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يهدف هذ� �لدليل �إلى م�ساعدة �لم�ؤ�س�سات و�لمجم�عات �لمدنية على و�سع خطط بعيدة �لأمد لم�ؤ�س�ساتهم، 

ت�سمن �أن يق�م�� بت�سميم م�ساريعهم وبر�مجهم بناء على روؤية  و��سحة ، و�أهد�ف متفق عليها. مما يحد 

من �لت�ستت وي�سمن للم�ؤ�س�سات �ل��س�ل �إلى �لغايات �لتي ن�ساأت من �أجلها، من خلال تحقيق نتائج محددة 

ت�سمن بالنتيجة قدرة �لم�ؤ�س�سة على �لتط�ر كما ت�ساهم في �سمان ��ستمر�ريتها.

�أثبتت �لتجارب �لمختلفة لم�ؤ�س�سات �لمجتمع �لمدني خط�رة �أل تعتمد �لم�ؤ�س�سة على خطة ��ستر�تيجية 

وبناء  �لم�ؤ�س�سة  ت�جيه  وفي  �لقر�ر�ت  �تخاذ  في  مرجعيتنا  هي  فالخطة  عليها،  ومتفق  و��سحة  مكت�بة، 

علاقتها مع �لمحيط، وهي �لتي ت�سمح لنا ب��سع م�ؤ�س�ساتنا في �سياق �لحتياجات �لفعلية للمجتمعات �لتي 

�لغايات  نف�ش  تحقيق  باتجاه  �لم�ؤ�س�سة  �لجميع �سمن  يعمل  �أن  ت�سمن  �لتي  �ل�ثيقة  �أنها  كما  فيها،  نعمل 

م�ستقيم  بطريق  بال�سير  للم�ؤ�س�سات  �لخطة  ت�سمح  ومتكاملة.  وو��سحة  ب�سيطة  ��ستر�تيجيات  متبعين 

نح� غاياتها، وفقط خلال مرحلة تنفيذ �لخطة وتقييمها بتلم�ش �لفريق �لأهمية �لكبرى وجدوى �لجهد 

�لذي و�سع في عملية �لتخطيط. لذ� يقدم هذ� �لدليل �سرحاً وت��سيحاً للمفاهيم �لتي تت�سمنها �لخطط 

لم�ساعدة  فعالة  عملية  �أد�ة  يك�ن  �أن  يحاول  مب�سط،  و  و��سحٍ  منهجٍ   �تباع  �إلى  وي�سعى  �ل�ستر�تيجية، 

�لعملي  �لجانب  على  و�لتركيز  �لتخطيط  لعملية  �لعام  �لمنطق  بناء  خلال  من  و�لمجم�عات  �لم�ؤ�س�سات 

و�لنماذج وتقديم �أهم �لممار�سات.

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

مقدمة

ما ه� التخطيط الا�صتراتيجي للم�ؤ�ص�صات؟
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ما ه� التخطيط الا�صتراتيجي للم�ؤ�ص�صات؟

�لمختلفة  بمك�ناتها  �ل�ستر�تيجية  �لخطة  تجيب 

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

)بين  �لم�ؤ�س�سة  د�خل  �س��ء  ح�لها  ت��فقاً  تبني 

�لم�ؤ�س�سة  )بين  خارجها  �أو  �لعمل(  فريق  �أع�ساء 

و�لم�ستفيدين و�لمتعاملين و�ل�سركاء(. 

�لخطة  دون  �أي  �لأ�سئلة،  هذه  على  �لإجابة  دون 

�ل�ستر�تيجية، تتح�ل �لم�ؤ�س�سة تدريجياً �إلى مزود 

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

قام��  �لذين  بالأ�سخا�ش  مرتبطة  تبقى  �أنها  كما 

لها  تنظيمية  بنية  �إلى  تتح�ل  �أن  دون  بتاأ�سي�سها 

�ل�سبعة  �لأ�سئلة  �لأفر�د.  و��ستقلاليتها عن  ه�يتها 

�لتي تجيب عنها �لخطة:

ما ه� �سبب وج�د الم�ؤ�س�سة؟

لمن تت�جه الم�ؤ�س�سة؟

ما هي نقطة البداية عند اإعداد الخطة؟

ما هو التطور المن�شود من خلال تنفيذ الخطة؟

ما الذي ينبغي اأن تفعله الموؤ�ش�شة لت�شل اإلى هذا التطور؟

ما الذي تحتاجه الموؤ�ش�شة للو�شول اإلى هذا التطور؟

كيف �شنحدد مدى نجاح الخطة؟
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ف�ائد التخطيط الا�صتراتيجي
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وا�شتقلاليتها:  الموؤ�ش�شة  هوية  بناء 

�لتي  �لطريق  خارطة  هي  �ل�ستر�تيجية  �لخطة 

�لحال  نح�  ممنهج  ب�سكل  بالعمل  للم�ؤ�س�سة  ت�سمح 

�لأف�سل )�لتغيير �لإيجابي( �لذي وجدت من �أجله.

�لخطة  والمو�شوعية:  بالواقع  الإرتباط 

�ل�ستر�تيجية هي �لأد�ة �لتي ت�ؤهل �لم�ؤ�س�سة لبناء 

على  بناء  �لمحيط  بالمجتمع  وعلاقتها  ن�ساطها 

ولقدر�ت  �لمحيط  لل��قع  دقيقين  وفهم  تحليل 

بنية  �لم�ؤ�س�سة  �لد�خلية. مما يجعل من  �لم�ؤ�س�سة 

و�حتياجاته  مجتمعها  �إلى  فعلي  ب�سكل  تنتمي 

وتغير�ته.

والجهات  لل�شركاء  الدقيق  التحديد 

ي�سمح  ��ستر�تيجية،  خطة  �متلاك  المتعاونة: 

ب�سكل  �لمعنية  �لجهات  نح�  بالت�جه  للم�ؤ�س�سة 

بناء  في  �لجه�د  وبذل  �لت�ستت  يمنع  مما  دقيق، 

�لم�ؤ�س�سة  تحقيق  على  بالفائدة  تع�د  ل  �سر�كات 

لأهد�فها.

العمل:  فريق  اأع�شاء  بين  التوافق  بناء 

بالخطة  ��ستر�سادهم  خلال  من  �أنهم،  حيث 

�ل�ستر�تيجية، يعمل�ن جميعاً نح� �أهد�ف و��سحة 

�تخاذ  على  قدرة  �أكثر  وي�سبح�ن  عليها،  ومتفق 

�لم�ست�يات  جميع  على  �سحة  �لأكثر  �لقر�ر�ت 

�لإد�رية.

ت�شميم الم�شاريع والتخطيط التنفيذي: 

�إن �لخطة �ل�ستر�تيجية هي �لإطار �لعري�ش �لذي 

م�ساريعها  وتخطيط  بت�سميم  للم�ؤ�س�سة  ي�سمح 

وبر�مجها و�أن�سطتها بما يحقق �أهد�فها. ويحميها 

من  ت�ستخدم  �أد�ة  ت�سبح  �أن  من  و  �لع�س��ئية  من 

قبل �لجهات �لأخرى.

التخطيط المالي: �إن �لخطة �ل�ستر�تيجية، 

ت�سعها  م��زنة  تت�سمن  ل  ذ�تها  في حد  �أنها  رغم 

�لم�ؤ�س�سة، �إل �أنها عامل حا�سم في قدرة �لم�ؤ�س�سة 

على �لتخطيط �لمالي، ق�سير �لأمد وبعيد �لأمد، 

بما ي�ؤهلها للح�س�ل على �لم��رد �لمطل�بة وي�سمن 

��ستمر�ريتها.

مع  التفاعل  على  والقدرة  المرونة 

وثيقة  هي  �ل�ستر�تيجية  �لخطة  المتغيرات: 

�إد�ر�تها،  مجال�ش  خلال  من  �لم�ؤ�س�سات  تعتمدها 

لذ� هي تعتبر وثيقة هامة للم�ؤ�س�سة. �إل �أنها وثيقة 

�لتغير�ت  على  بناء  و�لتعديل  للتط�ير  قابلة  مرنة، 

تتخلى  �أن  دون  بالم�ؤ�س�سة  �لمحيطة  �لم��س�عية 

�لم�ؤ�س�سة عن �أهد�فها و�أ�سباب وج�دها.

من ي�صارك في و�صع الخطة الا�صتراتيجية؟

ي�سارك فى �لتخطيط �ل�ستر�تيجي جميع �لأطر�ف 

�لجمعية   - �لإد�رة  )مجل�ش  بالم�ؤ�س�سة  �لمعنية 

�ل�سركاء   - بالم�ؤ�س�سة  �لعاملين   - �لعم�مية 

و�لمم�لين - �لم�ستهدفين من بر�مج �لم�ؤ�س�سة...

لما  ت�س�ر�تهم  تقديم  عن  م�س�ؤول�ن  وهم   ) �لخ 

في  بما  �إليها،  ينتم�ن  �لتي  �لمنظمة  من  يريدون 

م�س�ؤولة  هي  �لتي  و  �لم�ستهدفة  �لمجم�عات  ذلك 

�أي�ساً عن تقدير �حتياجاتها �لحالية و�لم�ستقبلية، 

و�أخيرً� تقع على مجل�ش �لإد�رة م�س�ؤولية �ل�سياغة 

�لنهائية للخطة.
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مرحلة التح�صير لعملية التخطيط
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مرحلة التح�صير لعملية التخطيط

مرحلة �لتح�سير لعملية �لتخطيط

�لتخطيط  لمرحلة  �لجيد  �لتح�سير  يعتبر 

خطة  بناء  في  جدً�  هام  �سرط  �ل�ستر�تيجي 

��ستر�تيجية متما�سكة وملائمة للم�ؤ�س�سة، ويت�سمن 

�لتح�سير للتخطيط:

عملية  بدء  عند  و�لمعطيات:  �لمعل�مات  جمع 

�لفريق  ينطلق  �أن  يجب  �ل�ستر�تيجي،  �لتخطيط 

و�لفئات  و�لمجتمع  بالم��قع  جيدة  معرفة  من 

�لخاطئة  فالمعل�مات  �لم�ؤ�س�سة.  من  �لم�ستهدفة 

خاطئة  نتائج  �إلى  تق�دنا  منها  ننطلق  �لتي 

بال�سرورة.

�لتنفيذي  �لفريق  ي�سارك  �لعمل:  فريق  تفرغ 

للم�ؤ�س�سة في و�سع �لخطة �ل�ستر�تيجية، ويجب �أن 

يك�ن قادرً� على �لم�ساهمة ب�سكل فعال، مما يتطلب 

تفرغهم ول� ب�سكل جزئي كي يك�ن�� فعالين.

مرحلة  �إعطاء  يجب  �لكافي:  �لزمن  �إعطاء 

و�إنجازها  لنقا�سها  �لكافي  �ل�قت  �لتخطيط 

و�سياغتها كي ت�سبح وثيقة قابلة للا�ستخد�م د�خل 

�لم�ؤ�س�سة وخارجها.

عملية  تتطلب  �لكافية:  �لم��رد  تخ�سي�ش 

�لم��رد  تخ�سي�ش  �ل�ستر�تيجي  �لتخطيط 

حجم  ح�سب  تتر�وح  �لم��رد  وهذه  لها،  �لمنا�سبة 

�لم�ؤ�س�سة وحجم خطتها وفريق عملها.

ماهي العلاقة بين التخطيط والتنفيذ والمتابعة 

والتقييم؟

بالخطة  وع�س�ي  مبا�سر  ب�سكل  �لتنفيذ  يرتبط 

ه�  يح�سل  �أن  يمكن  ما  �أخطر  �ل�ستر�تيجية. 

لإنجاز  وب�سرية  مالية  م��رد  �لم�ؤ�س�سة  تكر�ش  �أن 

ب�سكل  �لعمل  �إلى  لتع�د  تركنها  ثم  ومن  �لخطة 

ع�س��ئي وبناء على �لفر�ش �لمحيطة بها فقط.

للم�ؤ�س�سة  ت�سمح  �لتي  �لمرحلة  ه�  �لتخطيط 

بتح�يل �لأفكار، �لأحلام و�لطم�حات �إلى ت�جهات 

وت�س�ر�ت  محددة  �أهد�فاً  منها  تبني  و�أن  فعلية 

لحقاً  �لتنفيذي«  »�لتخطيط  لياأتي  عمل،  لبر�مج 

برنامج  �سياق  في  لي�سعها  �ل�ستر�تيجية  للخطة 

)وهي  �لمتابعة  تعتمد  كما  و�إد�ري.  ومالي  زمني 

�أن  للتاأكد من  �لم�ؤ�س�سة   بها  تق�م  عملية م�ستمرة 

�لتنفيذ ي�سير ب�سكل مت�سق مع ما خططنا له( ب�سكل 

كامل على �لخطة �ل�ستر�تيجية. فنحن ل ن�ستطيع 

هذه  حددنا  �إذ�  �إل  �أهد�فنا  تحقق  من  نتاأكد  �أن 

�لأهد�ف منذ �لبد�ية، وحددنا لأنف�سنا وللاآخرين 

�لتقييم  ياأتي  تحققها.  من  للتاأكد  و��سحة  معايير 

من  فعلياً  حققناه  �لذي  ما  ليخبرنا  �لنهاية  في 

فعالية  �إلى  لل��س�ل  تط�يرها  وكيف يجب  خطتنا، 

و�أد�ء �أف�سل على جميع �لم�ست�يات.

�سبب وج�د �لم�ؤ�س�سة

مدى �لحتياج للم�ؤ�س�سة 

�لروؤية

�لر�سالة 

�لأهد�ف �ل�ستر�تيجية

�لق�سايا �ل�ستر�تيجية 

تحقيق �لروؤية

�لأهد�ف �لعامة 

�لأغر��ش 

تحقيق �لنتائج 

�لمرج�ة 

�لبر�مج 

�لأن�سطة

�لم��رد 

�لب�سرية�لم��رد 

�لمادية 

مدة �لتنفيذ 

متابعة �لنتائج ون�سب 

�لتحقق

متابعة ن�سب �لتحقق

متابعة �لأد�ء للم��رد 

�لب�سرية 

متابعة �لم��رد �لمالية 

و�لإلتز�م بالخطط

تقييم مدى تحقق �لأغر��ش

تقييم تاأثير �لأن�سطة 

تقييم ج�دة �لعن�سر �لب�سرى 

تقييم مدى �لتغيير فى و�سع 

�لم�ستهدفين

تقييم �للتز�م بالم��رد 

�لمالية 

تخطيط / تنفيذ

�لتخطيط

متابعة

�لتنفيذ

تخطيط ��ستر�تيجي

�لفكرة

تقييم

�لتقييم�لمتابعة
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بناء الخطة الا�صتراتيجية
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مك�نات �لخطة

�لمتابعة / �لتقييم

)�لم�ؤ�سر�ت(

�لروؤية

�لر�سالة

 �لأهد�ف �لمحددة�لهدف �لعام

�ل�ستر�تيجيات

من  مجم�عة  �ل�ستر�تيجية  �لخطة  ت�سمن 

�لمك�نات، �لمت�سقة، �لمتر�بطة و�لمت�سل�سلة ب�سكل 

تبد�أ من  �لخطة  �أن مك�نات  �لق�ل  يمكن  منطقي. 

�لعام لتنتقل تدريجياً �إلى �لخا�ش فالأكثر تحديدً�.. 

ت�سعه  وعري�ش  و��سع  حلم  هي  �لروؤية  فبينما 

�لذي  �لإيجابي  للتغيير  �أعينها  ن�سب  �لم�ؤ�س�سة 

ن�سعى لل��س�ل �إليه. تحدد �لر�سالة وهي »�لبطاقة 

�لتعريفية« بالم�ؤ�س�سة دور �لم�ؤ�س�سة ومجال عملها 

�لهدف  ��ستقاق  �إلى  ن�سل  �لر�سالة  من  وقيمها. 

ت�سب  �لذي  �لمحدد  ولكن  �لكبير  �لهدف  �لعام، 

تجزئته  يتم  و�لذي  لتتحقيقه  �لم�ؤ�س�سة  جه�د  كل 

و�ل�سغيرة  �لمحددة  �لأهد�ف  من  مجم�عة  �إلى 

و�لممكنة، �لتي يتم �ل�سعي �إلى تحقيقها من خلال 

�لعمل(  و�أ�ساليب  )طرق  ��ستر�تيجيات  مجم�عة 

و�لظروف  �لم�ؤ�س�سة  قدر�ت  مع  تتنا�سب  �لتي 

للتاأكد  وطريقتنا  معها.  تتعامل  �لتي  �لخارجية 

في  ن�ستمر  م�ؤ�سر�ت  �لأهد�ف هي  تحقق هذه  من 

جمعها ط��ل فترة �لتنفيذ لن�ستطيع �أخيرً� �أن نق�ل 

تحقيقه..  من  نتمكن  لم  ما  وهذ�  حققناه  ما  هذ� 

ولنعيد �لنظر مرة �أخرى بخطتنا ونرى كيف يمكن 

�أن نحقق جدوى �أعلى في �لمرحلة �لقادمة!

�لنهائي،  �ل�سكل  �إلى  ن�سل  هنا،  من  �نطلاقاً 

ي�سعى  ما  وه�  �ل�ستر�تيجية.  للخطة  �لنم�ذجي، 

هذ� �لدليل �إلى تمكين م�ؤ�س�سات �لمجتمع �لمدني 

�لدليل  �سيركز  �للحظة،  هذه  من  و�نطلاقاً  منه. 

علاقتها  و�سرح  �لخطة  ومك�نات  مفاهيم  على 

و�أمثلة  نماذج  وتقديم  وتر�بطها  �لبع�ش  ببع�سها 

عملية لها. 

| خلال �إعد�د �لخطة، وعند كتابة كل مك�ن من 
مك�ناتها، نطرح �ل�س�ؤ�ل: هل تنفيذ هذ� �لمك�ن 

يحقق �أو ي�ساهم في تحقيق �لمك�ن �لذي ي�سبقه.

هل تحقق �لهدف �لعام ي�ساهم في تحقق 

�لر�سالة؟ وهل تحقق �لأهد�ف �لمحددة ي�سمن 

تحقق �لهدف �لعام؟... �لخ.

�إذ� كان �لج��ب نعم، فهذ� يعني �أن خطتنا مت�سقة 

ومنطقية من حيث تر�بط �لأ�سباب بالنتائج |
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في نهاية هذ� �لدليل، �سيمتلك �لقارئ مجم�عة من 

�لمعارف �لتي ت�جهه في كتابة �لخطة �ل�ستر�تيجية 

�لخطة  تتك�ن  �لتخطيط.  عملية  عن  تنتج  ك�ثيقة 

�ل�ستر�تيجية من �سبعة مك�نات رئي�سة:

1. من نحن: 

�لم�ؤ�س�سة  حكاية  تلخ�ش  عامة،  تعريفية  فقرة 

وتاريخها. غالباً ما تت�سمن كيف �جتمع �لم�ؤ�س�س�ن 

�لم�ؤ�س�سة،  وبدء  للاجتماع  دو�فعهم  كانت  وماذ� 

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

لحاجة لدى �لفئات �لم�ستهدفة من �لم�ؤ�س�سة؟ هل 

بد�أت �لم�ؤ�س�سة بال�سكل �لذي ت�جد عليه �لي�م �أم 

�أنها �سهدت تط�ر�ت جذرية؟

2. �لروؤية

3. �لر�سالة

4. �لقيم

5. �ل�ستر�تيجيات

6. �لهدف �لعام

7. �لإطار �لتنفيذي للخطة �ل�ستر�تيجية:

الملحقات المرفقة بالخطة الا�صتراتيجية:

�لم�ؤ�س�سات  بع�ش  تق�م  قد  �أخرى  ملفات  هناك 

�لهيكل  مثل  �ل�ستر�تيجية،  بالخطة  باإلحاقها 

للم�ؤ�س�سة،  �ل�سن�ية  �لم��زنة  للم�ؤ�س�سة،  �لتنظيمي 

ن�سخة عن �لت�سجيل �لر�سمي للم�ؤ�س�سة، مطب�عات 

�لمرفقات  �ختيار  �سابقة.  و�أن�سطة  بر�مج  من 

يعتمد على �لجهة �لتي تر�سل لها �لخطة. �لمهم ه� 

�أن تملك �لم�ؤ�س�سة هذه �ل�ثائق و�أن تحدثها  فقط 

ب�سكل م�ستمر، بحيث تعك�ش و�قع �لحال في لحظة 

��ستخد�مها. 

�أكثر �لمرفقات �سي�عاً و��ستخد�ماً:

الم�ؤ�صرات النتائج الاأهداف المرحلية

 

و�شف عملية التخطيط : وهي فقرة ت��سيفية 

قامت  كيف  للقارئ  ت�سرح  ومكثفة،  مخت�سرة 

و�سع  في  �سارك  من  �لتخطيط،  بعملية  �لم�ؤ�س�سة 

�ل�سع�بات  �لمتبعة،  �لخط��ت  هي  وما  �لخطة، 

�لتي و�جهتها �لم�ؤ�س�سة خلال و�سع �لخطة، هل هي 

�لخطة �ل�ستر�تيجية �لأولى للم�ؤ�س�سة �أم �أنها بنيت 

على نتائج تقييم نتائج تنفيذ �لخطة �ل�سابقة، �لخ.

�إحدى   :)SWOT( الرباعي  القوى  تحليل 

�لد�خلي  �ل��سع  تحليل  في  �لم�ستخدمة  �لتقنيات 

و�ل��سع  و�سعفها(  ق�تها  )نقاط  للم�ؤ�س�سة 

للم�ؤ�س�سة  �لرباعي  �لق�ى  تحليل  ي�سمح  �لخارجي. 

ت��سف  و�قعية  معطيات  على  بناء  خطتها  ب��سع 

�ل��سع �لر�هن )لحظة و�سع �لخطة(. 

تقنية  وهي  المعنية:  الأطراف  تحليل 

ت�ستخدم لدر��سة �لجهات و�لأفر�د �لمعنيين بعمل 

�لمم�لين،  �لم�ستفيدين،  مت�سمنة  �لم�ؤ�س�سة، 

�لقت�سادية  �لجهات  �لحك�مية،  �لجهات 

�لم�ؤ�س�سة  بعمل  �لمعنية  �لمدنية  و�لم�ؤ�س�سات 

في  وت�ؤثر  تتاأثر  قد  �أي جهة  �إهمال  دون  وغيرهم، 

عملنا. ياأتي �سرح �لتقنية �أي�ساً في �سياق �لدليل.
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)Vision( 1.و�صع روؤية الم�ؤ�ص�صة

�لإيجابي  �لتغيير  �لروؤية هي حلم م�ستقبلي ي�سف 

تعك�ش  لتحقيقه.  �لم�ؤ�س�سة  وجدت  �لذي  �لمن�س�د 

طم�حات و�آمال �لم�ؤ�س�سة و�لتي ل يمكن تحقيقها

 في ظل �لم��رد و�لإمكانات �لمتاحة حالياً )خلال 

مرحلة و�سع �لخطة( و�إن كان من �لممكن �ل��س�ل 

�إليها على �لمدى �لط�يل.

ول�سياغة �لروؤية �سفات �أ�سا�سية، �أهمها:

 مخت�سرة ومكثفة دون �سرح �أو تفا�سيل.

�لم�ؤ�س�سات  من  للكثير  ت�سمح  وو��سعة،  عامة 

و�لأفر�د �أن يجدو� �أنف�سهم فيها.

ملهمة ومحفزة.

و��سحة وب�سيطة ول تحتمل تف�سير�ت متعددة.

متفق عليها بين �لم�ساركين في و�سع �لخطة.

مك�نات �لخطة
نماذج لروؤى بع�ش �لم�ؤ�س�سات:

مجتمع )�ش( و�ع م�سارك فعال قادر على 

�ختيار ممثليه ومر�قبة �أد�ءهم.

�لمجتمع )�ش( يتمتع بعد�لة في �ل��س�ل 

للم��رد �لبيئية وت�زيع ع��ئدها وي�سارك في 

�سنع �ل�سيا�سات �لبيئية و�إد�رة �لم��رد بما 

ي�سمن �لتنمية �لم�ستد�مة.

�لمجتمع )�ش( و�عي ومتمتع بحق�قه 

�ل�سحية، و�لتعليمية، و�لجتماعية، 

و�لقت�سادية و�لثقافية.

�لمجتمع )�ش( متمتع بحق�قه �لقت�سادية 

و�لجتماعية و م�سارك �إيجابي في ق�سايا 

�لتنمية و�لبيئة للمجتمع بجميع فئاته د�عم 

لحق�ق �لمر�أة في �لم�ساركة.

)Mission( 2.ر�صالة الم�ؤ�ص�صة

�لم�ؤ�س�سة  د�ست�ر  تمثل  مكت�بة  وثيقة  هي  �لر�سالة 

كما  و�لجه�د،  �لقر�ر�ت  لكافة  �لرئي�سي  و�لمر�سد 

وتغطي  �لم��رد  وتخ�سي�ش  تر�سيد  على  ت�ساعد 

مكت�ب  بيان  وهي  ن�سبياً.  زمنية ط�يلة  فترة  عادةً 

ي��سح �تجاه �لم�ؤ�س�سة فيه �إجابة على:

�أجله  من  �لذي  �لغر�ش  �لم�ؤ�س�سة؟  ت�جد  لماذ� 

وجدت �لم�ؤ�س�سة �أو �لم�سكلة �لتي ت�سعى �إلى حلها.

ماهي �لم�ساحة �لجغر�فية لعمل �لم�ؤ�س�سة؟

ما هي �ل�ظائف �لتي ت�ؤديها �لم�ؤ�س�سة ؟ طبيعة 

عملها؟

لمن �سيتم ت�جيه و�أد�ء هذه �ل�ظائف؟ لعملائها؟ 

�لم�سار�ت  �أو  �ل�ستر�تيجيات  �أهم  ماهي 

�لرئي�سية للم�ؤ�س�سة؟ 

ما �لذي يميز �لم�ؤ�س�سة عن �لم�ؤ�س�سات �لأخرى 

في ذ�ت �لمجال؟

بها  تلتزم  �لتي  و�لأخلاقيات  �لقيم  ماهي 

�لم�ؤ�س�سة؟ 

معايير تقييم الر�شالة:

�أن تك�ن و��سحة ومفه�مة لجميع �لأع�ساء و�لعاملين في �لم�ؤ�س�سة، و�لم�ستفيدين من �أن�سطتها.

�أن تك�ن مخت�سرة وجيدة �ل�سياغة.

�أن تت�سمن �إجابات و��سحة على �لنقاط �لمذك�رة �أعلاه.
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نماذج لر�سائل بع�ش �لم�ؤ�س�سات:

تعمل م�ؤ�س�سة )�ش( بمحافظة )�ش( على تمكين �لفئات �لأكثر فقرً� و�لمهم�سة من �لتمتع بحق�قها من 

خلال ترويج ثقافة حق�ق �لم��طنين، وتنظيم �لمجتمع، وتمكين �لكيانات �لم�ستقلة و�لم�ؤ�س�سات �لأهلية 

و�لتنفيذية من �أد�ء �أدو�رهم  وربطهم ب�سناع �ل�سيا�سات، وتبني ق�سايا ح�سد �لدعم على �لم�ست�ى �لمحلي 

و�ل�طني. 

ت�سعى م�ؤ�س�سة )�ش( �إلى تحقيق وتنمية روح �لتكافل بين �أفر�د �لمجتمع وتمكين �لفئات �لمهم�سة خا�سة 

�لأطفال �لأيتام وذوي �لإعاقات من �لح�س�ل على حق�قهم من خلال ن�سر ثقافة وقيم �لتكافل، وتقديم 

خدمات مبا�سرة للفئات �لم�ستهدفة، وتقديم بر�مج تاأهيل ل�س�ق �لعمل لل�سباب و�لمر�أة، وتح�سين �لخدمات 

و�لعاملة  �لمعنية  و�لجهات  بالمجتمع  �لخدمية  �لم�ؤ�س�سات  مع  و�لتن�سيق  بالمنطقة،  و�ل�سحية  �لتعليمية 

بمجال �لتنمية.

 تعمل م�ؤ�س�سة )�ش( على رفع �لم�ست�ى �لقت�سادي و�لجتماعي و�ل�سحي للمجتمع ب�سفة عامة و�لطفل 

و�لمر�أة ب�سفة خا�سة من خلال تنفيذ بر�مج لتمكين �لمر�أة و�لفتاة و�لن�شء، وجلب �لخدمات من م�ؤ�س�سات 

حك�مية �أو �أهلية �أخرى ، و�لتن�سيق مع �لجهات �لتنفيذية.

 تعمل م�ؤ�س�سة )�ش( في مدينة )�ش( على تمتع �سكانها بحق�قهم في حياة كريمة من خلال رفع وعي 

�لمجتمع ب��جباته وحق�قه، و�لعمل مع م�ؤ�س�سات �لمجتمع �لمدني بالمنطقة و�لتن�سيق بينها و بين �لجهات 

�لتنفيذية، وت�سميم و�إد�رة بر�مج  لتح�سين �ل��سع �ل�سحي و�لبيئي و�لتعليمي وغيره .

تتبناها  �لتي  �لقيم  تحديد  �لر�سالة  بن�ش  يلحق 

�لم�ؤ�س�سة وتحر�ش على تطبيقها فى عملها، وتحدد 

�لم�ؤ�س�سة  عمل  مجال  مع  يتنا�سب  بما  �لقيم  هذه 

�لعامة  و�أهد�فها  �سمنه  تعمل  �لذي  و�لمجتمع 

ور�سالتها.

خم�ش  �إلى  ثلاث  بين  ما  عادة  �لم�ؤ�س�سات  تتبنى 

مجم�عة  ت�سع  �لم�ؤ�س�سة  �أن  نرى  فعندما  قيم. 

�أن  تماماً  ندرك  �لمن�سجة،  غير  �لقيم  من  كبيرة 

�لم�ؤ�س�سة ل تتبنى فعلًا �أي قيمة بل ت�سع �لقيم دون 

ويجب  بعملها.  �لقيم  هذه  لعلاقة  حقيقي  �عتبار 

�أن ترتبط �لقيم ب�سكل مبا�سر بالممار�سات. فعلى 

�لم�ؤ�س�سات  �إحدى  �أن  نقر�أ  عندما  �لمثال،  �سبيل 

على  ونطلع  �لجن�سين  بين  �لم�ساو�ة  قيمة  تتبنى 

�إلى  ينتمي  منه   %09 �أن  لنجد  �لتنظيمي  هيكلها 

�أن هذه �لقيمة غير مطبقة  �أحد �لجن�سين، ندرك 

ي�سكك  مما  �لم�ؤ�س�سة  ممار�سات  في  فعلي  ب�سكل 

لدى  �لم�ستفيدين،  لدى  )�س��ء  بم�سد�قيتها 

�لمجتمع، �أو لدى �لمم�لين(.
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:)SWOT( 3.تحليل الق�ى الرباعي

ه�   )SWOT-Analysis( �لرباعي  �لق�ى  تحليل 

من �أهم �لأدو�ت في فهم �ل��قع �لر�هن في �لمرحلة 

�أ�سا�سي  ب�سكل  وي�ساعد  �لخطة  فيها  ت��سع  �لتي 

�إ�سم  �لم�ستقبلية.  �لعمل  ��ستر�تيجيات  على تحديد 

تحليلها  يعتبر  ع��مل  لأربع  مخت�سر  ه�  �لتقنية 

خط�ة رئي�سية في فهم �لم�ؤ�س�سة لقدر�تها �لد�خلية 

معها  و�لمتفاعلة  �لم�ؤثرة  �لخارجية  و�لع��مل 

�لخطة  و�سع  مرحلة  خلال  �لعتبار  بعين  و�أخذها 

�ل�ستر�تيجية. هذه �لع��مل هي:

نقاط �لق�ة

نقاط �ل�سعف

�لفر�ش

�لتهديد�ت

نماذج لقيم م�ؤ�س�ساتية:

�لم�ساو�ة وعدم �لتمييز بين �لم�ستفيدين في تقديم �لخدمات.

�لم�ساو�ة بين �لم��طنين وعدم �لتمييز على �أ�سا�ش �لدين، �لجن�ش، �ل�سن.

�لم�ساو�ة وعدم �لتمييز بين �لم��طنين و�حتر�م ثقافة �لمجتمعات.

حق �لمهم�سين و�لفقر�ء من �لم�ستهدفين في �لم�ساركة.

م�ساركة �لمجتمع في تقدير �لحتياجات وت�سميم وتنفيذ وتقييم �لم�ساريع و�لأن�سطة.

م�ساركة �لم�ؤ�س�سة مع �لم�ؤ�س�سات �لأخرى في �سنع �لقر�ر�ت وفي �لت�سدي للق�سايا �لم�ستهدفة.

�لم�ساركة �لفعالة و�لإيجابية في �لتخطيط ومتابعة م�سروعات �لم�ؤ�س�سة.

�لم�ساركة في جميع م�ست�يات �لم�ؤ�س�سة في تقدير �لحتياجات و�سنع �لقر�ر�ت و�لمتابعة و�لتقييم. 

تر�سيخ قيم �لم�ساركة و�لعمل �لجماعي و�ل�سفافية في ت�سميم �لبر�مج وكيفية تنفيذها.

�حتر�م �لفئات �لم�ستهدفة عند تقديم �لخدمات و�إ�سر�كهم في تحديد �لحتياجات وتقييم �لم�ساريع. 

تكامل �لحق�ق بما ينعك�ش على �سل�ك وج�دة مايقدم من �لم�ؤ�س�سة وم�سد�قيتها.

�ل�سفافية و�لم�سد�قية لتحقيق �لثقة �لمتبادلة بين �لمجتمع و�لم�ؤ�س�سة.

�ل�سفافية فى �إتاحة �لمعل�مات للمعينين بالم�ؤ�س�سة ون�سر �لخبر�ت بينهم.

�حتر�م ثقافة �لمجتمع وعاد�ته وتقاليده �لإيجابية في �لم�ساريع �لمنفذة من �لم�ؤ�س�سة. 

�أن تر�عي م�ساريع �لم�ؤ�س�سة قيم ومبادئ �لمجتمع. 

�حتر�م �لق��نين وثقافة �لمجتمعات �لتي يتم �لتعاون معها.

| يمكن ت�سنيف بع�ش �لع��مل على �أنها فر�ش وتهديد�ت في نف�ش �ل�قت. فمثلًا: وج�د عدد كبير من 
�لمنظمات �لمهتمة بنف�ش �لفئة �لم�ستهدفة للم�ؤ�س�سة. ه� فر�سة لأنه ي�سمح للم�ؤ�س�سة بال�ستفادة من 

تجارب، معارف وخبر�ت �لمنظمات �لأخرى، �إل �أنه تهديد في �ل�قت نف�سه لأنه قد ي�سعف �لحاجة �إلى وج�د 

�لم�ؤ�س�سة �إذ� لم ت�ستطع تثبيت تميزها وتقديمها لخدمات مختلفة عما تقدمه �لمنظمات �لأخرى. |
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�لنقاط تنعك�ش في خطتنا �ل�ستر�تيجية:  كل هذه 

�متلاكها  �إلى  �لم�ؤ�س�سات  �إحدى  �أ�سارت  فاإذ� 

لعلاقات ق�ية مع و�سائل �لإعلام كنقطة ق�ة، فيجب 

�أن نرى ��ستثمار نقطة �لق�ة هذه في ��ستر�تيجيات 

��ستر�تيجية  على  �لتركيز  خلال  من  �لم�ؤ�س�سة 

�لن�سر �لإعلامي. و�إذ� �أ�سارت �لم�ؤ�س�سة �إلى نقطة 

�سعف لديها في �سعف مهار�ت فريقها في �لإد�رة 

بنيتها  لتط�ير  في خطتها  نرى  �أن  فيجب  �لمالية، 

�إخ�ساع  �أو  مالي،  �لتعاقد مع مدير  �إما  �لم�ؤ�س�سية 

�أحد / بع�ش �أع�ساء �لفريق لتدريبات في �لمجال.

و�لتهديد�ت،  �لفر�ش  على  تنطبق  �لقاعدة  نف�ش 

لتحا�سي  بخط��ت  و�لقيام  �لفر�ش  ��ستغلال 

�أو  )�لأن�سطة(  �لإجر�ء�ت  من  هي  �لتهديد�ت 

�لتفكير  من   للم�ؤ�س�سة  لبد  �لتي  �ل�ستر�تيجيات 

بها خلال مرحلة �لتخطيط.

1.تحليل البيئة الداخلية:

 وه� در��سة نقاط �لق�ة  (Strengths–S)  ونقاط

 �ل�سعف (Weakness-W) �لتي تتمتع بها 

�لم�ؤ�س�سة. عند تحديد نقاط ق�ة و�سعف 

�لم�ؤ�س�سة يجب تحديدها ب�سكل فعلي وم�ث�ق، 

بعيدً� عن �لحتمالت و�لت�قعات.

م�ج�دة  ذ�تية  د�خلية  �إمكانيات  �لق�ة:  نقاط 

�لمتاحة  �لفر�ش  ��ستغلال  على  ت�ساعد  فعلًا 

و�لممكنة وعلى مكافحة �لتهديد�ت.

د�خلية  نق�ش  وع��مل  ظروف  �ل�سعف:  نقاط 

م�ج�دة فعلًا تعيق من قدرة �لمنظمة على ��ستغلال 

�لفر�ش.

         غا لباً ما نجد نقاط �لق�ة و�ل�سعف في �لمجالت �لتالية:

�لقيادة و�لد�رة �لهيكل �لتنظيمي      

علاقة �لم�ؤ�س�سة ب�سركائها �لعلاقات �لإن�سانية      

�لم��رد �لمالية �لم��رد �لب�سرية      

�لنظم �لم�ؤ�س�سية  �لبنية �لتحتية      

علاقة �لم�ؤ�س�سة بالمجتمع   

2. تحليل البيئة الخارجية: 

 (Opportunities - O) وه� در��سة �لفر�ش �لمتاحة

على  �لتركيز  مع   .)Threats - T( و�لتهديد�ت 

�ل��سع �لفعلي حيث �لتهديد�ت �لم�ج�دة و�لفر�ش 

�لتغيير�ت  يحلل  كما  ناحية،  من  �لم�ستغلة  غير 

�لمحتملة في كل منهما من ناحية �أخرى.

�أثر  ذ�ت  خارجية  �تجاهات  �أو  ظروف  �لفر�ش: 

�إيجابي على �لمجال �لذي تتميز به �لم�ؤ�س�سة.

ت�ؤثر  خارجية  �تجاهات  �أو  ظروف  �لتهديد�ت: 

غياب  في ظل  تق�د  قد  و�لتي  �لم�ؤ�س�سة  على  �سلباً 

�لم�ؤ�س�سة  خ�سارة  �إلى  �لمدرو�سة  �لإجر�ء�ت 

لم�قعها.

       غالباً ما نجد �لفر�ش و�لتهديد�ت �لتي ت��جهها �لم�ؤ�س�سات في �لمجالت �لتالية:

�لإطار �لجتماعي �لإطار �لقت�سادي  �لإطار �ل�سيا�سي    

�لإطار �لثقافي          �لم��طن�ن �لإطار �لقان�ني    

مدى ت��فر �لم��رد بالمجتمع م�ؤ�س�سات �لمجتمع �لمدنى   
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خارج عن �سيطرتنا )ع��مل خارجية( تحت �سيطرتنا

الفر�ص

�ل��س�ل  فى  ت�ساعد  �لتى   �لخارجية  �لظروف 

للهدف: �سيا�سية – �قت�سادية – قان�نية...�لخ.

نماذج للفر�ش �لمتاحة للم�ؤ�س�سة:

�لتعديلات �لت�سريعية و�لقان�نية �لحديثة.

�لحاجة �لمتز�يدة لخدمات �لم�ؤ�س�سة نتيجة تر�جع 

�لحال �لقت�سادي للفئة �لم�ستهدفة.

ب�سكل  �لأن�سطة  تنفيذ  �أماكن  �لح�س�ل على  �سه�لة 

مجاني.

عمل  بمجال  �ل�طنية  �لأم��ل  روؤو�ش  �هتمام 

�لم�ؤ�س�سة.

عدم تدخل �ل�ز�ر�ت �لمعنية بعمل �لم�ؤ�س�سة.

نقاط القوة

�لإمكانات �لد�خلية.

ما ه� �ل�سيء �لذى نجيده ؟

ما هي قدرة �لم�ؤ�س�سة/ �لم�سروع على �لمناف�سة؟

ما هى م��ردنا؟

نماذج لنقاط ق�ة �لم�ؤ�س�سات:

�حتياجات  ويلبي  ق�ياً  تنظيمياً  هيكلًا  تمتلك  �لم�ؤ�س�سة 

عملها.

تمتع �لم�ؤ�س�سة بمقر ثابت ومجاني.

�لفئة  مع  �إيجابية  علاقات  بناء  على  �لم�ؤ�س�سة  قدرة 

�لم�ستهدفة.

تن�ع خبر�ت فريق �لعمل �سمن �لم�ؤ�س�سة.

تن�ع م�سادر �لتم�يل �لتي تعتمد عليها �لم�ؤ�س�سة.

التهديدات

للهدف:  �ل��س�ل  تع�ق  �لتى  �لخارجية  �لظروف 

�سيا�سية  �قت�سادية – قان�نية...�لخ. 

نماذج للتهديد�ت �لتي ت��جه �لم�ؤ�س�سة:

�ل�سطر�بات �ل�سيا�سية �لم�ستمرة.

 وج�د عدد كبير من �لمنظمات �لمهتمة بنف�ش �لفئة 

�لم�ستهدفة للم�ؤ�س�سة.

�لجهات  قبل  من  �لم�ؤ�س�سة  �أن�سطة  بع�ش  عرقلة 

�لم�س�ؤولة.

بمجال  �لمانحة  �لجهات  من  �لكثير  �هتمام  عدم 

عمل �لم�ؤ�س�سة.

نقاط ال�شعف

�لعجز �لد�خلي.

ما هى نقاط �ل�سعف.

ما �لذى يحتاج لتط�ير. 

نماذج لنقاط �ل�سعف لدى �لم�ؤ�س�سة:

عدم ثبات فريق �لعمل.

�سعف �لإمكانيات �لمادية لدى �لم�ؤ�س�سة.

حتى  كافية  و�سهرة  �سمعة  تمتلك  ول  جديدة  �لم�ؤ�س�سة 

�للحظة.

 عدم �متلاك �لم�ؤ�س�سة لقدر�ت كافية لتفعيل عمل �لمتط�عين 

بال�سكل �لأمثل.

 �عتماد �لم�ؤ�س�سة على مم�ل و�حد رئي�سي.
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4.تحليل الاأطراف المعنية:

�لأ�سخا�ش  هم  �لمعني�ن(  )�أو  �لم�ستهدفة  �لفئات 

�أو  مبا�سر  ب�سكل  ت�ؤثر  �لتي  و�لم�ؤ�س�سات  و�لفئات 

غير مبا�سر على عمل �لم�ؤ�س�سة �إن ب�س�رة �سلبية �أو 

�إيجابية. ي�سمح تحليل �لأطر�ف �لمعنية للم�ؤ�س�سة 

�لعمل  من  �لم�ستهدفة  و�لفئات  �لجهات  بتحديد 

و�ل�ستر�تيجيات �ل��جب �تباعها لتحقيق �لأهد�ف 

�لمرج�ة، حيث ي�ساعد �لتحليل على:

تحديد �لم�ؤيدين و�لمع�قين .

�أكبر  �أول�ية من يجب ��ستهد�فه لتحقيق  تحديد 

تاأثير.

و�لملائمة  �لخا�سة  �لتاأثير  ��ستر�تيجية  تحديد 

لكل طرف.

بتحقيق  ت�سمح  ب�س�رة  و�لم��رد  �لنتباه  تركيز 

�لفاعلية �لق�س�ى.

عدم ت�ستت �لق�ة و�لم��رد.

5.الهدف العام:

�لهدف �لعام، �أو �لهدف �ل�ستر�تيجي، ه� �لهدف 

ويتم  �لم�ؤ�س�سة  ت�ستهدفه  و�لذي  �لمدى  بعيد 

عندما  عنه  �لتعبير  تم  حيث  �لروؤية  من  ��ستقاقه 

�سياغته  تتم  للمجتمع.  روؤيتها  �لم�ؤ�س�سة  و�سفت 

ب�س�رة فعل ت�سعى �لم�ؤ�س�سة لتحقيقه.

اإجراءات الم�ؤ�ص�صة الدور المت�قع منه الدور الحالي الطرف  

ما هي �لإجر�ء�ت )�لأن�سطة 

و/ �أو �ل�ستر�تيجيات( �لتي 

�ستق�م بها �لم�ؤ�س�سة ل�سمان �أن 

ينتقل �لطرف �لمعني من �لدور 

�لر�هن �إلى �لدور �لم�ستقبلي.

ما �لدور �لذي تحتاج 

�لم�ؤ�س�سة من هذ� �لطرف 

�أن يق�م به كي يك�ن د�عماً 

في تحقيق �أهد�فها؟

�سل�ك �لطرف وتاأثيره 

على �لم�ؤ�س�سة في �ل�قت 

�لحالي )محايد، �إيجابي، 

�سلبي...(.

تعريف �ل�ز�رة على 

�لم�ؤ�س�سة و�أن�سطتها.

 �قتر�ح ت�قيع مذكرة تعاون بين 

�ل�ز�رة و�لم�ؤ�س�سة.

ت�سهيل عمل �لم�ؤ�س�سة في 

�لمد�ر�ش �لم�ستهدفة.

محايد )لي�ست �ل�ز�رة 

على �طلاع حتى �للحظة 

على عمل �لم�ؤ�س�سة(.

وز�رة 

�لتربية.

1

�لتجاوب مع مبادرة 

�لم�ؤ�س�سة لإعادة �لأطفال 

�إلى �لمد�ر�ش.

�إيجابي )�لأهالي 

مهتم�ن با�ستكمال �لأطفال 

در��ستهم(.

�آهالي 

�لأطفال 

�لم�ستهدفين.

2

جل�سات ح��ر مع �لمدر�سين 

بغية تحفيزهم.

 و�سع نظام ح��فز للمدر�سين.

�للتز�م بالتدريب وتط�ير 

قدر�تهم ل�ستخد�م �لمناهج 

�لتعليمية �لمقترحة.

�سلبي )ل يمتلك�ن 

�لدو�فع �لكافية للاطلاع 

و�لتدرب على �لمناهج 

�لمقترحة(.

�لمدر�س�ن 

في �لمد�ر�ش 

�لحك�مية.

3
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6.الا�صتراتيجيات: 

تتبعه  عمل  �أ�سل�ب  �أو  طريقة  هي  �ل�ستر�تيجية 

تماماً  �ختيارها  يتم  �أهد�فها.  لتحقيق  �لم�ؤ�س�سة 

بعد تحديد �لأهد�ف، فهي �لتي تجيب على �س�ؤ�ل: 

كيف �سيتم تحقيق �لأهد�ف �لتي و�سعتها �لم�ؤ�س�سة 

�لمرحلة  في  �ل�ستر�تيجيات  وتنعك�ش  لنف�سها، 

�للاحقة على �لبر�مج و�لأن�سطة.

عدة  على  بناء  �لأمثل  �ل�ستر�تيجيات  �ختيار  يتم 

ع��مل:

.)SWOT( تحليل �لق�ى �لرباعي

تحليل �لأطر�ف �لمعنية وكيفية �لتاثير فيها.

من  و�أي  �لم�ستهدفة  �لفئات  بيئة  تحليل 

�ل�سترتيجيات �أكثر تاثيرً�.

بالخطة  معها  �لتعامل  يتم  �لتي  �لق�سية  ن�ع 

�ل�سترتيجية.

�لخبر�ت �ل�سابقة للم�ؤ�س�سة.

�أهد�ف  تحقيق  في  �ل�ستر�تيجية  نجاح  فر�ش 

�لخطة.

�لخا�سة  روؤيتها  للم�ؤ�س�سة  فاإن  �سبق  لما  بالإ�سافة 

الهدف الروؤية

تمكين �أهالي �لمجتمع من �لم�ساركة �ل��عية في �خيتار 

مر�سحيهم ومر�قبة �أد�ئهم وتط�ير مجتمعاتهم.

مجتمع )�ش( و�عٍ وم�سارك فعال قادر على �ختيار 

ممثليه ومر�قبة �أد�ئهم.

تمكين �لمر�أة بمجتمع )�ش( من �لتمتع بحق�قها في 

�لم�ساركة فى �سنع �لقر�ر�ت �لعامة.

�لمر�أة في �لمجتمع )�ش( متمتعة بحق�قها م�ساركة 

بفاعلية في �سناعة �لقر�ر�ت �لعامة.

تمكين �أهالي �لمجتمع )�ش( من �لتمتع بحق�قهم 

�ل�سحية و�لتعليمية و�لجتماعية و�لقت�سادية و�لثقافية.

مجتمع )�ش( و�عٍ ومتمتع بحق�قه �ل�سحية، و�لتعليمية، 

و�لجتماعية، و�لقت�سادية و�لثقافية.

مكين ذوي �لحتياجات �لخا�سة بمنطقة )�ش( من 

�لندماج في �لمجتمع و�لتمتع بحق�قهم  في �لرعاية 

و�لنم� بما ي�سمن لهم حياة كريمة.

ذوي �لحتياجات �لخا�سة �لذهنية لهم دور، ومدمجين 

وفعالين بالمجتمع )�ش( متمتعين بحق�قهم في �لرعاية 

و�لنم� بما ي�سمن لهم حياة كريمة.

فمثلًا:

�ختارت  قد  خيرية  م�ؤ�س�سة  بمنطق  فكرت  ل� 

��ستر�تيجيات تقديم �لخدمات �ل�سرورية بتكاليف 

منخف�سة، �أو دعم �لأ�سر مادياً لإحد�ث ت��زن بين 

�لخيرية  فالم�ؤ�س�سات  �لحياة،  ومتطلبات  �لدخل 

ل�  خدمات«،   »تقديم  ��ستر�تيجيات  غالباً  تتبع 

��سترتيجيات  �أختار  قد  تنم�ية   كم�ؤ�س�سة  فكرت 

�سغيرة،  م�سروعات  طريق  عن  �لأ�سر  دخل  زيادة 

وهذه  �لأ�سرة،  على  �أكبر  بعائد  عمل  فر�ش  ت�فير 

��ستر�تيجيات تحقق تنمية بعيدة �لأمد، ول ت�سعى 

�إلى �سد نق�ش �آني بل �إلى تمكين �لم�ستهدفين من 

��ستر�تيجيات  عم�ماً  وهذه  حياتهم،  �س�ية  رفع 

تعمل  تنم�ية  م�ؤ�س�سة  بمنطق  فكرت  و�إذ�  تنم�ي. 

بالإ�سافة  منهم  �أى  �ختار  قد  �لحق�قي  بالمنهج 

وهي  للاأج�ر،  �أدنى  حد  �سمان  على  �لعمل  �إلى 

م�ست�ى  على  �لتغيير  �إلى  ت�سعى  ��ستر�تيجية 

�لم�ستفيدين  ع�دة  عدم  ي�سمن  مما  �ل�سيا�سات 

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

�لق��نين.
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ا�صتراتيجيات تط�ير الم�ؤ�ص�صة

تق�ية قدر�ت �لم�ؤ�س�سة �لب�سرية 

و�لمالية و�لتنظيمية.

تط�ير قدر�ت �لم�ؤ�س�سة و�إيجاد �آليات 

د�ئمة وثابتة لتنمية �لم��رد �لمالية 

و�لب�سرية للم�ؤ�س�سة بما ي�سمن 

��ستمر�رية ر�سالتها.

بناء قدر�ت �لم�ؤ�س�سة ومن خلال 

هيكل تنظيمي و��سح و�إد�ر�ت 

متخ�س�سة فنياً و�إد�رياً.

�لعمل على دعم دور �لم�ؤ�س�سة في 

عمليات �لدفاع و �لح�سد و�ل�سغط 

)تفعيل دور �ل�سبكات �لدولية – تفعيل 

م�ساركة فئات م�ؤثرة(.

بناء نماذج تنم�ية قادرة على 

�لمناف�سة بامتلاك �لم�ؤ�س�سة لأ�س�ل 

ثابتة و�إد�رة مر�كز تنم�ية �ساملة مع 

تط�ير بر�مجها.

ن�سر ثقافة �لعمل �لتط�عي بما ي�سمن 

ت��فر ك��در لتبني �لق�سية وم�ساندة 

�لم�ؤ�س�سة.

�لعمل على تنمية م��رد �لم�ؤ�س�سة بما 

ي�سمن ��ستمر�ريتها �لمالية.

�لعمل على عدد �لمتط�عين وتاأهيلهم، 

و�إن�ساء وحدة لإد�رة �لمتط�عين وزيادة 

مهار�تهم وتحفيزهم و�لتخطيط لدمج 

�لر�غبين في �أجهزة �لم�ؤ�س�سة م�ستقبلًا. 

�لعمل على تفعيل �أجهزة �لم�ؤ�س�سة، 

وزيادة عدد �أع�ساء �لهيئة �لعامة. 

��ستقطاب كفاء�ت وتخ�س�سات �سمن 

�أجهزة �لم�ؤ�س�سة.

ا�صتراتيجيات تقديم الخدمات

تقديم �لم�ساعد�ت �لف�رية و�لإن�سانية 

للمحرومين و�لفقر�ء و�لمهم�سين ل�سد 

�لحاجات �لأ�سا�سية من م�سكن و�سحة 

وتعليم و�إغاثة.

تقديم �لخدمات، و�لتركيز على �لمر�أة 

و�لطفل �لأكثر �حتياجاً.

تقديم �لدعم للاأيتام.

تح�سين وتقديم بع�ش �لخدمات 

�لأ�سا�سية.

تنفيذ بر�مج للفئات �لم�ستهدفة بهدف 

تمكينهم �قت�سادياً وتعليمياً.

ت�سميم و�إد�رة بر�مج لتح�سين �ل��سع 

�ل�سحي و�لبيئي و�لتعليمي.

�لتن�سيق مع �لجهات �لتنفيذية و�لمانحة 

بهدف تلبية  �لحتياجات.

تح�سين قدرة �لمجتمع على �لتكافل 

�لجتماعي و�لم�ساركة.

تقديم منظ�مة متكاملة من �لبر�مج 

�لتاأهيلية لذوي �لحتياجات �لخا�سة 

ذهنياً وللاأ�سر و�لمجتمع ت�ساهم في دمج 

�لم�ستهدفين ب�سكل �إيجابي في �لمجتمع 

و�لحد من ن�سبة �لإعاقات �لذهنية.

�لتن�سيق مع �لجهات �لتنفيذية و�لمانحة 

بهدف تلبية حق�ق  �لن�ساء. 

�لعمل مع م�ؤ�س�سات �لمجتمع �لمدني 

و�لتن�سيق فيما بينها و�لم�ؤ�س�سات 

�لتنفيذية لتح�سين �لأثر �لتنم�ي.

بناء تحالفات متخ�س�سة تعمل على 

�إيجاد فر�ش عمل و�لحد من �لبطالة 

و�لفقر مع �سركاء حك�ميين وغير 

حك�ميين.

ا�صتراتيجيات التمكين

ت�عية  �لن�ساء و�لفقر�ء من �سغار 

�لفلاحين و�ل�سيادين وعمال �لمحاجر     

بحق�قهم و تمكينهم  من �لح�س�ل عليها 

من خلال دعمهم برو�بط تمثلهم وتعبر 

عن م�سالحهم 

�لعمل على �إ�سر�ك �لفقر�ء و�لمحليات 

في �سياغة  �لم�ستقبل و�إ�سر�ك �لفئات 

�لمختلفة فى �لح��ر ح�ل �لد�ست�ر 

و�لت�سريعات �لمختلفة من �أجل و�سع 

ق�سايا �لفقر�ء في �ل�سيا�سات و�لت�سريعات 

�لجديدة.

�لعمل على تحقيق �لعد�لة �لجتماعية 

للفتيات و�لن�ساء وتاأمين  �لحماية و�لتعليم 

و�ل�سحة و�لفر�ش �لحقيقية للم�ساركة 

�لمجتمعية لهم،و�لم�ساعدة في �سياغة 

ت�سريعات و�سيا�سات تدعم حق�قهن وتنبذ 

�لممار�سات �لجائرة تجاههن.

�لت�سبيك مع �لم�ؤ�س�سات �لأهلية في 

�لد�خل و�لخارج.

تفعيل وبناء تحالفات متخ�س�سة معنية 

بذ�ت �لق�سايا، و�لتن�سيق مع �لم�ؤ�س�سات 

�لحك�مية وغير �لحك�مية للعمل معاً من 

�أجل تمتع �لفئات �لم�ستهدفة بحق�قها 

��ستر�تيجيات رفع �ل�عي بالحق�ق

ن�سر �ل�عي بثقافة �لحق�ق و�لم��طنة 

وقب�ل �لآخر وثقافة �لت�سامح ونبذ �لعنف.

ن�سر ثقافة �لحق�ق في �لمجتمع 

و�لتركيز على �إ�سر�ك �لقياد�ت في بر�مج 

�لت�عية. 

رفع وعي �لمجتمع بحق�قه وو�جباته.

رفع �ل�عي بالحق�ق �لبيئية للفئات 

و�ل�سر�ئح �لمختلفة خا�سة للمهم�سين في 

ق�سايا مثل  �إد�رة مياه �ل�سرب - م��جهة 

�ل�سناعات �لخطرة - �لتغير�ت �لمناخية.

نماذج لا�صتراتيجيات م�صتخدمة في الم�ؤ�ص�صات المدنية
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7.الاإطار التنفيذي للخطة الا�صتراتيجية:

�ل�سترتيجية  للخطة  �لتنفيذي  �لإطار  ي�ساعد 

نح�  �لم�ؤ�س�سة  �أد�ء  وتقييم  �لخطة  مر�جعة   على 

تحقيقها، ويت�سمن تحديد  �لتالي:

7-1. �لأهد�ف �لمرحلية.

7-2. �لنتائج.

7-3. �لم�ؤ�سر�ت.

من  ت�ستخل�ش  و�لتي  المرحلية:  الأهداف   .1-7

مجم�عة  ي��سع  عام  هدف  ولكل  �لعام.  �لهدف 

من �لأهد�ف �لمحددة، تق�د بمجملها �إلى تحقيق 

خلال  تحقيقها  ير�د  �أهد�ف  وهي  �لعام.  �لهدف 

فترة زمنية محددة �سنة �أو �ثنتين �أوثلاث �سن��ت.

 SMART تك�ن  �أن  يجب  �لمرحلية  و�لأهد�ف   

بمعنى �أن تت��فر لها �لخ�سائ�ش �لتالية :

Specific محددة

Measurable قابلة للقيا�ش

مقب�لة من �لمعنيين بتحقيق �لهدف

Acceptable to stakeholders
Realistic و�قعية

Time-bound محددة �ل�قت

�لتغير  هي  المتوقعة:�لنتيجة  النتائج   .2-7

�إلى  تحققه  ي�ؤدي  �لذي  للقيا�ش،  �لقابل  �لإيجابي، 

تحقق �لأهد�ف �لمحددة. 

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

�أو  �لمجتمعات  �أو  �لمجم�عات  �أو  �لأفر�د  م�ست�ى 

�لمنظمات كمح�سلة لتنفيذ �أن�سطة.

وهي غالباً مرتبطة بالتغير في:

معارف ومهار�ت �لم�ستهدفين.

ت�جهات وقدر�ت �لم�ستهدفين.

ت��فر �لفر�ش �لتي لم تكن م�ج�دة من قبل.

�لتغيير  �إلى  زمنياً  �أط�ل  مرحلة  في  ماي�ؤدي  وهذ� 

في:

�لم�ؤ�س�سات.

�لنظم.

�لت�سريعات.

و�سع فئة من �لفئات.

م���سفات �لنتيجة

محددة: طبيعة هذ� �لتغيير – �لفئة �لمتاأثرة – 

�لمنطقة �لمتاأثرة.

با�ستخد�م  قيا�سها  يمكن  للقيا�ش:  قابلة 

م�ؤ�سر�ت.

قابلة للتحقق: و�قعية . 

ملائمة .

لها وقت محدد.

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

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

قيا�ش كفاءة �سير �لعمل بالإ�سافة �إلى قيا�ش مدى 

�لتقدم �لحادث نح� تحقيق �لنتيجة �لمرغ�بة. من 

خلال �لم�ؤ�سر�ت،  وهناك ن�عان من �لم�ؤ�سر�ت:

�أن يك�ن مبالغاً  | �لم�ؤ�سر ه� مقيا�ش نجاح، فلا يجب 
في �لطم�ح فيحبط �لفريق و�لم�ؤ�س�سة نتيجة عدم 

تحققه ول مت���سعاً ل ي�سكل تحدياً للم�ؤ�س�سة.

ي��سع �لم�ؤ�سر ب�سكل مت��زن ومنطقي بناء على معيار 

�أ�سا�سي من خلال �لإجابة على �س�ؤ�ل: هل تحقق 

�لم�ؤ�سر�ت �لتي نختارها دليلًا كافياً على تحقق 

�لنتيجة �لمطل�بة؟ |
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�لم�ؤ�سر�ت �لكمية:  هي قيا�سات �إح�سائية، كمية 

مثل عدد، ن�سبة، تكر�ر. 

�ل�ستمار�ت،  ن�ستخدم:  �لكمية  �لم�ؤ�سر�ت  لقيا�ش 

�إح�سائيات، تعد�د�ت لجمع �لبيانات �لخا�سة بهذه 

�لم�ؤ�سر�ت.

و�أحكامهم  �لنا�ش  �أر�ء  هي  �لن�عية:  �لم�ؤ�سر�ت 

طرق  ت�ستخدم  ما.  م��س�ع  �أو  م�قف  ح�ل 

�ل�سريع  �لبحث  �لنقا�ش،  مجم�عات  �لمقابلات، 

بتلك  �لخا�سة  �لبيانات  لجمع  بالم�ساركة..�إلخ 

�لم�ؤ�سر�ت. 

ملاحظة: 

ل تظن �أن �لم�ؤ�سر �لكمي ل يرتكز على عدد. كل �لم�ؤ�سر�ت تحت�ي على عدد محدد �أو 

ن�سبة من �لم�ستفيدين يح�سل �لتغيير لديها. �لفرق بين �لم�ؤ�سر �لن�عي و�لكمي ه� في 

�لم�ؤ�س�سة بتنظيمها ه� جانب  �لتغيير. فعدد مر�ت ح�س�ر جل�سات ت�عية تق�م  طبيعة 

�أو ن�سبة محددة من �لم�ستهدفين لجل�سة �لت�عية ه�  كمي، فمجرد ح�س�ر عدد محدد 

�لتغيير �لمن�س�د لدى من ح�سرو� جل�سات  م�ؤ�سر يمكن ويجب قيا�سه. لكن هل ح�سل 

�لت�عية؟ هنا نبحث عن م�ؤ�سر ن�عي.

في حال هدف مرتبط ببناء قدر�ت 30 من م�ؤ�س�سات �لمجتمع �لمدني في بلد محدد، 

قدرة  تح�سن  بينما  كمي،  م�ؤ�سر  ه�  بالتدريبات  �لم�ستهدفة  �لم�ؤ�س�سات  �لتز�م  فاإن 

نبحث  �لذي  �لن�عي  �لم�ؤ�سر  ه�  �ل�ستر�تيجي  �لتخطيط  مجال  في   30 �لـ  �لم�ؤ�س�سات 

�لخطط  مر�جعة  منها  مختلفة،  بطرق  يتم  �أن  يمكن  �لتحقق  هذ�  منه.  �لتحقق  عن 

�ل�ستر�تيجية �لتي �أنتجتها �لم�ؤ�س�سات بعد �لتدريب �لذي ح�سلت عليه.

عبر �لم�ؤ�سر�ت �لكمية و�لن�عية، يتم �لتاأكد من:

تنفيذ �لأن�سطة وفقاً للجدول �لزمني �لم��س�ع.

و�س�ل �لأن�سطة للفئة �لم�ستهدفة.

تحقيق �لأن�سطة للمخرجات �لمت�قعة منها.

تغيير �أو �إ�سافة جديدة على م�ست�ى �لمعل�مات و�لمهار�ت و�ل�سل�كيات.

تغيير على م�ست�ى �ل��سع �لجتماعي و�لقت�سادي بالن�سبة للم�ستفيدين.

ن�عية وم�ست�ى �لم�ساركة.

كفاءة ��ستخد�م �لم��رد �لمتاحة.

موا�شفات الموؤ�شر:

و��سح ومحدد.

ملائم.

م��س�عي. 

قابل للفح�ش و�لقيا�ش.
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نم�ذج عن الاإطار التنفيذي للخطة الا�صتراتيجية

الم�ؤ�صرات النتائج الاأهداف المرحلية

ت�ستهدف  �لتي  �لتدريبات  و�لن�ساء في  �ل�سباب  �نتظام 30 من 

رفع قدر�تهم خلال 3 �سه�ر من بد�ية �لخطة.

نقل  في  و�لن�ساء  �ل�سباب  من   30 مهار�ت  في  �لتح�سن  مدى 

�لت�عية خلال 3 �سه�ر من بد�ية �لخطة.

30 من �ل�سباب 

و�لن�ساء بالمنطقة لديهم 

مهار�ت نقل �لت�عية 

لأقر�نهم بالمجتمع بنهاية 

�لعام �لأول. 

تح�سين قدرة 

1000 من �لن�ساء 

و�ل�سباب بمنطقة 

)�ش( بالمعارف 

و�لمهار�ت لتقييم 

بر�مج �لمر�سحين 

بنهاية عامين.

ح�سر ) .. ( لقاء�ت �لت�عية �لمنفذة من �لمتدربين لأقر�نهم 

في �لعام �لأول .

�نتظام 1000 من �ل�سباب و�لن�ساء فىى لقاء�ت �لت�عية خلال 

�لعام �لأول من �لخطة.

تقييم  في  و�لن�ساء  �ل�سباب  من   1000 مهار�ت  تح�سن  مدى 

بر�مج �لمر�سحين للانتخابات بنهاية �لعام �لأول من �لخطة.

1000 من �ل�سباب 

و�لن�ساء �لم�ستهدفين 

لديهم معارف ومهار�ت 

لتقييم بر�مج �لمر�سحين 

بنهاية �لعام �لأول.

قدر�تهم  رفع  ت�ستهدف  �لتى  �لتدريبات  فى  �ساب    50 �نتظام 

خلال 3 �سه�ر 

در��سة  في  �ل�سباب  من   30 مهار�ت  في  �لتح�سن  مدى 

�لحتياجات  بنهاية 3 �سه�ر من بد�ية �لخطة.

در�سة �حتياجات مجتمعية تم �لنتهاء منها بنهاية 6 �سه�ر من 

بد�ية �لخطة .

50 �ساب بمنطقة 

)�ش( لديهم مهار�ت 

در��سة �حتياجات 

�لمجتمع وترتيب 

�لأول�يات بنهاية �ستة 

��سهر.

تمكين 50 من 

�سباب  مجتمع )�ش( 

من تحديد �حتياجات 

مجتمعهم وتبني 3  

مبادر�ت لتح�سين 

�أو�ساعهم بنهاية 

عامين. 

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

�لأو�ساع بنهاية �لعام �لأول من بد�ية �لخطة.

�أهالي مجتمع )�ش ( 

لديهم �تجاهات �إيجابية 

لح�سد �لم��رد و تبني 

مبادر�ت مجتمعية تح�سن 

من �أح��ل �لمعي�سة
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قدم هذ� �لدليل منهج �لتخطيط �ل�ستر�تيجي لم�ؤ�س�سات �لمجتمع �لمدني دون محاولة �سمل جميع 

و��سحة  منهجية  و�سع  على  �لرئي�سي  �لتركيز  كان  بل  �ل�ستر�تيجي.  �لتخطيط  وتقنيات  مفاهيم 

��ستر�تيجية  خطة  و�سع  �إلى  �ل��س�ل  على  �تباعها  حال  في  �لم�ؤ�س�سات  ت�ساعد  ومكثفة،  مب�سطة 

متما�سكة، ت�سمح للم�ؤ�س�سة بالعمل ب�سكل تر�كمي ومنطقي، وي�ساعدها على �ل��س�ل �إلى �لأهد�ف 

�لتي و�سعتها لنف�سها.

�لخطة  �لأخرى:  �لفرعية  �لخطط  ب��سع  كم�ؤ�س�سات  لنا  �ست�سمح  �لتي  هي  �ل�ستر�تيجية  �لخطة 

ن�سميه  ما  وهي  �لخ  �لب�سرية..  �لم��رد  و�لترويج، خطة  �لت�س�يق  �لمالية، خطة  �لخطة  �لتنفيذية، 

بالخطط �لت�سغيلية.

فبينما تجيب خطتنا �ل�ستر�تيجية على �أ�سئلة ج�هرية مرتبطة بروؤية ور�سالة �لم�ؤ�س�سة، وبالتالي 

بالتغيير بعيد �لأمد �لذي ن�سعى �إلى تحقيقه. ت�سمح لنا �لخطط �لتنفيذية، ق�سيرة �لأمد، بر�سم 

�لطريق �لذي يق�دنا �إلى تحقيق �أهد�ف خطتنا �ل�ستر�تيجية ب�سكل تدريجي وتر�كمي.

�إلى  تتح�ل  �أن  في  ��ستر�تيجية  خطة  �متلاك  عدم  في  �لنا�سئة  �لم�ؤ�س�سات  لدى  �لخط�رة  تكمن 

ما  كثيرً�  �لمانحة.  للم�ؤ�س�سات  حتى  �أو  �لأخرى،  �لمدنية  للم�ؤ�س�سات  �ل�ستر�تيجية  للخطط  منفذ 

تبد�أ �لم�ؤ�س�سات �لنا�سئة بالتفكير باأن�سطة محددة ترغب بتنفيذها وتبد�أ مبا�سرة بالتنفيذ و�لعمل، 

�لم�ؤ�س�سة  ��ستمر�ر  لكن  بد�ية خاطئة،  بال�سرورة  لي�ست  وتحقق نجاحات �سغيرة ومر�سية، وهذه 

بهذ� �ل�سكل ل�قت ط�يل قد يق�د فعلياً �إلى غياب في ه�ية �لم�ؤ�س�سة. �لخطة �ل�ستر�تيجية بمك�ناتها 

حدث  ومهما  وبر�مجها،  �أن�سطتها  تن�عت  مهما  �لرئي�سية،  �لم�ؤ�س�سة  و�س�رة  ه�ية  تبني  �لتي  هي 

من تغير�ت في فريق �لعمل وفي �إد�رتها، تبقى خطة �لم�ؤ�س�سة هي �لمر�سد �لأ�سا�ش لها في نم�ها 

وتحقيقها لأهد�فها.

خاتمة



ما ه� التخطيط الا�صتراتيجي للم�ؤ�ص�صات؟

ما هي ف�ائد التخطيط الا�صتراتيجي؟

ماذا تت�صمن مرحلة التح�صير لعملية التخطيط؟ 

كيف يتم بناء الخطة الا�صتراتيجية؟

ما هي مك�نات الخطة الا�صتراتيجية؟


