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  الملخص
فهو يغطِّي التخطيط . يقدم هذا البحث نموذجاً لكيفية إجراء منظمة ما عملية تخطيط استراتيجي

للقيام بالتخطيط الاستراتيجي، بشموله المسائل الأساسية اللازمة لتوجيه عملية التخطيط الاستراتيجي؛ و 

ار العمل الاستراتيجي هذا هو فإط. من ثَم يحدد إطار العمل الاستراتيجي لأنشطة المنظمة أو المشروع

  . الذي يمنح الأنشطة انسجامها واتجاهها

فمن دون إطار عمل استراتيجي لن تعرف في أي اتِّجاه . يعتبر التخطيط الاستراتيجي لُب عمل أي منظمة

يقاً يقدم لك طر" البحث"إن هذا ! وإذن، ليس مهماً في الواقع كيف وصلت إلى حيث أردت. ستسير ولماذا

إلى التخطيط الاستراتيجي التفصيلي وفى هذا البحث سيتم إجراء خطة استراتيجة لجمعية الكرمل وسيتم 

وفي وسعك أن تكرر الطريقة في أي . من خلال البحث مناقشة كل جزء من أجزاء الخطة و معاير إتمامه

  .منظمة أو مشروع يحتاجان إلى التخطيط الاستراتيجي

إذا كنت لا تتمتَّع إلا بتجربة محدودة في مجالي التخطيط أو التخطيط  "البحث"سيساعدك هذا 

أو قد لا . ما) قسم(وقد لا يكون سبق لك الانخراط في تسيير منظمة أو مشروع أو دائرة . الاستراتيجي

أو قد لا يكون سبق لك التركيز دائماً على . يكون سبق لك الانخراط في الجانب التخطيطي من العمل قبلاً

فإذا كان التخطيط الاستراتيجي أمراً . خطيط العمل، وأنك اكتشفت مدى أهمية التخطيط الاستراتيجيت

  .جديداً بالنسبة إليك، فسيكون هذا البحث أداة مفيدة
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 مقدمة
أصبح التخطيط سمة من سمات الحياة المعاصرة، وما من أمة تسعى إلى مستقبل أفضل إلا وتضع 

وقد أصبح العالم أشد حاجة للتخطيط بعد أن تعقدت وسائط . هديه وتستفيد منه التخطيط سياسة لها تسير على

  .معيشته، وتشابكت وسائلها، وتشعبت جوانبها، وتعددت إمكاناتها

ويعد التخطيط الاستراتيجي أداة إدارية تستخدمها المؤسسة من أجل القيام بعملها بصورة أفضل وذلك من خلال 

جميع العاملين فيها يسيرون في اتجاه نفس الأهداف، إضافة إلى تقويم وتعديل اتجاه  تركيز طاقاتها والتأكد من أن

  .المؤسسة استجابة للتغيرات البيئية

يقصد بالتخطيط الاستراتيجي هو نشاط منظم وشامل يركز على تفسير وفهم المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية 

. السياسات الملائمة للتعامل معها يجية التي تواجه الادارة ووضعسة وتحديد القضايا والموضوعات الاستراتسللمؤ

كما يهدف  التخطيط الاستراتيجي الى وضع أهداف وغايات واضحة والعمل على تحقيقها في إطار فترة زمنية 

  .كنة حتى يتسنى بلوغ الحالة المستقبلية المرجوةممحددة وفي ظل الموارد البشرية والمالية الم

ية وقابلة عواق الأهدافوالوضوح  والبعد عن التعقيد، كما يجب أن تكون  الاستراتيجية بالبساطةتتميز الخطة 

  .للتنفيذ وملائمة للموارد المتاحة

،أن تكون الامكانات والاحتياجات واقعية،  وكيفاً تتمتع الخطة الاستراتيجية بمقومات أبرزها توافر المعلومات كماً

الموضوعة مع ضرورة توفر  الأهدافوالقدرة على تحديد الاولويات في ضوء  وضوح الاهداف وقابلية تحقيقها

  .البدائل المرنة والمحافظة على استمرارية التخطيط والتنفيذ

  :و من مفاهيم التخطيط الإستراتيجي

التخطيط في جوهره لا يخرج عن كونه عملية منظمة واعية لاختيار أفضل الحلول الممكنة للوصول  •

  .نةإلى أهداف معي

التخطيط اسلوب أو فهم يهدف إلى ترتيب الأولويات في ضوء الإمكانات المادية والموارد البشرية،  •

  .ودراسة وتحديد الإجراءات للاستفادة منها لتحقيق أهداف منشودة خلال فترة زمنية محددة

يمية التخطيط نشاط علمي ينطوي على تدخل إداري من جانب هيئة مركزية في مجريات الأمور التعل •

والتربوية والإدارية، بقصد التأثير عليها ودفعها في المسار المقصود، وذلك انطلاقاً من نظرة شاملة 

 .لتحقيق أهداف محددة

التخطيط عملية وضع تصور مسبق للمواقف التربوية والتعليمية والإدارية، لوضع برامج شاملة للعمل  •

  .على تحقيق الأهداف المنشودة
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  أهداف البحث
  

  :الرئيسي الهدف
  .لكيفية إجراء مؤسسة أو مشروع ما عملية تخطيط استراتيجيتقديم نموذج 

  

  :الأهداف الفرعية
  التعرف على مفهوم التخطيط الاستراتيجي -

 التعرف على الأدوات المساعدة لعملية التخطيط الاستراتيجي -

 التعرف على كيفية تحديد رؤية و أهداف واضحة للمؤسسة -

 العملية التي تستخدم أثناء إعداد الخطة الاستراتيجيةممارسة بعض التمارين  -

  .معرفة كيفية صياغة خطة استراتيجية طويلة الأمد لمؤسسة ما -
 

  :منهجية البحث
  

  جمع البيانات: أولاً
  :البيانات الأولية

  :اعتمد الباحث على ثلاث أنواع من البيانات الأولية و هي  

حيث تم عمل ثلاث مجموعات وقد تم مناقشة العديد من القضايا كما هو  :مجموعات مركزة .1

الذى يمثل جميع النقاط التى تمت مناقشتها  أداء الجمعية ةمعرفة قوموضح فى إستبيان 

والاستفسار عنها فى الكثير من المجالات  داخل المؤسسة و قد ضمت كل مجموعة الأشخاص 

 :التاليين

 مدير المؤسسة 

 لإدارةرئيس مجلس ا 

 المدير المالي و الإداري 

 المحاسب 

 مشرفين  4 

 متطوعين 3 

  :الثانويةالبيانات 

اعتمد الباحث على المستندات الموجودة لدى المؤسسة مثل النظام الداخلي و الهيكلية و اللوائح و القوانين   

  .و النظام المالي و الإداري و بعض التقارير و الإصدارات الأخرى
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حيث تم عقد أربع لقاءات ثنائية مع كل من رئيس مجلس الإدارة و عضو  :الثنائيةالمقابلات  .2

 .مجلس إدارة و مدير الجمعية و موظفين أخرين

و قد كان الهدف من اللقاءات هو معرفة تقييم كل واحد على حدة لوضع المؤسسة الحالي و ما هو 

  .تطلعهم لوضعها في المستقبل

  

  :تحليل البيانات: ثانياً
  :مد الباحث على أربعة طرق لتحليل البيانات و هياعت

 منهج التحليل الوصفي .1

    الإطار المنطقي .2

 إطار التخطيط الاستراتيجي .3

  استعمال أدوات التقييم مثل البونات و الأوكات .4
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 التخطيط الاستراتيجي
 

  :لتخطيط الاستراتيجياأهداف 

  
  .تغيير اتجاه الإدارة أو القسم •

 .للموضوعات ذات الأولويةتوجيه الإدارة العليا  •

 .تركيز الموارد على الأشياء الهامة •

 .توفير المعلومات للإدارة العليا بحيث تتخذ قرارات أفضل •

 تحليل نقاط القوة والضعف والفرص و معوقات العمل •

 .تحقيق تنسيق أفضل بين الأنشطة المختلفة في الإدارة أو القسم •

 .فنيةإحكام الرقابة على العمليات الإدارية وال •

 .تحديد أهداف أكثر واقعية •
 

  :الاستراتيجيخصائص التخطيط 
 

 .أن يكون للخطة هدف نهائي واضح ودقيق ومحدد    •

  .أن تتميز الخطة بالبساطة والوضوح والبعد عن التعقيد    •

  .أن ينص في الخطة على الدور الذي سوف تقوم به كل وحدة إدارية في التنفيذ    •

  .أن تكون أهداف الخطة واقعية وملائمة لظروف الموقف الذي تعالجه    •

 .أن تستخدم بيانات واقعية أثناء التخطيط    •

  

 :مميزات التخطيط الاستراتيجي

  
 :يتميز التخطيط الاستراتيجي بعدة صفات، منها

 .صفة الواقعية لصورة مجتمع العمل وأفراده بصفة أساسية •

 .على متغير واحدصفة الشمول بحيث لا يقتصر  •

 .صفة المرونة •

 .طويل الأجل •

 .حجم الالتزامات فيه عادة ضخم •

  .الخ… أنه ليس من السهل التراجع في نتائجه، بسبب طول الأجل وشمولية النظرة، وحجم الالتزامات •
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 :فوائد التخطيط الاستراتيجي
 

 .أسلوب منظم للتعامل مع المستقبل •

استثمارها والتعرف إلى التهديدات المحتملة والعمل                        التعرف إلى الفرص المتاحة والعمل على  •

 .هاثارآعلى تفاديها أو التقليل من 

  .مصادر القوة والضعف في الإدارة أو القسم وتحليلها علىالتعرف  •

وضع الإدارة في معرفة احتمالات المستقبل مما يساعدها على التكيف مع المتغيرات                         •

الإدارة   أو  ويساعد المديرين على وضع الأولويات للتعامل مع القضية الرئيسة التي تواجه . الجديدة

  .القسم

  .يجعل الإدارة تعرف نفسها أكثر وما هو مطلوب منها إنجازه وما هي إمكاناتها •

  .يوفر طريقة أفضل لتوزيع الموارد •

  .يعطي المديرين طريقة أو اتجاه متفق عليهما لتتبعهما •

 .يبني نظام الضبط الإداري في الإدارة •

  .يشجع التصرف الإيجابي في العمل وليس رد الفعل  •

  .يزود الإدارة بنظام أفضل لتقويم الأداء  •

الإدارة المشاركة في إبداء وجهة نظرهم في تحديد أهداف الإدارة،    ومن  ثم  منتسبييتيح لجميع   •

                       رسم الخطة الاستراتيجية وتنفيذها مما يولد لديهم الشعور بالمشاركة وتحقيق درجة من 

  .الرضا الوظيفي

من قبل  يساعد المديرين على الحصول على الدعم المناسب والمحافظة على نفس المستوى من الدعم  •

  .الإدارة العامة

  .يساعد على زيادة الإنتاجية وكفاية الأداء في الإدارة أو القسم  •
 
 

 :معوقات التخطيط الاستراتيجي
  

      :   هناك معوقات كثيرة، أبرزها 

  ).التخطيط يعني التغيير(الخوف من التخطيط  •

  .قلة الإيمان بأهمية التخطيط الاستراتيجي لدى بعض القيادات العليا  •

  .ضعف مهارات التخطيط الاستراتيجي لدى المديرين أو العاملين في الإدارة أو القسم •

 .سة  والتدريبحاجة خطوات التخطيط الاستراتيجي للممار •

 .عدم التأكد من الظروف المالية أو مصادر التمويل •
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عدم رغبة السلطة العليا في المؤسسة في الإفصاح عن طبيعة التغيرات الهيكلية المطلوبة خاصة عندما  •

يكون في هذه التغيرات مساس بمصالح سائدة مما يؤدي إلى التضارب في عملية التخطيط وعدم 

  .وضوح الأهداف

  .وضوح المسؤوليات في مختلف وحدات المؤسسةعدم  •

انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية وإهمال المشكلات الإستراتيجية التي  •

  .تتعلق بتطور المؤسسة على المدى الطويل

عندما تنتهي تميل الإدارة إلى أن تقبل نظام التفكير أو التخطيط الإستراتيجي في أوقات الأزمات ولكن  •

 .الأزمة يتم الرجوع إلى النظام التقليدي

الاعتقاد أو الافتراض أن التخطيط الإستراتيجي هو مسؤولية جهة متخصصة في التخطيط وليس  •

  .مسؤولية كافة المستويات الإدارية

 نظام الحوافز يركز على النتائج قصيرة الأجل دون ارتباطه بالغايات الإستراتيجية المرسومة للأجل •

  .الطويل

وضع نظـم جديـدة دون مشاركة الأفـراد فيها أي دون تهيئة الثقـافة المؤسـسية الموائمة لهذه  •

 .النظم

  .عدم توفر نظام معلومات متكامل وديناميكي •

  .بتكاري إجمالاً بسبب سيطرة النمط البيروقراطي في الإدارة والتخطيطالإعدم تشجيع التفكير  •

  

 :الاستراتيجيالتخطيط  مراحل
  

  الإعداد للتخطيط:  المرحلة الأولى •
  

  .تحديد فريق التخطيط وتحديد المسؤوليات وتوزيع الصلاحيات على أعضاء الفريق .1

  .تحديد المدة الزمنية اللازمة لإنجاز مشروع الخطة .2

  .البدء بتجميع البيانات المطلوبة وترتيبها وتصنيفها .3

  .الاجتماعية والاقتصادية للدولةدراسة ظروف العمل المحيطة والتعرف على خطط التنمية  .4

  .ضمان مشاركة الإدارة العليا والتزامها بعملية التخطيط .5
 
 .دراسة الثقافة التنظيمية للمؤسسة: المرحلة الثانيـــة •
 
تحديد رؤية المؤســـسة ورسالتها وأهدافها المستقبلية بمشاركة فاعلة :المرحلة الثالثـــة •

 .اوإشراف مباشــر  من الإدارة العلي

  

 .تحديد واختيار  خطـة وإستراتيجـية العمل: المرحلة الرابعــة •
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تقييم الأداء المؤسسي من خلال دراسة وتحليل وتقييم الأداء الحالي ونقاط الضعف : المرحلة الخامسـة •

 .والقـوة وفرص التحسـين والتطـوير والمخاطر المتوقعـة  لكل مجال من مجالات العمل الرئيسة

  

  .تجميع خطط العمل توحيدها: سةالمرحلة الساد •
 
 .إعداد سيناريوهات وخطط بديلة لتطبيقها في الحالات الطارئة: المرحلة السابعـة •

  

 .تنفيذ الخطة: المرحلة الثامنـــة •

  

  .متابعة التنفيذ وتقييم مدى التقدم في الإنجاز: المرحلة التاسـعة •
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  الأدوات المستخدمة في التخطيط الإستراتيجي
  SWOT التحليل الرباعي أداة

، إدارة أعمـال . يستخدم كأداة تحليل استراتيجي عامة في عدة مجـالات ) SWOT: بالإنجليزية(التحليل الرباعي 

 S-W-O-Tوينقسم هذا التحليل كما كتبت حروفه الأربعة بالإنجليزيـة إلـى   . والى آخره تنمية بشرية،  تسويق

 -:ويمكن تعريفها كما يلي

   Strengthsترجمة من الكلمة موهى ، عناصر القوة •

   Weaknessesترجمة من الكلمة م، نقاط الضعف •

   Opportunitiesتعبيرا عن ، الفرص •

   Threats، التهديدات •

  -:يلي كمثال فلابد الأخذ في الاعتبار ما مؤسسةإذا افترضنا أننا بصدد تحليل عن 

التي تتسـم   ةماهية عناصر القوة الداخلي، للمؤسسةة و نقاط الضعف يخصان الحالة الداخلية عناصر القو •

 المؤسسـة على سبيل المثال تتمتع . سواء هذه العناصر يتم استغلالها على أكمل وجه أم لا المؤسسةبها 

  . الذي تعمل فيه في المجتمعبسمعة طيبة وعلاقات قوية 

ليس لدى الشركة قسم خـاص بالبحـث   ، على سبيل المثال المؤسسةيتم تحليل نقاط الضعف الداخلية لدى ، بالمثل

  .لى ذلكإ التسويقي و ما

بد من التنويه انه عند اختيار أو تحليل عناصر الضعف و القوة يتم اختيار الأشياء التي لهـا نفـس الـوزن و    لا

  يل استراتيجيالأهمية و من نفس النوع إذا كان التحل

فعلى سبيل المثـال  . العنصران الآخران هما تحليل خارجي يرتبط بالمؤسسة أو يربط السوق بالموسسة •

وهذا المحيط عادة ما يرتبط . ،الفرص هى كل ما لم يتم استغلاله في المحيط الخارجي لأعمال المؤسسة

 نولوجي لما له تأثر مباشر وعير مباشرالاجتماعية المحيطة و التطور التك، الاقتصادية، بالحالة السياسية

  على المنشأة 

 فائدة التحليل الرباعي

يستخدم هذه التحليل بصورة عامة عادة عند تقييم المؤسسات و يمكن استخدامه بعدة طرق ذكية أخرى للحصـول  

كانـت هنـاك   فاذا . المؤسسةبشكل عام يتم توظيف نقاط و عناصر التحليل و ذلك لتحسين حالة . قويأعلى تقييم 

أو إيجاد فرص تنافسية جديدة يبدأ هنـا القـائم    المؤسسةغير مستغلة و يمكن استغلالها لتحسين أداء  ةعناصر قو

  .سواء بخطط عمل سريعة أو اتجاهات استراتيجية مقترحة هبالتحليل على عمل ذلك و ربط
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بالتهديدات  هيمكن ربط هناك ما و في الغالب يكون. فيما يخص نقاط الضعف و العمل على إصلاحها ءنفس الشي

كذلك . فعن طريق القوى الداخلية يمكن التأثير في نقاط الضعف الداخلية أو التهديدات الخارجية. ةو الفرص المتاح

  .عن طريق الفرص الخارجية المتاحة يمن إيجاد فرص استثمارية جديدة و استغلالها

. و محاور تطوير مقترحةأخلال التحليل يمكن للمحلل تكوين أدوات مركبة من التحليل الرباعي و الخطط المتاحة 

  على سبيل المثال يمكن عند التحليل الأخذ في الاعتبار الخطط الحالية و المتوسطة و طويلة المدى و علاقتها

لذا فهى تستخدم فى  ورش العمل الخاصة بالتخطيط ويعمل بها استناداً على منهج ورشة العمل مع تصور نظامي 

الاستراتيجي ويجب ان  تضم أناساً من أقسام مختلفة للمنظمة وأشخاص مـن مصـادر خارجيـة مثـل الفئـات      

  . ساعات أو أكثر 4ممكن أن يأخذ وقتاً يصل إلى . المستهدفة

  : على الأسئلة التالية SWOTويركز تحليل 
  ما هي أهدافك؟ .1

 ات الفئات المستهدفة؟ما هي احتياج .2

 كيف يمكننا تمييز أنفسنا عن باقي المنظمات وأن لا نكرر عملها؟ .3

 كيف يمكننا تحفيز خدماتنا؟ .4

الفـرص  (من ظروف النطـاق الخـارجي   ) القوى والضعف(كيف يمكننا تمييز ظروف النطاق الداخلي  .5

 ).والتهديدات

  

  (Logical Framework Approach)الإطار المنطقيأسلوب 
وتنطوي المنهجيـة علـى عمليـة    . منهجية تخطيط استراتيجي محددة تُستخدم لإعداد برنامج أو تدخل إنمائي هو 

، وعلاقاتها السببية، والمؤشرات التي يمكن من خلالها والمدخلانلتوضيح النواتج والمخرجات والأنشطة  تشاركيه

. لتي يمكن أن تؤثر في نجاح أو فشـل التـدخل  قياس التقدم المحرز نحو تحقيق النتائج، والافتراضات والمخاطر ا

وهي تتيح نهجاً منطقياً منظماً لتحديد الأولويات وبناء توافق آراء حول النتائج المقصود تحقيقها وأنشطة برنـامج  

   .بالاشتراك مع الجهات المعنية
  

 (Logical Framework log frame)الإطار المنطقي
تلخص نتائج عملية نهج الإطار المنطقي وتُبلغ عن السمات الأساسية لتصميم  ية للتخطيط والإدارةكهو أداة دينام  

وينبغي . وهو يمكن أن يشكل أساس رصد التقدم المحرز وتقييم نتائج البرنامج. البرنامج على شكل مصفوفة واحدة

 .إعادة النظر في المصفوفة وصقلها بانتظام كلما توافرت معلومات جديدة

  

  )(The Participatory Organizational Needs Assessment Tool PONATأداة بونات 
  . تتكون أداة بونات من ثلاث وحدات وهى المسح العام و مسح المناخ الرئيسي والمجموعات المركزة 

ويستهدف المسح العام قدرات المؤسسة كما تراها الإدارة العليا للمؤسسة ويسمح المسح المناخي للمؤسسة وجهـة  

  .م المؤسسة أما المجموعات المركزة فتبرز وجهات نظر المنتفعيننظر طاق
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 :المسح العام  .1

يشكل المسح العام الوحدة الأولى في بونات وهو يهدف إلى اكتساب فهم واسع للمؤسسة ويعمل كأداة تشخيصـية  

الماليـة   -الإدارة -الموارد البشرية  -للمساعدة على تحديد قدرات المؤسسة في خمسة مجالات هي تنفيذ البرامج 

  .العلاقات الخارجية  -

 مسح المناخ المؤسسي .2

رائهم بخصوص مختلف جوانب النظم والإجراءات آويهدف إلى التعرف على تصور طاقم المؤسسة واتجاهاتهم و

استبيان مكون من  ىالداخلية للمؤسسة وثقافة المؤسسة ويتضمن كافة عناصر الإدارة والموارد البشرية ويعتمد عل

  .جموعه من الأسئلة المحددةم

 لقاء المجموعات المركزة .3

تهدف المجموعات المركزة  إلى اكتشاف التصورات والاتجاهات لدى مجموعة ممثلة للجمهـور حـول أدائهـا    

وخدماتها وطريقه تعاملها مع الجمهور وتستخدم نتائج المجموعات المركزة كوسيلة لتدقيق نتـائج المسـح العـام    

  مج والعلاقات الخارجية وخاصة تنفيذ البرا

  

  OCAT)  (Organizational Capacity Assessment Toolأداة أوكات 

  وقدرتها على تقديم الخدمات للجمهور ومدى قدرتها على تحقيق المؤسسة  قدرات  يميتستخدم أداة أوكات لتق

والعمل على تعزيز تطوير نقاط القوه أهدافها وغاياتها كذلك تستخدم  لتقييم المؤسسة ومعرفة نقاط الضعف والقوه  

  .وتقوية نقاط الضعف  وهى تعطينا المعلومات الأساسية عن إمكانيات وطاقات المؤسسة

  

  

  

  
 
  

  

  

   

  



 14

  :الإطار الإرشادي لصياغة الخطة الإستراتيجية
  

  Visionالرؤية   •

 إلى أين نتجه؟.. تصورات أو توجهات أو طموحات لما يجب أن يكون عليه الحال 

 Mission: الرسالة  •

 لماذا؟... غرض المنظمة أو السبب في وجودها 

  Objectives:  الأهداف •

 ماذا؟... إنجازه  يجبما ... النتائج النهائية للأنشطة 

 Strategy: الاستراتيجية •

 كيف؟.. خطة شاملة تحدد كيفية تحقيق الرسالة والأهداف 

 Policy: السياسة •

  القراراتخطوط عامة إرشادية لاتخاذ 

 Projects: المشروعات   •

 .الأنشطة أو المهام اللازمة لتحقيق خطة ذات غرض محدد

 Budgets: الميزانيات •

 .عينية/ ترجمة المشروعات إلى أنشطة مالية 

 Procedures: الإجراءات •

  .خطوات متتابعة تصف تفصيليا كيف تؤدى الأنشطة أو الأعمال
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  منهجية إعداد الخطة الإستراتيجية 

  
وعضوية   مدير المؤسسةبرئاسة " فريق التخطيط الاستراتيجي"تشكيل فريق عمل من داخل المؤسسة  •

 . الموظفين و أعضاء مجلس الإدارةالمدراء التنفيذيين في المؤسسة وعدد من 

  .المخاطر وإستراتيجيةتنظيم ورشة عمل في اعداد الخطة الاستراتيجية  •

نقاط القوة والضعف والفرص  الرباعي، تحليللاتشخيص الوضع الحالي للمؤسسة من خلال  •

 .والتهديدات

 .استخلاص عوامل النجاح الأساسية التي تحدد ملامح ورؤية ورسالة المؤسسة •

 .إعادة النظر بصياغة الرؤية •

عن هذه الرؤية ويمثل أبعاد البيئة الملائمة والآليات  إعادة صياغة رسالة المؤسسة بما يضمن التعبير •

 .سبة للانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع المستهدف والمنا الكفيلة

 .تحديد الأهداف الوطنية التي تساهم المؤسسة في تحقيقها من خلال اجتماعات متكررة للجنة التخطيط •

تحديد الأهداف المؤسسية الإستراتيجية وربطها بالأهداف الوطنية من خلال اجتماعات متكررة للجنة  •

 .التخطيط

 .ؤية والرسالة والأهداف الوطنية والمؤسسية من لجنة التخطيط الاستراتيجياعتماد كل من الر •

 .تحديد الاستراتيجيات المناسبة التي ستساهم في تحقيق الأهداف المؤسسية •

اعداد البرامج التي سيتم تنفيذها في إطار الخطة الاستراتيجية وتحديد مراحلها الزمنية والجهة المسئولة  •

 .عن التنفيذ

 .هداف التنظيمية وربطها بالأهداف المؤسسيةتحديد الأ •

 .للوحدات الإدارية المختلفة ةبناء خطط العمل التنفيذي  •

 .اعداد استراتيجية المخاطر •

  . اعداد مصفوفة للمعايير ومؤشرات الأداء التي ستعتمد في قياس الأداء المؤسسي •

 .والتصديق عليهاإعداد مسودة الخطة ومناقشتها مع لجنة التخطيط الاستراتيجي  •

  .رفع الخطة لاعتمادها من قبل مجلس الإدارة بصورتها النهائية •
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 :(Vision)تحديد رؤية المؤسسة 
 

 :مستقبلاً بصفه عامة هالرؤية هي صورة تخيلية ذهنية،  أو حلم نصبو إلي

  .عبارة موجزه تخاطب القلب والروح 

  .تركز على الرغبة في التميز والتفوق والإبداع 

  .بلغة عاطفية مؤثرةتصاغ  

  .تشد وتجذب العاملين وتشحذ الهمم لتحقيقها 

  .يجب أن تكون واقعية وقابلة للتطبيق  

  عليه الحال في المستقبل؟ تصورات، توجهات، طموحات لما يجب أن يكون 

  الوصول من واقعنا اليوم؟/ إلى أين نريد الذهاب   

  ي العشر سنوات القادمة؟ما هي تصوراتنا لما يجب أن يكون عليه حال المنظمة ف  

  

 .الاختصار، الوضوح، الشمول، الاتجاه، المنطق: في صياغة الرؤية 
 
  

  :(Values)تحديد قيم المؤسسة 
 

القيم قواعد إرشادية وإطار سلوكي يعبر عن نظرة المؤسسة وفلسفتها وأسلوب تعاملها مع المجتمع 

التي تحرص المؤسسة على تعميمها وضمان ) المؤسسيةالثقافة (والمتعاملين والموظفين، وتنطلق القيم من 

 .التزام الإدارة العليا والموظفين بتطبيقاتها ومتطلباتها
 
 

  :(Mission)تحديد رسالة المؤسسة 
 

 :الرسالة فقره قصيرة تعبر عن غاية المؤسسة وهي تجيب على عدد من الأسئلة منها

  لماذا وجدت المؤسسة وما هو عملها الرئيس؟ 

  دم المؤسسة خدماتها أو منتجاتها؟لمن تق 

 كيف تؤدي المؤسسة عملها وتقدم خدماتها؟ 

 :يجب مراعاة الاعتبارات الأساسية التالية عند تحديد رسالة المؤسسة 

  .أن تكون مكتوبة 

  .أن تكون محدده 

  .أن تكون عامـة 

 .أن يتـم إعـدادها من قبـل أعلـى سـلطة في المؤسسة 
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 Missionالرسالة 
 

 ؟تلماذا وجد..  المنظمةالغرض أو السبب في إنشاء  

  ما هي الخدمات التي نقدمها؟... ما هو عملنا؟   

  .للمنظمةالتركيز على الأعمال الفعلية أو الحالية   

  .تمثل الأساس في تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها  

  .يتم التعبير عنها بشكل عام ومختصر وليس بشكل تفصيلي  

  .كل مستقل ويمكن دمجها مع الرؤيةيمكن صياغتها بش  

 
 صياغة الرسالة

 
 :تصاغ الرسالة حول عنصر أو أكثر من العناصر التالية

  ؟المنظمةمن هم المتعاملين مع .. المتعاملين   •

  ؟المنظمةما هي أنواع الخدمات التي تقدمها ... الخدمات  •

  .عالميا/ إقليميا/ أنشطتها؟ محليا  المنظمةأين تمارس .. المكان  •

  ؟او هويته المنظمةما هي الانطباعات عن : الصورة العامة  •

  المنظمة  بهيئاتما هي القيم والمعتقدات التي تسود العمل : الفلسفة  •

  ما هي الالتزامات نحو تحقيق الأهداف التنموية؟: المشاركة المجتمعية •

  ما هي التقنيات المستخدمة في أداء العمل؟: التقنية  •

 
 الفعالة خصائص وعناصر الرسالة

 :الخصائص

  .قابلية التحويل إلى خطط وسياسات وبرامج عمل  •

  .إمكانية التطبيق والاستفادة من المواد المتاحة  •

  .مراعاة الظروف المجتمعية والبيئية الحالية والمتوقعة  •

  .اوالمستفيدين من خدماته بالمنظمةإشباع احتياجات العاملين   •

  .بالمنظمة تحقيق التكامل بين مختلف وحدات العمل  •

  .الوضوح ودقة التعبير والإيجاز في الصياغة  •

  .مراعاة عوامل النمو والتوسع المتوقعة مستقبلاً  •
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 :(Goals)تحديد الغايات المستقبلية 
 

 :وهي الغايات والنتائج المراد تحقيقها خلال مده زمنية ويجب أن تكون

 .متوافقة مع رسالة المؤسسة •

  .قابلة للقياس  •

 .للتحقيققابلة   •

 .متقدمة على الأهداف السابقة  •

 .غير متضاربة أي واضحة ومفهومة  •

 .مقبولة ومرنه  •

 .تعكس أولويات العمل  •
 

 :وأهم المجالات الأساسية التي تحدد الغايات ما يلي
 
 .وضع المؤسسة وسمعتها محلياً وإقليميا ودولياً •

  .الإنتاجية ونوعية المخرجات •

  .حجم الموارد المستخدمة •

  .أداء المسؤولين في المؤسسةتطور  •

  .تطور أداء العاملين في المؤسسة •

  .المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة •

  .تطوير أنظمة المؤسسة •
 

 :الأهدافتحديد  
 

 .العمل، الموازنات، البرامج والمشروعات نقطة البدء في التخطيط، رسم السياسات، قواعد وإجراءات •

  .مرشد لاتخاذ القرارات  •

  .المسئوليةتحديد مراكز   •

  .تفويض السلطات وتحديد الصلاحيات  •

  .وضع مؤشرات ومقاييس الأداء المؤسسي  •

  .تقييم أداء الأفراد  •
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 خصائص الأهداف
 

 Relevance      الارتباط بالرسالة والرؤية المستقبلية

  Practicality                         العملية والواقعية

  Challenge                                   التحدي  

  Measurability                        القابلية للقياس 

  Schedualbility                       الجدولة الزمنية 

  Balance                                     التوازن  

  Accountability                               لةءالمسا

  Totality                                      الشمولية

  Hierarchy                                      التدرج

  

 الأهداف على ثلاثة مستويات
 

 Strategic Goals:  أهداف استراتيجية

 .تصاغ بشكل عام وشامل حول النتائج الكلية المطلوب تحقيقها •

  .على مستوى المنظمة ككلتضعها الإدارة العليا   •

  Open – Endedطويلة الأجل وغير محددة النهاية   •

  

 Tactical Goalsأهداف تكتيكية  

 :يشارك في صياغتها كل من الإدارة العليا والإدارة الوسطى

  .الإدارات/ تصاغ على مستوى القطاعات   •

  .متوسطة الأجل ولها نهايات محددة  •

  .الاستراتيجية وتشتق منهاأكثر تحديدا من الأهداف   •

  .تمثل الوسائل التي من خلالها تتحقق الأهداف الاستراتيجية  •

 
 Operational Goalsأهداف تشغيلية  

 :يشارك في صياغتها الإدارة الوسطى مع الإدارة الإشرافية

  .تصاغ على مستوى الأقسام والوحدات والأفراد  •

  .أكثر تفصيلاً وتحديداً من الأهداف التكتيكية وتشتق منها  •

  .قصيرة الأجل وتمثل وسائل وأساليب تحقيق الأهداف التكتيكية  •
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 :تحديد واختيار خطة وإستراتيجية العمل الملائمة
 
 . تحديد مجالات العمل الرئيسة التي يجب التركيز عليها •

    .من هذه المجالات تحديد عوامل ومعايير النجاح الخاصة بكل مجال •

   .تحديد الأنظمة والإجراءات والبرامج والسياسات اللازمة لضمان النجاح في كل مجال •

  .تحليل طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة والعمل على تطويرها •



 21

  صياغة الخطة الإستراتيجية لجمعية الكرمل الثقافية

  
  نبذة عن جمعية الكرمل 

وهي منطقة مخيم ذو كثافة سكانية عالية ويفتقر للمؤسسات الخدميـة  . صيرات نفي منطقة ال نشأت جمعية الكرمل

والثقافية والاجتماعية  التي تنبع من المبادرات والقيادات المجتمعية لتمثل المجتمع وتعبر عن  رغباته واحتياجاتـه  

ته ودوره في التأثير علـى  السياسـات    ولتساهم في تعزيز دور المواطن في التنمية وحقه في التعبير عن احتياجا

زيادة مشاركة المجتمع المحلي في صنع القرارات وتعزيز مبدأ الاعتماد علـى الـذات   .واتخاذ القرارات التنموية 

   .وإشراك المرأة بكافة جوانب العملية التنموية وحماية حقوق الفئات الضعيفة والمهمشة

وتم انتحاب أعضاء مجلس إدارة  قـي  ، د عاديين ومن نخب المجتمع تشكلت الجمعية  العمومية للمؤسسة من أفرا

  .كذلك تم اختيار  رئيس مجلس إدارة بالتزكية من بقية الأعضاء، عملية انتخابية ديمقراطية 

كذلك تـم  .والقوانين المنظمة لعمل الجمعية  الأنظمةقام مجلس الادارة بوضع الأهداف وصياغة السياسات ووضع 

وقد نجحت الجمعية بتنفيذ مجموعة من المشـاريع  ، سالة ووضعت أهداف مرحلية وأهداف آنية صياغة رؤية ور

  .لإغاثيةا التنموية و

والتي أثـرت علـى  التمويـل وطبيعـة     . نتيجة التطورات السياسية والاجتماعية التي مر ويمر بها قطاع غزة  

عادة تقييم لأوضاع الجمعيـة وإعـداد خطـة    إمن المشاريع وطبيعة الاحتياجات الآنية للمجتمع المحلي كان لابد 

  . استراتيجية تتلاءم مع المتغيرات وتعالج الفجوة ما بين ما كان مخطط له وما تم انجازه 

في بداية وضع الخطة الاستراتيجية تم  تحليل البنية الداخلية  للجمعية   والتعرف على نقـاط القـوة  لتعزيزهـا    

إضـافة إلـى    . عليهـا  التعرف على  نقاط الضعف  التي يجب معالجتها والتغلبوالحفاظ عليها ودعمها وكما تم 

تحليل القدرات المتاحة من موارد مالية  وبشرية  والاستفادة منها  كما عرضت المخاطر والمعوقـات المحيطـة   

  .منها وتجنبها ةبالجمعية للحذر والحيط

ف الموضوعة  كما تم تصميم الإطار المنطقي التحليلي  الرؤية والرسالة وتقييم مدى ملاءمتها للأهدا تمت مراجعة

  .ولذي يشتمل على تحليل المشكلة وتحليل الفئة المستهدفة  وتطوير الأهداف واختيار استراتيجيات التنفيذ الملائمة 

نشـطة  وقد تم عمل الإطار التحليلي للهيكلية التنظيمية للجمعية وذلك بغية إعادة الهيكل التنظيمي ليـتلاءم مـع الأ  

المختلفة وتوضيح الصلاحيات والمسئوليات وكذلك تم إيجاد  آليات تحقق التنسيق والتكامل بين بـرامج وأنشـطة   

المؤسسة وبين الأقسام الإدارية والمستويات الإدارية للاستجابة السريعة للمتغيرات  الحاصلة في البيئة الخارجيـة  

  .للجمعية

ستراتيجية طويلة الأمد والأهداف المرحلية  القابلـة للقيـاس والتحقـق،    كما تم عمل الإطار المنطقي للأهداف الا

والتـي  )  خمس سنوات (أدرجت مجموعة من الأنشطة التي ستقوم الجمعية بتنفيذها خلال الفترة الزمنية المحددة 

الجمعيـة  ستحقق الأهداف الموضوعة وتميزت الأنشطة بواقعيتها حيث تم استنباطها من التحليل الخارجي لبيئـة  

  .والتي كانت تعكس بدقة حاجة الفئات المهمشة في منطقة النصيرات
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تم وضع منهجية للعمل تقوم على مبدأ دعم وتنمية الموارد البشرية ، تطوير وتقوية الإعلام والتوعيـة التنمويـة   

ت العاملـة فـي   إضافة إلى تعزيز وترسيخ البنية المؤسساتية للجمعية و التنسيق الكامل  والشراكة مع المؤسسـا 

  .جنب الازدواجية والتكرارتالمنطقة  وخارجها  بغية الوصول إلى التكاملية في العمل وت

فصلت خطة تنفيذ الأنشطة بمراحل زمنية ملائمة لكل نشاط مع الأخذ بعين الاعتبار تزامن وتداخل بعض الأنشطة 

تصـور بعـض    مالتنفيذ الفعال ، كمـا يـت  ليات آ، كما تم تحديد الميزانيات الملائمة  لكل نشاط طرق الصرف و

  .نشطة المقترحة في حال تغير الظروف المحيطة لأاالبديلة للخطة و تالسيناريوها

خيرا تم تصميم نظام للمتابعة التنفيذ والمراقبة بغية تحقيق الأهداف ضمن الفترة الزمنيـة المحـددة وبـالجودة    أو

  .المطلوبة 
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  المستهدفة للجمعية خصائص الفئات
 
 

 الأولوياتالخصائص الفئة المستهدفة

الفئة ) بنين وبنات(الأطفال 

في   سنة) 12-7(العمرية 

  منطقة النصيرات

في مخيم مكتظ بالسكان تنقصه يسكن الأطفال 

  أماكن اللعب الآمنة والمساحات الخضراء 

دينيا وتحكمه  يعيش الطفل في مجتمع ملتزم 

  العادات والتقاليد  

النفسي نتيجة للأوضاع  الطفل معرض للضغط

  السياسية السائدة وقلة الترفيه

التغذية نتيجة لقلة الدخل سوء يعاني الأطفال من 

  وكثرة عدد أفراد الأسرة

صعوبة إظهار مواهب الأطفال لعدم وجود البيئة 

  الملائمة لذلك

إنشاء ساحات لعب آمنة  

  ومناطق خضراء

وجود مراكز ثقافية خاصة  

  بالطفل

 دعم نفسيتنفيذ برامج 

  وبرامج ترفيهية متنوعة

  تعلم مبادئ التكنولوجيا

إعداد برامج خاصة للكشف 

عن مواهب الأطفال 

  وتنميتها

من ) بنين وبنات( الأطفال

  )18-13(الفئة العمرية  

  في منطقة النصيرات 

يصطدم الأطفال في هذه المرحلة بالعادات 

  والتقاليد

صه يعيش الأطفال في مخيم مكتظ بالسكان ينق 

الأماكن العامة والترفيهية مما يولد الشعور 

  بالفراغ والملل 

من الأطفال يعيش في أسر تقع تحت خط % 70 

  الفقر غير قادرة على تلبية احتياجاتهم 

حب الإطلاع وممارسة الأنشطة الرياضية 

  والترفيهية

  % 98نسبة التعليم للبنين والبنات 

  مرحلة مراهقة وتغيرات نفسية وفسيولوجية

  الزواج المبكر للفتيات 

  

إنشاء مراكز ثقافية و أندية 

  رياضية

تجهيز مراكز تدريب 

ودورات ) انترنت(كمبيوتر 

  أخري تناسب هذه الفئة

  إعداد برامج صحة نفسية 

برامج توعية عن الزواج 

المبكر والعادات والتقاليد 

  الخاطئة

برامج لتنمية المهارات 

القيادية و تعزيز مبدأ 

   مشاركة الرأي

  النساء من الفئة العمرية

في منطقة ) 19-50(  

  النصيرات

  :التعليم

  %85نسبة التعليم الثانوي 

  %50نسبة التعليم الجامعي  

  الوضع الاجتماعي

  %90نسبة المتزوجات 

برامج توعية صحية 

  ونفسية واجتماعية ودينية

  اكز لياقة ورياضةمر

  توفير فرص عمل 

 توفير برامج تدريب وتأهيل 
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  %8نسبة الأرامل والمطلقات 

  %10نسبة الآنسات 

  تواجه المرأة قيود اجتماعية 

وجود المرأة قلة شعور النساء بالاستقلالية بسبب 

 في منطقة يغلب عليها طابع العائلة الممتدة

  نسبة تعرض النساء للعنف الأسري مرتفعة

  

  الوضع الاقتصادي

  من النساء تعيش تحت خط الفقر% 70

  نسبة عالية للبطالة

  :العمل 

من نساء %  3تمثل نسبة النساء العاملات  

   المخيم

  توفير مشاريع مدرة للدخل

إعداد مشاريع توعية حول 

  الصحة الإنجابية
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 التحليل الرباعي للجمعية
SWOT Analysis 

 
 تحديد نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهديدات

 
المجتمعية في تنمية المجتمع الفلسطيني في مخيم النصيرات ودعم تتمثل مهمة جمعية الكرمل للثقافة والتنمية 

العائلات الفقيرة وتنميتها وتحسين الوضع التعليمي والثقافي والمعيشي والاجتماعي للفئات المهمشة والمحرومة 

جل إحداث وإكسابهم الإدارة السليمة من أجل الوصول لبيئة تنموية محفزة للإبداع  ومناسبة للأجيال القادمة من أ

ولتحقيق هذه المهمة تسعى الجمعية بتوفير كل طاقاتها وإمكانياتها المادية والبشرية لتقوية وبناء . تنمية مستدامة 

  .وتنميه  قدرات المجتمع المحلي والمؤسسات الأهلية وكذلك توفير الخدمات التطويرية وذات الطابع الاستمراري

وحصلت على ترخيص من وزارة الثقافة سنة . م1993 عامنصيرات تأسست جمعية الكرمل الثقافية في مخيم ال

واستكمالاً  وحرصا بالمحافظة على الهوية الثقافية الفلسطينية. 1996م، و ترخيص من وزارة الداخلية سنة 1995

لة مل رساحلرسم برامج ثقافية تهدف ل والمثقفين التقت عقول مجموعة من الشباب الواعي للبرنامج الوطني الثقافي

وإدراكا لأهمية الثقافة ببعديها الاجتماعي والاقتصادي وما تؤثر بهما نحو دفع التنمية  الثقافة للأجيال القادمة،

البشرية بقفزات نوعية نحو التقدم والرفاهية وبناء المجتمع الديمقراطي القادر على تحمل مسؤولية الأجيال القادمة 

والأطفال  المرأة وقد جاءت المؤسسة لتعزز قدرات،  والتعبير عن الذات وتحقيق المناخ الايجابي للتفاعل الايجابي

  .مستواهم الثقافي وتمنحهم الفرصة للتعبير عن الذات والشباب وترفع
 

  معيارا كما سنرى لاحقا 22وذلك باستخدام   SWOTفى هذا البحث سيتم دراسة عمل تحليل 

  

 أداء الجمعية              -1
 نقاط القوة .1

عام والتي تشير إلى نجاح الجمعية في تجنيد  15كثرة المشاريع والأنشطة المنفذة وتواصلها على مدار  •

 .والثقافية المختلفة الاجتماعيةالأموال لتنفيذ النشاطات 

 .مطابقة المشاريع المنفذة لأهداف الجمعية المدونة في لائحتها الداخلية  •

 .المنطقة التي تغطيها الجمعية  وجود أثر إيجابي واضح لنشاطات الجمعية في •

 .ملائمة المشاريع للتغير في الاحتياجات و متطلبات الفئات المستهدفة •

  

 نقاط الضعف .2

 عمل الجمعية فى مجالات متعددة مما يضعف التخصص و يشتت الجهود •

 ضعف إدارة الميزانيات نتيجة لضعف الطاقم الفني المتخصص في متابعة وتدقيق الميزانيات    •

 .بوجود مؤشرات لتقييم النجاح و قياس الأثر لكل هدف أو خطة لاهتماما فضع •
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 . ضعف قدرة المؤسسة على الوصول الحر و المباشر للفئات المتضررة أثناء الأزمات •
  

  خصائص العاملين ومهاراتهم     -2
         

 نقاط القوة .1

 وعدد سنوات الخبرة في مجال العمل الأهلي و الخبرة يز العاملين في الجمعية من حيث المهارةيتم •

 ”الشخص المناسب في المكان المناسب“ ملائمة كل عامل للموقع الوظيفي من حيث الكفاءة والخبرة  •

 من إجمالي العاملين% 52نسبة تمثيل ودمج المرأة حيث بلغت  ارتفاع •

 متطوعا ومتطوعة 75عدد المتطوعين في الجمعية حيث بلغ  ارتفاع •
 

 الضعفنقاط  .2

 ندرة المؤهلات الأكاديمية المتخصصة في المجال التنموي ومجال الطفل لدى الجمعية •

 قلة نشاطات التطوير والتدريب  الموجهة للعاملين لضعف المصادر المالية الداخلية للجمعية •

 القدرة على تطويع البرامج و توصيل الخدمات ليتلاءم مع المتغيرات  ضعف •

 نجاح و قياس الأثر لكل هدف أو خطة و تنفيذ هذا التقييم بدقة ضعف الخبرة في  تقييم ال •

 قنوات مناسبة للوصول للفئات المستهدفة و وقياس درجة الرضاضعف القدرة على إيجاد  •

  الالتزام به و تعديله بشكل دوري يوجد ضعف في موثق غير محدد بدقه و غير الوصف الوظيفي   •

  .لمنظمةملائمة قدرات العاملين مع أهداف اضعف  •

 .على حسب الوصف الوظيفي الأداءقياس ضعف في  •
 
  خصائص مجلس الإدارة  -3

         
 نقاط القوة .1

 القرار واتخاذمما يعطيه شرعية لتمثيل الجمعية  انتخابمجلس الإدارة ينتخب  •

تمكنهم من التواصل الفعال مع المجتمع وتزيد من ثقة  اجتماعيةأعضاء مجلس الإدارة يتمتعون بمكانة  •

 المجتمع بالجمعية

الدورية والتي تساهم في دعم أنشطة الجمعية وتوجيها نحو تحقيق  الاجتماعاتفي عقد  الاستمرارية •

 .أهدافها

 الهيئة الإدارية لها مصداقية و مسئولة •

  اكتمال النصابتحترم نظام العمل الداخلي المتعلق بالشروط الأساسية و  •

  تعمل بصورة تطوعية و بدون اجر •

  

 نقاط الضعف .2
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  دارية والخبرة التنموية لبعض أعضاء مجلس الادارةضعف المهارات الإ •

 الدورية   الاجتماعاتبحضور  الالتزامضعف  •

 لا تقوم الهيئة الإدارية بوضع السياسات و الإشراف عليها •

 تلخارجية و التجمعاضعف دورها  بجمع التبرعات و تمثيل العلاقات ا •
 

  جودة الخدمة المقدمة -4

  
 نقاط القوة .1

 اانتهائهبديمومة الأثر الإيجابي للمشاريع بعد  والاهتمامتتميز الجمعية بدقة المتابعة أثناء تنفيذ المشاريع  •

 .إيجابا على جودة الخدمة المقدمة انعكستالخبرة والكفاءة العالية للعاملين بالجمعية  •

 .تتلاءم مع احتياجات الفئات المستهدفةالخدمة المقدمة  •

   

 نقاط الضعف .2

 ى جودة الخدمة المقدمة  عل ضعف المصادر المالية الداخلية للجمعية يؤثر سلباً •

 .ونشاطات كثيرة أثر سلبا على جودة الخدمة المقدمة اتجاهاتتشعب نشاطات الجمعية في  •

 ضعف مشاركة الفئات المستهدفة في أداء الخدمة •

 تقارير عن الدروس المستفادةللالمنظمة  ضعف نشر •

  

  الهيكل التنظيمي   -5
    

 نقاط القوة .1

 الهيكل التنظيمي للجمعية لا مركزي مما يعطي حرية أكبر للجمعية •

 تفويض الصلاحيات لدى العاملين •

 مشاركة العاملين في القرار •

 خذ المبادرة و الابتكارأتشجيع العاملين على  •

 يشغله مما يزيد من فاعلية الهيكل التنظيمي للجمعية يالمركز الذتناسب خبرات كل موظف مع  •

مع أقسام ونشاطات الجمعية مما يساعد على  يتلاءمتم تقسيم الهيكل التنظيمي للجمعية بشكل وظيفي بما  •

 .تنفيذ النشاطات المتعددة بفاعلية أكبر

   .تشجيع العمل الجماعي •

  

 نقاط الضعف .2
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عدم الدقة فى تعريف المسميات الوظيفية وحدود صلاحياتها وعلاقتها عن تداخل الصلاحيات والذي ينتج  •

  .بالآخرين

 .اجتماعات بشكل دوري ضعف الالتزام بعقد  •

 .تبادل المعلومات و مشاركتها بيت العاملينضعف   •

 .الوصف الوظيفي للعاملينوضبابية ضعف  •
 

  سمعة الجمعية وشهرتها   -6

  
 نقاط القوة .1

في المحيط الذي تعمل به مما يعكس سمعة وشهرة جيدة الأثر القوي والواضح  •

 للجمعية

يدعم ويقوي سمعة الجمعية ويزيد ) سنة من تقديم الخدمات المختلفة 15(تاريخ الجمعية الطويل نسبيا  •

 شهرتها

والثقافية مع السكان تزيد من  الاجتماعيةللجمعية والناتجة عن التواصل في النشاطات  الاجتماعيةالمكانة  •

    ة وشهرة الجمعيةسمع

  

 نقاط الضعف   .2

 .السياسي لانحيازهاالجمعية نتيجة  من سمعة قد تضعف الفلسطينيالتقلبات السياسية للمجتمع  •

 .اقتصار دائرة عملها على منطقة محدودة من قطاع غزة •

 بمواعيد  البدء بتنفيذ المشاريع يؤثر سلبا على سمعتها مضعف الالتزا •
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  آلية اتخاذ القرار  -7
 

 نقاط القوة .1

 اتخاذالقرار مما يتيح الفرصة لمشاركة أكبر عدد من العاملين في  لاتخاذ ياللامركزتتبع الجمعية النظام  •

 أكثر صواباً تقراراالقرار وبالتالي الحصول على 

 تخاذ القرارلا ومكتوبة وجود آليات واضحة •

 الهامة تالقرارا لاتخاذتصون تستعين الجمعية بخبرات خارجية من أصدقاء الجمعية أو الخبراء المخ •

  

 نقاط الضعف .2

قلة وجود البدائل لضعف المصادر والإمكانات المالية الداخلية للجمعية والتي تؤثر سلبا على جودة  •

  اتخاذهاالقرارات التي يتم 

 ضعف مشاركة الموظفون في تصميم برنامج المنظمة و تقييمه و تطبيقه •

  العاملينضعف تبادل المعلومات و مشاركتها بيت  •

 ضعف تشجيع العاملين على اخذ المبادرة و الابتكار •
 

     الاتصالوسائل  -8
   

 نقاط القوة .1

إيميل، جوال، فاكس، شبكة “ الوسائل الحديثة  واستخدامتتميز الجمعية بمواكبتها للتكنولوجيا الحديثة  •

 )  كمبيوتر داخلية، إلخ

من خبراتها   للاستفادةتبادل الخبرات مع الجمعيات والمؤسسات الأخرى من خلال شبكة علاقات واسعة  •

  يساعدها في تنفيذ النشاطات بفاعلية أكبر

  

 نقاط الضعف .2

 ضعف وقلة التمكن فى اللغات الأخرى  مما يؤثر سلبا فى مخاطبة المانحين •

 لدى العاملين الاتصالقلة التدريب لتطوير مهارات  •

  ضعف نظام  الأرشفة والتوثيق •

 شاملة للمؤسسات العاملة بنفس المجال (quick reference)ضعف المساهمة في إيجاد قاعدة بيانات •

  .العمل و متابعتها بمجالاتعدم وجود الكادر البشري المؤهل بتحديث البيانات الخاصة  •
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 العلاقات العامة والنظم الإدارية والمعلوماتية      -9
  

 القوةنقاط  .1

تتميز الجمعية بالتشبيك مع الجمعيات الأخرى وبناء شراكات معها تمكنها من تبادل الخبرات والتنافس  •

 على المشاريع 

والمشاركة في الندوات مما  والاجتماعيةتقوم الجمعية بمشاركة المجتمع من خلال الأنشطة الثقافية  •

 يكسبها علاقات متواصلة مع المجتمع

اتها بالترويج والتسويق لنشاطاتها من خلال الموقع الإلكتروني والنشرات الدورية تتميز الجمعية بمهار •

 واللقاءات 
 

 نقاط الضعف .2

 والاتصالتعاني الجمعية من ضعف التواصل مع الممولين والناتج عن ضعف مهارات المخاطبة  •

 ) تبادل وثائق ومعلومات ،تدريب( ضعف تبادل الموارد بين المنظمة و المؤسسات الحكومية    •

   .عدم وجود خطة لتطوير و إيجاد قسم خاص بالعلاقات العامة •

 .و المعلومات تعدم وجود خطة لإدارة المعلومات تقوم بمتابعة أنظمة تجميع و تحليل البيانا •

  .المنظمة بصورة كاملة و متساوية مع الآخرين في التنمية ضعف مشاركة  •

 .لجمعيات الأهلية و مراكز الأبحاث و الجامعاتفي شراكات مع ا ضعف في الدخول •
 

  نظام المراقبة والتقييم -10
 

 نقاط القوة .1

على النتائج في التقييم والذي يحفز العاملين على التركيز على جودة  الاعتمادتتميز الجمعية بأسلوب  •

 ودقة وسرعة الأداء

 للنقاشأسبوعية  اجتماعاتلمراقبة الإنجاز في الأعمال وتعقد  تعتمد الجمعية نماذج معينة تعبأ أسبوعياً •

  

 نقاط الضعف .2

لا تمنح الجمعية حوافز وعلاوات مرتبطة بالتقييم الفني وتقييم الأداء والذي من شأنه أن يشجع العاملين  •

 على بذل أقصى جهد ممكن لتحسين أدائهم

 ضعف في تقديم تقارير عن الأنشطة و نتائج التقييم •

 المنظمة تقارير عن الدروس المستفادة لا تنشر •
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  الخبرات      -11

  
 نقاط القوة .1

 تتميز الجمعية بوجود كادر مؤهل من حيث الخبرة والمهارة لمتابعة الأعمال والنشاطات المختلفة  •

تتمتع الجمعية بخبرات متنوعة لتغطية نشاطات الجمعية المختلفة في مجالات الطفل والمرأة والشباب  •

 إلخ..... 

تستفيد الجمعية من أعداد المتطوعين الكبيرة ومن أصدقاء الجمعية في تدعيم وزيادة خبرات الجمعية في  •

 المجالات المختلفة

   

 نقاط الضعف .2

 تعاني الجمعية من ضعف التدريب والتطوير اللازم للعاملين والناتج عن ضعف المصادر المالية الداخلية    •

 في مجالي التنمية والطفلضعف التخصص الأكاديمي لدى العاملين  •
 

 العلاقات مع الممولين -12
   

 نقاط القوة .1

تتميز الجمعية بقدرتها على الحصول على مصادر تمويل متعددة ويتضح ذلك من خلال مشاريعها  •

 المتنوعة

 سمعة الجمعية الجيدة تساعدها على بناء علاقات قوية معهم •

الجمعية ان تحافظ على علاقات جيدة ومستمرة مع الممولين الذين تعاملت مهم حتى بعد إنتهاء  استطاعت •

 تنفيذ المشاريع

 نقاط الضعف .2

 قلة معرفة الجمعية بشروط وسياسات الممولين تؤثر سلبا على علاقاتها معهم •

 ضعف مهارات المخاطبة والمهارات اللغوية يعرقل بناء العلاقات مع الممولين •

 القدرة على الدخول في حوار مع الممولينضعف  •
 

 أساليب تقديم الخدمة     -13
 

 نقاط القوة .1

 العمل المباشر مع الفئات المستهدفة أحد الأساليب الجيدة والفعالة لدى الجمعية •

دمج الفئات المستهدفة في عمليات التخطيط والتنفيذ أثر إيجابا على جذب المستفيدين وتعزيز إنتمائهم نحو  •

 ات الجمعيةنشاط
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الجمعية أن تحقق ديمومة الأثر الإيجابي للمشاريع من خلال المتابعة المتواصلة للمشاريع حتى  استطاعت •

 انتهائهابعد 

  

 نقاط الضعف .2

 عدم تبني سياسة إنشاء مراكز تثقيفية بما يلبي حاجات المجتمع •
 

 الموارد البشرية -14
   

 نقاط القوة .1

 تعتبر أهم الموارد البشرية للجمعيةوجود الخبرات والكوادر المؤهلة  •

ساهم في توفير موارد بشرية لا تشكل عبئ ) متطوع ومتطوعة 75(عدد المتطوعين الكبير لدى الجمعية  •

 مالي كبير على الجمعية

المرأة العالية في الجمعية ساعدت على توفير موارد بشرية هامة وخاصة في مجال أنشطة  تمثيلنسبة *  •

  والمرأةالطفل 
 

 اط الضعفنق .2

 لا يوجد مصفوفة واضحة لتفويض الصلاحيات •

 ضعف نظام الحوافز والعلاوات داخل الجمعية   •

 قلة برامج التدريب والتطوير لدى العاملين بالمؤسسة   •

 ضعف التخطيط لتنمية الموارد البشرية •

 .ضعف خطة لتدريب العاملين تعتمد على احتياجات المنظمة و أهدافها الإستراتيجية •

 مبدأ المساواة  علىد عملية التقييم و الترقيات على مستوى الأداء و اعتمضعف ا •

  واضحة لتوزيع الحوافز و البدلات و المستحقاتالسياسة غياب ال •

 تطبيق قوانين العمل و العمال و الضرائب ضعف في  •

مصادر  الوعي و القدرة على إيجادمدى  على التي تعتمدو البشرية موارد للالاستمرارية ضعف آليات  •

 .مختلفة و متنوعة تساهم في الأنشطة طويلة الأجل
 

 التغيرات السكانية -15
     

 الفرص .1

 الزيادة الناتجة عن التغيرات السكانية توفر فرصة للجمعية بإنشاء فرع آخر للجمعية •



 33

 التهديدات والمخاطر .2

على  العبءيزيد الكثافة السكانية  مما يزيد  الاجتياحاتنزوح محتمل لسكان المناطق الحدودية بسبب  •

 الجمعية
 

 والاجتماعيةالثقافية  الاتجاهات -16
 

 الفرص .1

 من خلال أنشطة وبرامج تقوم المؤسسة بتجنيد التمويل اللازم لها الاجتماعيةتعزيز وتصحيح المفاهيم  •

المختلفة تتيح للمؤسسة الفرصة لتنفيذ نشاطات جديدة تواكب هذه  والاجتماعيةالثقافية  الاتجاهات •

 الاتجاهات

  

  التهديدات والمخاطر .2

 الاحتياجاتنقص الوعي بأهمية عمل المؤسسة الأهلية يشكل تهديد بقلة مشاركة المجتمع في تحديد  •

 وتنفيذ البرامج  

 حساسية قبول بعض المجتمعات لمشاركة النساء في برامج المؤسسة    •

 للجمعية كمزود لإعانات وطرود غذائية فقط الاجتماعيمفهوم العمل  انحسار استمرار •
 

 الاقتصاديالوضع  -17
 

 الفرص .1

 للسكان وتخفف من معاناتهم الاقتصاديهناك فرصة للتركيز على المشاريع التي تحسن الوضع  •

وإظهارها بصورة  الموليينمخاطبة الممولين بغرض الحصول على دعم وعرض قضايا الفقراء على  •

 إنسانية

 التهديدات والمخاطر .2

 الحصار والإغلاق يهدد بنقص المواد الأساسية اللازمة لتنفيذ برامج وأنشطة المؤسسة   استمرار •

   الاقتصاديالتدهور  لاستمرارزيادة معدل الفقر نتيجة  •

  زيادة نسبة البطالة •
 

 الظروف السياسية -18
 

 الفرص .1

ريع السلم الأهلي ونشر الوعي المدني لدى المجتمع ومخاطبة الممولين هناك فرصة للتركيز على مشا •

 لتجنيد الأموال بهذا الصدد
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 التهديدات والمخاطر .2

 الحصار   استمرارالإحتلال يؤدي على  استمرار •

الصراع الفلسطيني الداخلي مما يهدد الجمعية من حيث وضع القيود والتهديد بالإغلاق وغير  استمرار •

 ذلك   

على  واقتصارهيس التمويل وربطها بالأوضاع السياسية السائدة والتهديد بتوقف التمويل يتس استمرار •

 النواحي الإنسانية فقط
 
 

 التشريعات والقوانين -19
 

 الفرص .1

 هناك فرص لتقديم قوانين جديدة تدعم فئات المجتمع وتوفر حماية قانونية ورسمية للجمعيات الأهلية •

 للعمال وتخفف من نسب البطالة الاقتصاديمشاركة الجمعية في صياغة قوانين تحسن من الوضع  •

  

 التهديدات والمخاطر .2

 2000تعطيل قانون المؤسسات الأهلية الصادر لسنة  احتمال •

 صدور قوانين جديدة تعرقل عمل المؤسسات الأهلية    احتمال •

 بين المؤسسات والحكومةضعف قانون المؤسسات الأهلية وعدم وضوح العلاقة  •

  

  التمويل -20
 

 الفرص .1

التركيز على الجوانب الإنسانية التي تتعلق بوضع السكان الإقتصادي لجذب التمويل اللازم لدعمهم في  •

 هذا المجال

 الحصول على تمويل لنشاطات الجمعية وخاصة في ظل قلة الجمعيات الأهلية المصنفة لدى الممولين •

 يدة مع الممولينالعمل على بناء علاقات ج •

  

 التهديدات والمخاطر .2

 التهديد بتقليص التمويل وتوقف بعض المؤسسات عن الدعم  كنتيجة للأوضاع السياسية السائدة   •

 الإنسانية فقط الأنشطةعلى  باقتصارهيس التمويل وربطه بالأوضاع السياسية والتهديد يتس استمرار •

 .التبرعات و الهباتضعف  •
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 المنافسة/الشراكة -21
 

 الفرص .1

 هناك فرصة بتكوين شراكات حقيقية مع جمعيات أخرى لتحسين فرص المنافسة لدى الجمعية •

بتنمية القدرات الداخلية للعاملين لتحسين قدرة الجمعية على  والاهتمامبالتدريب والتطوير  الاهتمامزيادة  •

 تجنيد الأموال وكذلك على المنافسة

سسة نظام التمويل مما يوفر الفرصة أمام أروط للتمويل ومرغبة المانحين لإشراك أكثر من جمعية كش •

 الجمعية للمشاركة  

  

  التهديدات والمخاطر •

    وانحسارهزيادة المنافسة بين الجمعيات نتيجة لقلة فرص التمويل  •

 تشديد شروط التمويل من قبل الممولين وبالتالي تقليل الفرص أمام الجمعية للمنافسة على التمويل •

  شطة بين الجمعيات مما يضعف من فرص المنافسةتشابه الأن •
 

 مشاركة ووعي المجتمع -22
 

 الفرص .1

 عدد المتطوعين لدى الجمعية المشاركة والوعي المجتمعي تزيدزيادة  •

إعطاء فرصة للجمعية لتحديد أولويات المجتمع بصورة أفضل ودمج فئات المجتمع في التخطيط  •

 للبرامج المختلفة    ذوالتنفيوالتصميم 

هناك فرصة لدى الجمعية لزيادة التوعية والتثقيف وحث كافة الجهات الحكومية والدولية على تبني هذا  •

 المفهوم       

  تطوير أساليب المشاركة المجتمعية •

  

 التهديدات والمخاطر .2

 قلة الوعي لدى المجتمع بأهمية المشاركة يضعف من دور الجمعية في تمثيل المجتمع بشكل حقيقي   •

ثقة المجتمع بالجمعية يضعف مشاركته ويهدد بتفريغ نشاطات الجمعية من مضمونها وأهدافها ضعف  •

 .الرئيسية بتطوير المجتمع
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  نعمل معكم و بكم نحو مجتمع فلسطيني إبداعي  :الرؤيا

  

  

  

  ):الرسالة(المهمة 
رة في المجتمع الفلسطيني تتمثل مهمة جمعية الكرمل للثقافة والتنمية المجتمعية في خدمة وتنمية الفئات الفقي

وتحسين الوضع الثقافي والمعيشي والاجتماعي لهذه الفئات المهمشة والمحرومة وإكسابهم الإدارة السليمة من 

ولتحقيق هذه . أجل الوصول لبيئة تنموية محفزة للإبداع ومناسبة للأجيال القادمة من أجل إحداث تنمية مستدامة

اقاتها وإمكانياتها المادية والبشرية لتوفير جميع الخدمات المطلوبة من خلال المهمة تسعى الجمعية لتوفير كل ط

  . والتطويرية ذات الطابع الاستمراري ةالمشاريع والبرامج التنموي

  

  

  

  :القيم المشتركة
 لا تمييز بين الناس حسب الدين أو العرق أو اللون أو الجنس •

 السياسيةاحترام جميع المعتقدات و الاتجاهات الفكرية و  •

 احترام جميع العادات و الأعراف و التقاليد الاجتماعية •

 تعزيز روح العمل الجماعي •

 الشفافية.. المحاسبة .. الأمانة : سمتنا •

 نحن أصدقاء البيئة •

  
  

  
  :الهدف الرئيسي

  .تمكين وتعزيز دور الفئات المهمشة في المشاركة في العملية التنموية واتخاذ القرار •
 


