأ�شخا�ص  هم  المعنيون(  )�أو  الم�ستهدفة  الفئات 

�أو  مبا�شر  ب�شكل  ت�ؤثر  التي  والم�ؤ�س�سات  والفئات 

غير مبا�شر على عمل الم�ؤ�س�سة �إن ب�وصرة �سلبية �أو 

�إيجابية. ي�سمح تحليل الأطراف المعنية للم�ؤ�س�سة 

العمل  من  الم�ستهدفة  والفئات  الجهات  بتحديد 

ولاا�ستراتيجيات الاوجب اتباعها لتحقيق الأهداف 

المرجوة، حيث ي�ساعد التحليل على:

تحديد الم�ؤيدين والمعوقين .

�أكبر  �أولوية من يجب ا�ستهدافه لتحقيق  تحديد 

ت�أثير.

والملائمة  الخا�صة  الت�أثير  ا�ستراتيجية  تحديد 

لكل طرف.

بتحقيق  ت�سمح  ب�وصرة  والماورد  لاانتباه  تركيز 

الفاعلية الق�وصى.

عدم ت�شتت القوة والماورد.

5.الهدف العام:

الهدف العام، �أو الهدف لاا�ستراتيجي، هو الهدف 

ويتم  الم�ؤ�س�سة  ت�ستهدفه  والذي  المدى  بعيد 

عندما  عنه  التعبير  تم  حيث  الر�ؤية  من  ا�شتقاقه 

�صياغته  تتم  للمجتمع.  ر�ؤيتها  الم�ؤ�س�سة  و�صفت 

ب�وصرة فعل ت�سعى الم�ؤ�س�سة لتحقيقه.

�إجراءات الم�ؤ�س�سة الدور المتوقع منه الدور الحالي الطرف  

ما هي الإجراءات )الأن�شطة 

و/ �أو لاا�ستراتيجيات( التي 

�ستقوم بها الم�ؤ�س�سة ل�ضمان �أن 

ينتقل الطرف المعني من الدور 

الراهن �إلى الدور الم�ستقبلي.

ما الدور الذي تحتاج 

الم�ؤ�س�سة من هذا الطرف 

�أن يقوم به كي يكون داعماً 

في تحقيق �أهدافها؟

�سلوك الطرف وت�أثيره 

على الم�ؤ�س�سة في الوقت 

الحالي )محايد، �إيجابي، 

�سلبي...(.

تعريف الوزارة على 

الم�ؤ�س�سة و�أن�شطتها.

 اقتراح توقيع مذكرة تعاون بين 

الوزارة والم�ؤ�س�سة.

ت�سهيل عمل الم�ؤ�س�سة في 

المدار�س الم�ستهدفة.

محايد )لي�ست الوزارة 

على اطلاع حتى اللحظة 

على عمل الم�ؤ�س�سة(.

وزارة 

التربية.

1

التجاوب مع مبادرة 

الم�ؤ�س�سة لإعادة الأطفال 

�إلى المدار�س.

�إيجابي )الأهالي 

مهتمون با�ستكمال الأطفال 

درا�ستهم(.

�آهالي 

الأطفال 

الم�ستهدفين.

2

جل�سات حاور مع المدر�سين 

بغية تحفيزهم.

 و�ضع نظام حاوفز للمدر�سين.

لاالتزام بالتدريب وتطوير 

قدراتهم لا�ستخدام المناهج 

التعليمية المقترحة.

�سلبي )لا يمتلكون 

الدوافع الكافية للاطلاع 

والتدرب على المناهج 

المقترحة(.

المدر�سون 

في المدار�س 

الحكومية.

3
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6.الا�ستراتيجيات: 

تتبعه  عمل  �أ�سلوب  �أو  طريقة  هي  لاا�ستراتيجية 

تماماً  اختيارها  يتم  �أهدافها.  لتحقيق  الم�ؤ�س�سة 

بعد تحديد الأهداف، فهي التي تجيب على �س�ؤال: 

كيف �سيتم تحقيق الأهداف التي و�ضعتها الم�ؤ�س�سة 

المرحلة  في  لاا�ستراتيجيات  وتنعك�س  لنف�سها، 

اللاحقة على البرامج والأن�شطة.

عدة  على  بناء  الأمثل  لاا�ستراتيجيات  اختيار  يتم 

عاومل:

.)SWOT( تحليل القوى الرباعي

تحليل الأطراف المعنية وكيفية التاثير فيها.

من  و�أي  الم�ستهدفة  الفئات  بيئة  تحليل 

لاا�سترتيجيات �أكثر تاثيراً.

بالخطة  معها  التعامل  يتم  التي  الق�ضية  نوع 

لاا�سترتيجية.

الخبرات ال�سابقة للم�ؤ�س�سة.

�أهداف  تحقيق  في  لاا�ستراتيجية  نجاح  فر�ص 

الخطة.

الخا�صة  ر�ؤيتها  للم�ؤ�س�سة  ف�إن  �سبق  لما  بالإ�ضافة 

الهدف الر�ؤية

تمكين �أهالي المجتمع من الم�شاركة الاوعية في اخيتار 

مر�شحيهم ومراقبة �أدائهم وتطوير مجتمعاتهم.

مجتمع )�س( واعٍ وم�شارك فعال قادر على اختيار 

ممثليه ومراقبة �أدائهم.

تمكين المر�أة بمجتمع )�س( من التمتع بحقوقها في 

الم�شاركة فى �صنع القرارات العامة.

المر�أة في المجتمع )�س( متمتعة بحقوقها م�شاركة 

بفاعلية في �صناعة القرارات العامة.

تمكين �أهالي المجتمع )�س( من التمتع بحقوقهم 

ال�صحية والتعليمية ولااجتماعية ولااقت�صادية والثقافية.

مجتمع )�س( واعٍ ومتمتع بحقوقه ال�صحية، والتعليمية، 

ولااجتماعية، ولااقت�صادية والثقافية.

مكين ذوي لااحتياجات الخا�صة بمنطقة )�س( من 

لااندماج في المجتمع والتمتع بحقوقهم  في الرعاية 

والنمو بما ي�ضمن لهم حياة كريمة.

ذوي لااحتياجات الخا�صة الذهنية لهم دور, ومدمجين 

وفعالين بالمجتمع )�س( متمتعين بحقوقهم في الرعاية 

والنمو بما ي�ضمن لهم حياة كريمة.

فمثلًا:

اختارت  قد  خيرية  م�ؤ�س�سة  بمنطق  فكرت  لو 

ا�ستراتيجيات تقديم الخدمات ال�ضرورية بتكاليف 

منخف�ضة، �أو دعم الأ�سر مادياً لإحداث تاوزن بين 

الخيرية  فالم�ؤ�س�سات  الحياة،  ومتطلبات  الدخل 

لو  خدمات«،   »تقديم  ا�ستراتيجيات  غالباً  تتبع 

ا�سترتيجيات  �أختار  قد  تنموية   كم�ؤ�س�سة  فكرت 

�صغيرة،  م�شروعات  طريق  عن  الأ�سر  دخل  زيادة 

وهذه  الأ�سرة،  على  �أكبر  بعائد  عمل  فر�ص  توفير 

ا�ستراتيجيات تحقق تنمية بعيدة الأمد، ولا ت�سعى 

�إلى �سد نق�ص �آني بل �إلى تمكين الم�ستهدفين من 

ا�ستراتيجيات  عموماً  وهذه  حياتهم،  �سوية  رفع 

تعمل  تنموية  م�ؤ�س�سة  بمنطق  فكرت  و�إذا  تنموي. 

بالإ�ضافة  منهم  �أى  اختار  قد  الحقوقي  بالمنهج 

وهي  للأجور،  �أدنى  حد  �ضمان  على  العمل  �إلى 

م�ستوى  على  التغيير  �إلى  ت�سعى  ا�ستراتيجية 

الم�ستفيدين  عودة  عدم  ي�ضمن  مما  ال�سيا�سات 

تغيير  خلال  من  الم�ؤ�س�سة  عمل  قبل  ما  حالة  �إلى 

القاونين.
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ا�ستراتيجيات تطوير الم�ؤ�س�سة

تقوية قدرات الم�ؤ�س�سة الب�شرية 

والمالية والتنظيمية.

تطوير قدرات الم�ؤ�س�سة و�إيجاد �آليات 

دائمة وثابتة لتنمية الماورد المالية 

والب�شرية للم�ؤ�س�سة بما ي�ضمن 

ا�ستمرارية ر�سالتها.

بناء قدرات الم�ؤ�س�سة ومن خلال 

هيكل تنظيمي وا�ضح و�إدارات 

متخ�ص�صة فنياً و�إدارياً.

العمل على دعم دور الم�ؤ�س�سة في 

عمليات الدفاع و الح�شد وال�ضغط 

)تفعيل دور ال�شبكات الدولية – تفعيل 

م�شاركة فئات م�ؤثرة(.

بناء نماذج تنموية قادرة على 

المناف�سة بامتلاك الم�ؤ�س�سة لأ�وصل 

ثابتة و�إدارة مراكز تنموية �شاملة مع 

تطوير برامجها.

ن�شر ثقافة العمل التطوعي بما ي�ضمن 

تاوفر كاودر لتبني الق�ضية وم�ساندة 

الم�ؤ�س�سة.

العمل على تنمية ماورد الم�ؤ�س�سة بما 

ي�ضمن ا�ستمراريتها المالية.

العمل على عدد المتطوعين وت�أهيلهم, 

و�إن�شاء وحدة لإدارة المتطوعين وزيادة 

مهاراتهم وتحفيزهم والتخطيط لدمج 

الراغبين في �أجهزة الم�ؤ�س�سة م�ستقبلًا. 

العمل على تفعيل �أجهزة الم�ؤ�س�سة, 

وزيادة عدد �أع�ضاء الهيئة العامة. 

ا�ستقطاب كفاءات وتخ�ص�صات �ضمن 

�أجهزة الم�ؤ�س�سة.

ا�ستراتيجيات تقديم الخدمات

تقديم الم�ساعدات الفورية والإن�سانية 

للمحرومين والفقراء والمهم�شين ل�سد 

الحاجات الأ�سا�سية من م�سكن و�صحة 

وتعليم و�إغاثة.

تقديم الخدمات، والتركيز على المر�أة 

والطفل الأكثر احتياجاً.

تقديم الدعم للأيتام.

تح�سين وتقديم بع�ض الخدمات 

الأ�سا�سية.

تنفيذ برامج للفئات الم�ستهدفة بهدف 

تمكينهم اقت�صادياً وتعليمياً.

ت�صميم و�إدارة برامج لتح�سين الو�ضع 

ال�صحي والبيئي والتعليمي.

التن�سيق مع الجهات التنفيذية والمانحة 

بهدف تلبية  لااحتياجات.

تح�سين قدرة المجتمع على التكافل 

لااجتماعي والم�شاركة.

تقديم منظومة متكاملة من البرامج 

الت�أهيلية لذوي لااحتياجات الخا�صة 

ذهنياً وللأ�سر والمجتمع ت�ساهم في دمج 

الم�ستهدفين ب�شكل �إيجابي في المجتمع 

والحد من ن�سبة الإعاقات الذهنية.

التن�سيق مع الجهات التنفيذية والمانحة 

بهدف تلبية حقوق  الن�ساء. 

العمل مع م�ؤ�س�سات المجتمع المدني 

والتن�سيق فيما بينها والم�ؤ�س�سات 

التنفيذية لتح�سين الأثر التنموي.

بناء تحالفات متخ�ص�صة تعمل على 

�إيجاد فر�ص عمل والحد من البطالة 

والفقر مع �شركاء حكوميين وغير 

حكوميين.

ا�ستراتيجيات التمكين

توعية  الن�ساء والفقراء من �صغار 

الفلاحين وال�صيادين وعمال المحاجر     

بحقوقهم و تمكينهم  من الح�وصل عليها 

من خلال دعمهم بروابط تمثلهم وتعبر 

عن م�صالحهم 

العمل على �إ�شراك الفقراء والمحليات 

في �صياغة  الم�ستقبل و�إ�شراك الفئات 

المختلفة فى الحاور حول الد�ستور 

والت�شريعات المختلفة من �أجل و�ضع 

ق�ضايا الفقراء في ال�سيا�سات والت�شريعات 

الجديدة.

العمل على تحقيق العدالة لااجتماعية 

للفتيات والن�ساء وت�أمين  الحماية والتعليم 

وال�صحة والفر�ص الحقيقية للم�شاركة 

المجتمعية لهم,والم�ساعدة في �صياغة 

ت�شريعات و�سيا�سات تدعم حقوقهن وتنبذ 

الممار�سات الجائرة تجاههن.

الت�شبيك مع الم�ؤ�س�سات الأهلية في 

الداخل والخارج.

تفعيل وبناء تحالفات متخ�ص�صة معنية 

بذات الق�ضايا، والتن�سيق مع الم�ؤ�س�سات 

الحكومية وغير الحكومية للعمل معاً من 

�أجل تمتع الفئات الم�ستهدفة بحقوقها 

ا�ستراتيجيات رفع الوعي بالحقوق

ن�شر الوعي بثقافة الحقوق والماوطنة 

وقبول الآخر وثقافة الت�سامح ونبذ العنف.

ن�شر ثقافة الحقوق في المجتمع 

والتركيز على �إ�شراك القيادات في برامج 

التوعية. 

رفع وعي المجتمع بحقوقه وواجباته.

رفع الوعي بالحقوق البيئية للفئات 

وال�شرائح المختلفة خا�صة للمهم�شين في 

ق�ضايا مثل  �إدارة مياه ال�شرب - ماوجهة 

ال�صناعات الخطرة - التغيرات المناخية.

نماذج لا�ستراتيجيات م�ستخدمة في الم�ؤ�س�سات المدنية
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7.الإطار التنفيذي للخطة الا�ستراتيجية:

لاا�سترتيجية  للخطة  التنفيذي  الإطار  ي�ساعد 

نحو  الم�ؤ�س�سة  �أداء  وتقييم  الخطة  مراجعة   على 

تحقيقها، ويت�ضمن تحديد  التالي:

7-1. الأهداف المرحلية.

7-2. النتائج.

7-3. الم�ؤ�شرات.

من  ت�ستخل�ص  والتي  المرحلية:  الأهداف   .1-7

مجموعة  يو�ضع  عام  هدف  ولكل  العام.  الهدف 

من الأهداف المحددة، تقود بمجملها �إلى تحقيق 

خلال  تحقيقها  يراد  �أهداف  وهي  العام.  الهدف 

فترة زمنية محددة �سنة �أو اثنتين �أوثلاث �سناوت.

 SMART تكون  �أن  يجب  المرحلية  والأهداف   

بمعنى �أن تتاوفر لها الخ�صائ�ص التالية :

Specific محددة

Measurable قابلة للقيا�س

مقبولة من المعنيين بتحقيق الهدف

Acceptable to stakeholders
Realistic واقعية

Time-bound محددة الوقت

التغير  هي  المتوقعة:النتيجة  النتائج   .2-7

�إلى  تحققه  ي�ؤدي  الذي  للقيا�س،  القابل  الإيجابي، 

تحقق الأهداف المحددة. 

على  وقيا�سه  و�صفه  يمكن  تغيير  عن  تعبر  وهي 

�أو  المجتمعات  �أو  المجموعات  �أو  الأفراد  م�ستوى 

المنظمات كمح�صلة لتنفيذ �أن�شطة.

وهي غالباً مرتبطة بالتغير في:

معارف ومهارات الم�ستهدفين.

توجهات وقدرات الم�ستهدفين.

تاوفر الفر�ص التي لم تكن موجودة من قبل.

التغيير  �إلى  زمنياً  �أطول  مرحلة  في  ماي�ؤدي  وهذا 

في:

الم�ؤ�س�سات.

النظم.

الت�شريعات.

و�ضع فئة من الفئات.

ماو�صفات النتيجة

محددة: طبيعة هذا التغيير – الفئة المت�أثرة – 

المنطقة المت�أثرة.

با�ستخدام  قيا�سها  يمكن  للقيا�س:  قابلة 

م�ؤ�شرات.

قابلة للتحقق: واقعية . 

ملائمة .

لها وقت محدد.

7-3. الم�ؤ�شرات: هي معايير محددة ت�ستخدم في 

بغية  نظر  وجهة  ر�أي،  تغير،  قيا�س: عدد، حقيقة، 

قيا�س كفاءة �سير العمل بالإ�ضافة �إلى قيا�س مدى 

التقدم الحادث نحو تحقيق النتيجة المرغوبة. من 

خلال الم�ؤ�شرات،  وهناك نوعان من الم�ؤ�شرات:

�أن يكون مبالغاً  | الم�ؤ�شر هو مقيا�س نجاح، فلا يجب 
في الطموح فيحبط الفريق والم�ؤ�س�سة نتيجة عدم 

تحققه ولا متاو�ضعاً لا ي�شكل تحدياً للم�ؤ�س�سة.

يو�ضع الم�ؤ�شر ب�شكل متاوزن ومنطقي بناء على معيار 

�أ�سا�سي من خلال الإجابة على �س�ؤال: هل تحقق 

الم�ؤ�شرات التي نختارها دليلًا كافياً على تحقق 

النتيجة المطلوبة؟ |
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الم�ؤ�شرات الكمية:  هي قيا�سات �إح�صائية، كمية 

مثل عدد، ن�سبة، تكرار. 

لاا�ستمارات،  ن�ستخدم:  الكمية  الم�ؤ�شرات  لقيا�س 

�إح�صائيات، تعدادات لجمع البيانات الخا�صة بهذه 

الم�ؤ�شرات.

و�أحكامهم  النا�س  �أراء  هي  النوعية:  الم�ؤ�شرات 

طرق  ت�ستخدم  ما.  مو�وضع  �أو  موقف  حول 

ال�سريع  البحث  النقا�ش،  مجموعات  المقابلات، 

بتلك  الخا�صة  البيانات  لجمع  بالم�شاركة..�إلخ 

الم�ؤ�شرات. 

ملاحظة: 

لا تظن �أن الم�ؤ�شر الكمي لا يرتكز على عدد. كل الم�ؤ�شرات تحتوي على عدد محدد �أو 

ن�سبة من الم�ستفيدين يح�صل التغيير لديها. الفرق بين الم�ؤ�شر النوعي والكمي هو في 

الم�ؤ�س�سة بتنظيمها هو جانب  التغيير. فعدد مرات ح�وضر جل�سات توعية تقوم  طبيعة 

�أو ن�سبة محددة من الم�ستهدفين لجل�سة التوعية هو  كمي، فمجرد ح�وضر عدد محدد 

التغيير المن�وشد لدى من ح�ضروا جل�سات  م�ؤ�شر يمكن ويجب قيا�سه. لكن هل ح�صل 

التوعية؟ هنا نبحث عن م�ؤ�شر نوعي.

في حال هدف مرتبط ببناء قدرات 30 من م�ؤ�س�سات المجتمع المدني في بلد محدد، 

قدرة  تح�سن  بينما  كمي،  م�ؤ�شر  هو  بالتدريبات  الم�ستهدفة  الم�ؤ�س�سات  التزام  ف�إن 

نبحث  الذي  النوعي  الم�ؤ�شر  هو  لاا�ستراتيجي  التخطيط  مجال  في   30 الـ  الم�ؤ�س�سات 

الخطط  مراجعة  منها  مختلفة،  بطرق  يتم  �أن  يمكن  التحقق  هذا  منه.  التحقق  عن 

لاا�ستراتيجية التي �أنتجتها الم�ؤ�س�سات بعد التدريب الذي ح�صلت عليه.

عبر الم�ؤ�شرات الكمية والنوعية، يتم الت�أكد من:

تنفيذ الأن�شطة وفقاً للجدول الزمني المو�وضع.

و�وصل الأن�شطة للفئة الم�ستهدفة.

تحقيق الأن�شطة للمخرجات المتوقعة منها.

تغيير �أو �إ�ضافة جديدة على م�ستوى المعلومات والمهارات وال�سلوكيات.

تغيير على م�ستوى الو�ضع لااجتماعي ولااقت�صادي بالن�سبة للم�ستفيدين.

نوعية وم�ستوى الم�شاركة.

كفاءة ا�ستخدام الماورد المتاحة.

موا�صفات الم�ؤ�شر:

وا�ضح ومحدد.

ملائم.

مو�وضعي. 

قابل للفح�ص والقيا�س.
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نموذج عن الإطار التنفيذي للخطة الا�ستراتيجية

الم�ؤ�شرات النتائج الأهداف المرحلية

ت�ستهدف  التي  التدريبات  والن�ساء في  ال�شباب  انتظام 30 من 

رفع قدراتهم خلال 3 �شهور من بداية الخطة.

نقل  في  والن�ساء  ال�شباب  من   30 مهارات  في  التح�سن  مدى 

التوعية خلال 3 �شهور من بداية الخطة.

30 من ال�شباب 

والن�ساء بالمنطقة لديهم 

مهارات نقل التوعية 

لأقرانهم بالمجتمع بنهاية 

العام الأول. 

تح�سين قدرة 

1000 من الن�ساء 

وال�شباب بمنطقة 

)�س( بالمعارف 

والمهارات لتقييم 

برامج المر�شحين 

بنهاية عامين.

ح�ضر ) .. ( لقاءات التوعية المنفذة من المتدربين لأقرانهم 

في العام الأول .

انتظام 1000 من ال�شباب والن�ساء فىى لقاءات التوعية خلال 

العام الأول من الخطة.

تقييم  في  والن�ساء  ال�شباب  من   1000 مهارات  تح�سن  مدى 

برامج المر�شحين للانتخابات بنهاية العام الأول من الخطة.

1000 من ال�شباب 

والن�ساء الم�ستهدفين 

لديهم معارف ومهارات 

لتقييم برامج المر�شحين 

بنهاية العام الأول.

قدراتهم  رفع  ت�ستهدف  التى  التدريبات  فى  �شاب    50 انتظام 

خلال 3 �شهور 

درا�سة  في  ال�شباب  من   30 مهارات  في  التح�سن  مدى 

لااحتياجات  بنهاية 3 �شهور من بداية الخطة.

در�سة احتياجات مجتمعية تم لاانتهاء منها بنهاية 6 �شهور من 

بداية الخطة .

50 �شاب بمنطقة 

)�س( لديهم مهارات 

درا�سة احتياجات 

المجتمع وترتيب 

الأولويات بنهاية �ستة 

ا�شهر.

تمكين 50 من 

�شباب  مجتمع )�س( 

من تحديد احتياجات 

مجتمعهم وتبني 3  

مبادرات لتح�سين 

�أو�ضاعهم بنهاية 

عامين. 

لتح�سين  المجتمع  قبل  من  تنفيذها  تم  مجتمعية  مبادرة   )  (

الأو�ضاع بنهاية العام الأول من بداية الخطة.

�أهالي مجتمع )�س ( 

لديهم اتجاهات �إيجابية 

لح�شد الماورد و تبني 

مبادرات مجتمعية تح�سن 

من �أحاول المعي�شة
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قدم هذا الدليل منهج التخطيط لاا�ستراتيجي لم�ؤ�س�سات المجتمع المدني دون محاولة �شمل جميع 

وا�ضحة  منهجية  و�ضع  على  الرئي�سي  التركيز  كان  بل  لاا�ستراتيجي.  التخطيط  وتقنيات  مفاهيم 

ا�ستراتيجية  خطة  و�ضع  �إلى  الو�وصل  على  اتباعها  حال  في  الم�ؤ�س�سات  ت�ساعد  ومكثفة،  مب�سطة 

متما�سكة، ت�سمح للم�ؤ�س�سة بالعمل ب�شكل تراكمي ومنطقي، وي�ساعدها على الو�وصل �إلى الأهداف 

التي و�ضعتها لنف�سها.

الخطة  الأخرى:  الفرعية  الخطط  بو�ضع  كم�ؤ�س�سات  لنا  �ست�سمح  التي  هي  لاا�ستراتيجية  الخطة 

ن�سميه  ما  وهي  الخ  الب�شرية..  الماورد  والترويج، خطة  الت�سويق  المالية، خطة  الخطة  التنفيذية، 

بالخطط الت�شغيلية.

فبينما تجيب خطتنا لاا�ستراتيجية على �أ�سئلة جوهرية مرتبطة بر�ؤية ور�سالة الم�ؤ�س�سة، وبالتالي 

بالتغيير بعيد الأمد الذي ن�سعى �إلى تحقيقه. ت�سمح لنا الخطط التنفيذية، ق�صيرة الأمد، بر�سم 

الطريق الذي يقودنا �إلى تحقيق �أهداف خطتنا لاا�ستراتيجية ب�شكل تدريجي وتراكمي.

�إلى  تتحول  �أن  في  ا�ستراتيجية  خطة  امتلاك  عدم  في  النا�شئة  الم�ؤ�س�سات  لدى  الخطورة  تكمن 

ما  كثيراً  المانحة.  للم�ؤ�س�سات  حتى  �أو  الأخرى،  المدنية  للم�ؤ�س�سات  لاا�ستراتيجية  للخطط  منفذ 

تبد�أ الم�ؤ�س�سات النا�شئة بالتفكير ب�أن�شطة محددة ترغب بتنفيذها وتبد�أ مبا�شرة بالتنفيذ والعمل، 

الم�ؤ�س�سة  ا�ستمرار  لكن  بداية خاطئة،  بال�ضرورة  لي�ست  وتحقق نجاحات �صغيرة ومر�ضية، وهذه 

بهذا ال�شكل لوقت طويل قد يقود فعلياً �إلى غياب في هوية الم�ؤ�س�سة. الخطة لاا�ستراتيجية بمكوناتها 

حدث  ومهما  وبرامجها،  �أن�شطتها  تنوعت  مهما  الرئي�سية،  الم�ؤ�س�سة  و�وصرة  هوية  تبني  التي  هي 

من تغيرات في فريق العمل وفي �إدارتها، تبقى خطة الم�ؤ�س�سة هي المر�شد الأ�سا�س لها في نموها 

وتحقيقها لأهدافها.

خاتمة



ما هو التخطيط الا�ستراتيجي للم�ؤ�س�سات؟

ما هي فوائد التخطيط الا�ستراتيجي؟

ماذا تت�ضمن مرحلة التح�ضير لعملية التخطيط؟ 

كيف يتم بناء الخطة الا�ستراتيجية؟

ما هي مكونات الخطة الا�ستراتيجية؟


