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  فـــــى مجـــــال الإدارة الرياضـــــية  –أن أقـــــدم موضـــــوعاً هامـــــاً يســـــعدنى 

وكيفيـــة إدارة العمليـــة  "دورة التغييـــر الاســـتراتيجى"وهـــو التخطـــيط الاســـتراتيجى 
  .والبدء بالتخطيط الاستراتيجى

  .وتم توضيح مضمون الكتاب فى أشكال تنظيمية فى بداية الكتاب

ويسعدنى أن أقدم الشكر إلى كل من أساتذتى الذين قدموا لـى الكثيـر 
ـــدين فـــى مراحـــل  ـــدكتور كمـــال ال ـــذكر الأســـتاذ ال حيـــاتى العمليـــة وأخصـــهما بال

اد التربويـة ونائـب رئـيس جامعـة حلـوان سـابقاً ورئــيس عثمـان شـلبى أسـتاذ المـو 
الذى أعطـى الكثيـر مـن الإرشـادات والتوجيـه  –نادى الاتحاد السكندرى سابقاً 

لــى ولكـــل العـــاملين فـــى مجـــال التربيـــة البدنيـــة والرياضـــة وهـــو أول مـــن ســـاهم 
 –بالفكر العلمى الإبداعى لتطوير والنهوض بالتربيـة الرياضـية والعـاملين بهـا 

  .دعواتى له بالمغفرة والرحمة وأسكنه االله فسيح جناته

أســـتاذ القـــانون الـــدولى  –محمـــد طلعـــت الغنيمـــى / والأســـتاذ الـــدكتور
والذى أعطى للقانون الكثير وعلمه لى وللأجيال وأفنى حياتـه فـى سـبيل العلـم 
وأرســــى المبــــادئ العلميــــة والقانونيــــة والأخلاقيــــة للعــــاملين فــــى مجــــال القــــانون 

أدعـو لـه  –"بمشـاركة بفريـق التفـاوض القـانونى"–وساهم فى عودة طاباالدولى 
  .الرحمة والمغفرة وأنزله االله فى جنة الخلد

  .دعواتى من االله أن يرحمهما ويسكنهما فسيح جناته

	א�������ن 	
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  ا�	�� ا�����
١-  ��
ا���ء �� ����� ��
�ا���� وا��	�ق �����ا�  

 &%$ ا�#ـ�ار -

 ()� ' ����� ا��	�ق  -

إ0��د ا��.ازن ا��+�*  -
 7�6 ا��5
��ت وا4()��3ت 

 ا��.&� إ�� ا�	�ق (���8 -

 أ ��ب إ:�اك ا��5(�ـ�6 -

 آ�ــ= ��ـــ�أ -

 آ�ــ= ��ـــ�أ -

�0@ ���?� ا��5(��6  -� ��(A� 

 ا�	�ـ� ا��ا7ـــ$

 ا��CD�ــ�ت�+�0ـ�  -٢

- E8ــ��ا��ـ�ف وا�% 

 Cـ�ود ا��CD�ــ�ت -

 ��#�= ا��%�	5ــ�6  -

�ى  -Hت أ�)�H7���3ت و ���.�
 ��D�5ء 

٣- Jا����� وا�#�ـ *�K.� 

 �+��� أ&+�ب ا�����ـ* -


.ات �+��� أ&+�ب ا�����*  -H 

-  �L Mأداء ا�� J��#� ��0�5) 

-  �  ه� ����6 هNO ا��0�5�

�اع وإ��دة ا�H� 

-  J�L	3ال أ&+�ب ا�����* أM  

 7��ن ر ��� ا��L Mـ�  -

 Tـ� ا���(ـ�	ا� 

ا��L* ا���?� �+��� ا���?�  -٤
 �L M��� ��Uوا���ر ���Hا��ا  

"SWOT" 

-  =5Vا�#.ة وا� @W�%)  

)���Hا���?� ا��ا( 

  ا�	�ص وا�����0ات  -

)��Uا���?� ا���ر( 
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 ) ٤(��7ـــــ$ 

- J#.0ــ�ـ� ا����� 

 ا�	�ــ� ا�7�Lــ$ 


.ات ا��5.د وا���.ط  -H
 وا���+.ر �� ا���L Mت 

 ��#.0ـJ أ ���' ����� ا -

 أ �.ب ا��
��Z ا�����0ــ� -

-  J8ا.Z �3.ذجSWOT  �&ا���
 6�(���Lد��� أ �5ر ا�� E)�3��7

CPT 

 ا�	�� ا�Lـ�دس 

٥-  ����+��0 ا�#�0�V ا4 ��ا��
 �L Mا�� ^U.ا� ��ا� 

 ا�#V�� ا4 ��ا����ـ�  -

-  ��� �.&�= ا�#�0�V ا4 ��ا��

-  �U_��0 ا.W–  ـ�U_ة ا���Z 

-  �0�V#أ ���' �+��0 ا�  
�ا����� ا� 4 

١- �  ا_ �.ب ا����:ـ
٢- �  ا_ �.ب `�� ا����:
  أ �.ب ا_هـ�اف  -٣

 رؤ0ـ� ا�%�ــ�ح -٤

٦-  �
Hت و���&��`� ا ��ا��
��5�� ا�#�0�V و��%��ـ��� 

 (	�.م ا4 ��ا����ـ� -

-  ��� (L�.�0ت ا4 ��ا��

 ��(� ����L M آ)ـ�  -١


	� ا���م  -٢��
 و��ة إ���ا�	�	� �


� ا4 ��ا����ـ� -٧H 

١-  Tات ا���.
 ����� ا��

٢-  �0���� ا ���ام ا��
��Zت ا�

٣- e� ����� ا���
�� ا� ��ا��

 ذات ا�+�#ـ��6  -

 أو ذات ا�+�#�ت ا��Dث  -

٤-  �
0�أ �.ب ����� ا��
 0ـ�ا����Vو
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 ) ٧(��7ـــــ$ 

 أ:)�ل ا��
� ا��)�.7ـ�  -

 $7��٩-  *U�%ا� O�	%�ا�
 �
�ا�����ت وا��� D� 

-  O�	%��7 ا��#) �ا��%	�O ا����:
 ا����Cــ�

- Oـــ�	%�ا� �ـ
H 


ـ� ا��Lـ.0ـ@  -H 


ـ� ا���(�ت وا���ا�ـ@  -H 

�وف -hت ا���i� ��0�7 إذا �
H 

 أى (���ت أHـ�ى  -

 ا���ـ�د ا��
ــ�  -

٨-  ������� ا���
�� ا� ��ا��
"�L M��� ���5� �0رؤ" 

 وا��ؤ0ـ�   –&�C' ا�ـ�ؤى  -

 ا�ه�ــ�اء ��7�ؤ0ــ�  -

  ا��%	�O ا�%�Uـ*  -٩

�ا�����ت وا��
ـ�� D� 

  .ـ�ا�%��E8 وا�	.ا8 -
ا kkkkkkkk���ام أ �kkkkkkkk.ب ا4دارة  -

  .��7�#�م �l(�م
  .ا��ور ا���ص ����mا3�ـ�ت -
- J�5�ـ�ا���ـ�ل وا�.  
 

إ��دة �0�#� ا� ��ا�����ت  - ١٠
 وا��
� و(�ا5U��ـ� 

- e� أ�h3ـ� ا���
�� ا� ��ا��

١-   �kاآ��ا�.�Cات ا��)� � أوا���
 ا4دارة �%�.ذج 

٢-   �0�kkkkkkkkkkkkV#ذج إدارة ا�.kkkkkkkkkkkk�3  

��� ا4 ��ا��

 �3ـ.ذج ا�5#ــ.د -٣

٤-    J��kkk5اف أو ا���kkkذج ا_ه.kkk�3
 ��L�8� ا�

 �3.ذج ا4دارة +���7	hـ�  -٥

�ا�����ت    -�kkkk ا� �0�kkkk#� دة�kkkkإ�
 ���5Uا� وا��
� و(

- ��� إ��3ء ا4 ��ا��
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�	5�� ا���
�� دور ا�#��دة �� 
 eـ� ا� ��ا��

 ��
ا���ء ��57�� ا���
 eـ� ا� ��ا��

<¼éŞ~jÖ^e<ð‚fÖ]æ<íé×ÛÃÖ]<ì…]�c
<ê{réi]�‰÷] 

<à{{Ú^nÖ]<Ø{’ËÖ] 

د�J ا�#.ا�� و�L.�0 ا�%mا��ت 
 وإدارة ا���ا��ت ا���� �ـ�

 ��J ا�L��ق ا�5ـ�م

 وا�%�س ا��%5��6 

  ر���0 ا���5�� 

�ا����ا���
�� ا� (�( 

 ��.
  ا����ع ا��

)�� )ا���
�� ا� ��ا��

��$ ا�#��دة ا������ـ� A� 

ا ���ام ا�+.ار وا�%#�ش ���@ 
 ����� ذات (�%5

�ات ود���� ��i�اء ا��Uا(� إ.� 

  &%$ ا�#�ارات و�%	�Oه� 

 �� ا����ان 

 �.دة ا_(��� ا_ر57ــ�

 ا��%
#� ا���5���ــ�

 ا��)��ــ� ا��5(ــ� 

�3�7 6�(���Lول أ �5ر ا���U E)
CPI 

 دور ا��5ــــ�دة 

�ا���^ �%� ا���ء ��57�� ) '�0 �)
 e� ا���
�� ا� ��ا��
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  ا�. ��8 أو ا����در 

 )ا�.�Cات ا���5U�ــ�(

(	�ه�J (�#�(ـ� ��+��0  -٢
 ��� ا�#�0�V ا4 ��ا��

<êréi]�‰÷]<¼éŞ~jÖ^e<ð‚fÖ]æ<íé×ÛÃÖ]<ì…]�c 

١- �V04 ��8ح و ��� دا
��Uص ا���ر� ا�����0ات وا�	

 إ�V0ح ا�#�0�V ا��L�8�ـ� -

 �+��ــ� ا�#0�Vـــ�  -

�0#� ا����.�ـ�ت ا_ ��ـ�  -W 

�0#� ا��
��Z ا�����ــ�  -W 

0
� ا����Vو0ـ�   -��0#� ا��W 

 وK$  �%�ر0.ه�ت وا ���ا(�� -

-  � :�)ـ� ا��pq�ـــ

�ات  -�pq�6 ا�) ��.	�)
 وا�C����ت 

��`� ا���5.(�ت ا�Dز(� ��%$ & -
 ا�#ــ�ار 

  7�?�ت ا�#
�ع ا��5م  -

 وا�#
�ع `�� ا��7+ـ�

 دورات ا�#0�Vــ�  -

 �Uاول ا_��ــ�ل -

-  �)�Aا�–  Tـ Mا�� 

 أ3.اع ا�L�� ـــ�ت  -

 ا��L+� ا���?ـ�  -

-  �L%��ـ�+��� ا��ا� 

-  rأ �.ب ا��+��ـ 

 ا�L�%�ر0.هـــ�ت  -

��ــ� ا��
�Zـ� ا -��� 
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ا ���ام ����� ا���ا8�  -٣
 �0�V#ح ا��V04 �0و�V�ا��

ا4 ��ا����� و&��`� 
 ا4 ��ا�����ت ا�	���ـ�  

أ�)�ر (�#�(� ����`�  -٤
 ا4 ��ا�����ت و�%	�Oهــ� 

<êréi]�‰÷]<¼éŞ~jÖ^e<ð‚fÖ]æ<íé×ÛÃÖ]<ì…]�c 

�0#� ا��5= ا�5#�ـ�  -W 

�0#� ا����.�� ا� ��ـ�  -W 

- W ــ����0#� ا��
��Z ا��� 

�#0 ��
�� ا�5#ــ�  -�W 


��#�ت ����ا8� ا����Vو0ـ�  -� 

 ا4 ��ا����� ا��.���l� ��Uل  -

 ا��	�ق ��� ا_هــ�اف  -

-  ��� ا �)�Aف ا�#�0�V ا4 ��ا��

 7%�ء (�0m (6 ا����.�ــ�ت  -

أ:)�ل (	��ة ���5�� إ��اد  -
 ا���ا8ـ� 

 ���ـ*�+��� أ&+�ب ا�� -

� ا_(.ر  -��L� ��� ا�#�رة
 وا�#�رة ��� �C ا��D(Aت 

-  ���h%����7ور ا� ���� J�ه�	) 

 (E0m (6 ا4 ��ا����ــ�ت  -

0�0ـــ�  -.
 ا��

 ا�L�� �ـــ�  -

 ا�ـ.8�Z�ـــ�  -

-  ���3.ذج رو7�6 ا� ��ا��
 �0.W–  ���Z 

-  *Lا�� ���3.ذج 7.ر�� ا4 ��ا��
�ا�� وا�A� ا�8 ا��#�  

٥-  $Kو �U6 أ) �)�#�) J�ه�	)
 ��#�L��� ���5� ����h%� �0رؤ 

 : أ ��ـــ�' -

��kkح  -١%�� ��kk � _ات ا�kk:Mا��
 أو ا�5.ا(� ا�+� �� ��%��ح 

٢-  �kkآ� ^���kk  أو mkk���ا� ��0�kk5)
�ز و��و(�ن����5 7Kو 

ا����kkkkkدئ ا���&�kkkkk�s7 �kkkkkدة    -٣
�اع ا�+).(ـ� �Hا 

 mـ���ا� � (#�ر0�5) �3�
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  ـــــــــــــــ
كتاب حقوق الإنسان وقانون الطفل فى  –الموسوعة العلمية للتشريعات والإدارة : ارجع للمؤلف

  التربية البدنية والرياضة

í{éÖæ‚Ö]æ<íé×�]<íé•^è†Ö]<l^Š‰ö¹] 

-  �K�0�وزارة ا���Aب وا�
  J��5دول ا� $��U �� ���0��L)و 

 J�5�ــ�ـ�ل ا��) 

 

 (L�.ى (�ا�C ا��J��5 ا�����	�  -

 

- Jدول ا���5ــ $��U �� 

 


ـ�ع ا��Aـ�ب -Z 

 

 ا��K�0ــــ�  -

 

���ــ$  -�� �K�0� ا�

 


ـ�ع ا��
.�ــ�  -Z 

 

 ا�
8Dــ$  -

 

�ات وا�)�Aف وا��.ا�� -(L5ا�� 

 

 ا���%� ا_و����ـ� ا��و��ــ� -

 

-  ��%W.ن ا_و����� ا���  ا��
 J��5دول ا� �� 

 

-  ��%W.ا� ��K�0�ا��+�دات ا�
Jدول ا���5ـ $���� 

 

-  �W�:–  �+�L) ات.Z–  ــ�ل�� 

 

  ا_�0�3 و(�اآm ا���Aب  -

 Jدول ا���5ـ $��U �� 

 ��K�0ه�?�ت وا�+�دات دو��� ر
 �%��ف ��7 (6 ا���6 (5)

 ا_و����� ا��و��ـ� 

 ��K�0و0+��  –ر��–  ��UD�– 
 ���W–  ـ��C��  

  ا��+�دات ا��K�0�� ا�%.���  -
Jدول ا���5ــ �� 
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	ن�א���������
�������� �

غيــر الربحيــة يمثــل حلقــة و التخطــيط الاســتراتيجى للمؤسســات العامــة   
تتضـــمن تلـــك الحلقـــة أبعـــاداً  –ســـلة أشـــمل للتطـــوير لمنظومـــة التنميـــة مـــن سل

الرؤيـــــة : وتشـــــمل هـــــذه الأبعـــــاد –جديـــــدة لـــــلإدارة علـــــى المســـــتوى المجتمعـــــى 
القـــــــدرات التنافســـــــية لقطاعـــــــات الاقتصـــــــاد  –الإســـــــتراتيجية للمجتمـــــــع ككـــــــل 

التكامــل والتضــافر المؤسســى والقطــاعى لمنظومــة التنميــة لتحقيــق والمجتمــع، 
نوعيـــــة فـــــى أداء التنميـــــة وذلـــــك فـــــى إطـــــار المرجعيـــــة الدوليـــــة المقارنـــــة  نقلـــــه

"International Benchmarks "المعايرة بها وفى إطار.  

أنظمــــــة ومنــــــاهج : والأبعــــــاد المســــــتحدثة علــــــى مســــــتوى المؤسســــــات هــــــى - 
مســتحدثة تســتهدف تعظـــيم القــدرة علـــى المبــادرة والإبـــداع والتكيــف والـــتعلم 

ض والتعبئـــة الشـــاملة للطاقـــات الكامنـــة والقـــدرات وتعظـــيم القيمـــة والاســـتنها
داء ومعـــايرة الأ –والمعرفيـــة  -التنافســـية وتنميـــة توظيـــف القـــدرات الفكريـــة 

والقــــــدرات المؤسســــــية بمرجعيــــــات التمييــــــز والتفــــــوق العالميــــــة، والتواصــــــل 
والتفاعـــــــل الشـــــــبكى داخـــــــل المؤسســـــــات وعبرهـــــــا ومـــــــع أطرافهـــــــا المعنيـــــــة 

)Stakeholders (ــــــــق توا ــــــــى الأداء وتحقي صــــــــل التطــــــــوير واســــــــتدامته ف
  .والأنظمة والممارسات

طالمـــــــا أن آليـــــــات المســـــــاءلة  –أن منظومـــــــة الإدارة تبقـــــــى علـــــــى حالهـــــــا  - 
ومعاييرهـــا لـــم تتطـــور إلـــى الأخـــذ بالمحاســـبة عـــن الأداء وفعاليـــة اســـتخدام 

 .الموارد على مستوى الجهاز الحكومى ككل

حركتهـا غيـر الربحيـة لـم كذلك الحال فإن دور مؤسسات المجتمع المـدنى و  - 
تبلــغ مــدى التطــور الــذى يمكــن مــن مســاءلتها أمــام الأطــراف المعنيــة بهــا 
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"Stakeholders " وفــــــق معــــــايير إنجــــــاز المــــــوارد والطاقــــــات والاســــــتجابة
 .للتحديات والمتطلبات البيئية

إن تقــــدم حركــــة مؤسســــات المجتمــــع المــــدنى غيــــر الربحيــــة وإســــهامها فــــى  - 
والمشـــاركة فـــى منظومـــة الســـلطة وإدارة شـــئون تحقيـــق التـــوازن المجتمعـــى 

مرهـــــون بقـــــدرتها علـــــى إضـــــافة قيمـــــة ومنفعـــــة  Governanceالمجتمـــــع 
ولا يتحقـــق هـــذا إلا بتغيـــر جـــذرى فـــى منظومـــة إدارتهـــا جوهريـــة وملموســـة 

ومعـــايير المســــاءلة التـــى تخضــــع لهـــا سياســــية واجتماعيـــة حيــــث أفســــحت 
رات اقتصـــادية وسياســـية مجـــالاً أوســـع لمشـــاركة المـــواطنين، وحريـــات وخيـــا

وأمام هذه التغيـرات صـارت مختلـف . واجتماعية وثقافية أوسع وأكثر تنوعاً 
المجتمعــات فــى العــالم عرضــة للتــأثير ببعضــها الــبعض وأكثــر قــدرة كــذلك 

 .المتبادل فيما بينها عن أى زمن مضى على التأثير

لك ت –جديد وظهر جلياً عجز الإدارة البيروقراطية فى التعامل مع الواقع ال - 
المنـــاهج والأســـاليب المعتمــــدة علـــى الهياكـــل والأنشــــطة والإجـــراءات التــــى 
تفتـرض الثبـات والاسـتقرار النسـبيين فـى البيئـة المحيطـة والتـى تعتمـد علــى 
ـــى المـــوارد المتاحـــة لأعلـــى الغايـــات المســـتهدفة  منـــاهج تخطـــيط ترتكـــز عل

ـــــى رد الفعـــــل  ـــــيس ع" Reaction"وتعتمـــــد عل ـــــى أفضـــــل حالتهـــــا ول ـــــى ف ل
وتفتــــرض فــــى ظــــل أوضــــاعها " Proactive ness"الاقتحــــام والمبــــادرة 

) للســلطة أو المـوارد أو القــدرة علــى التــأثير(الاحتكاريـة أو شــبه الاحتكاريــة 
الحمايــــة والآليــــات القانونيــــة  –أنهــــا بمنــــأى عــــن التغييــــر فــــى ظــــل ســــياج 

مـدى وبات جلياً . الدفاعية التى تتحصن بها عادة المؤسسات البيروقراطية
الحاجــة إلــى ثــورة كاملــة فــى منــاهج الإدارة وأنظمتهــا وأســاليبها فــى مختلــف 

بحكم أنهـا تعتمـد ) الحكومية(مؤسسات المجتمع خاصة المؤسسات العامة 
وكذلك مؤسسات القطاع الأهلى غير الربحية  –منهج الإدارة البيروقراطية 
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اً فـــاعلاً التحــولات الجديـــدة لكونـــه شـــريكبحكــم بـــروز دور الأخيـــرة فـــى ظـــل 
باعتبـار  Governanceرئيساً فى منظومة السـلطة وإدارة شـئون المجتمـع 

 .هذه المنظومة حاكمة لتوجيه التنمية وأدائها بشكل عام

وفـــى هـــذا بـــرزت أهميـــة التخطـــيط الاســـتراتيجى كمحـــور رئيســـى مـــن ثـــورة  - 
الإدارة العامة والمدنية باعتباره المنهج الـذى يمكـن مـن التعامـل الفعـال مـع 

ويمكـــن . محيطـــةالتـــى تجــئ مـــن كـــل صـــوب فــى البيئـــة الضــم التغيـــرات خ
 .لنفسها مساراً فاعلاً فى المستقبل تحقق به ذاتها المؤسسات من أن تشق

لـلإدارة العامـة وغيـر الربحيـة والتـى شـكلت  –التخطيط الاسـتراتيجى أهمية  - 
لـــــنظم الإدارة وهياكلهـــــا " Reinvention"فـــــى مجموعهـــــا إعـــــادة اختـــــراع 

هـــا وممارســـتها فـــى مؤسســـات القطـــاع الحكـــومى والمؤسســـات غيـــر ومناهج
الحكوميـــة وباعتبارهمـــا مـــن فصـــيلة واحـــدة، ويجمعهـــا غيـــاب هـــدف الـــربح 

 .المالى والتجارىبمفهومه 

وقــد كــان غيــاب هــدف الــربح فــى عمــل هــذه المؤسســات أحــد الحجــج التــى  - 
تضــــــمنها الجــــــدل حــــــول خصوصــــــية نظــــــم الإدارة وتوجهاتهــــــا فــــــى هـــــــذه 

باعتبارهــــــا حجــــــة فاصــــــلة تقطــــــع بعــــــدم إمكــــــان نظــــــم الإدارة . المؤسســــــات
للتطبيــــق علــــى  –المســــتخدمة وصــــلاحيتها فــــى منشــــآت القطــــاع الخــــاص 

واســـتخدمت هـــذه الحجـــة  –العامـــة وغيـــر الربحيـــة الإدارة فـــى المؤسســـات 
منهــا علــى ســبيل  –ضــمن حجــج أخــرى ثبــت عــدم صــحتها هــى الأخــرى 

أو آليات منافسـة موجهـة  –ات عدم وجود سوق لعمل هذه المؤسس"المثال 
لهــــا وأن جمــــاهير المتعــــاملين ليســــوا زبــــائن أو عمــــلاء يــــدفعون مقابــــل مــــا 
يحصــلون عليــه وإنمــا هــم مواطنــون يــتم خــدمتهم بتوجهــات الصــالح العـــام 

"Public Interest" ومتطلباته". 
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وكـــان للإبـــداعات التـــى أدخلتهـــا بعـــض المؤسســـات العامـــة وغيـــر الربحيـــة  - 
بـــادرة منهـــا أو تحـــت ضـــغوط متطلبـــات وفلســـفات إعـــادة علـــى أنظمتهـــا بم

وتفعيل دور منظمات المجتمع  –هيكلة قطاع الدولة والمحليات من ناحية 
مــن ناحيــة أخــرى، الفضــل فــى إبــراز إمكــان تفعيــل ) غيــر الربحــى(المــدنى 

أسواق هـذه المؤسسـات وفـتح خيـارات أمـام المتعـاملين معهـا وتفعيـل آليـات 
وكـــذلك التنافســـية علـــى المـــوارد " Benchmarking"المقارنـــات المرجعيـــة 

والفرص كآليات نظيرة فـى آثارهـا وتـداعياتها لتلـك التـى تتضـمنها المنافسـة 
 .فى الأسواق التجارية

وكـــان لإعـــادة بنـــاء مفهـــوم المـــواطن المتعامـــل مـــع هـــذه المؤسســـات كونـــه  - 
 عمـــيلاً أو مســـتفيداً ينبغـــى التعـــرف علـــى احتياجاتـــه وكســـبه وإرضـــائه أثـــر

قاصــرة علــى كبيــر فــى إدخــال الكثيــر مــن المفــاهيم والأســاليب التــى كانــت 
والقطــــاع المـــدنى غيــــر  مؤسســـات القطــــاع الخـــاص وقطــــاع الإدارة العامـــة

وتسـويق الأفكـار والتوجـه بالعميـل تسـويق الخـدمات العامـة، "الربحى، مثـل 
والأخــذ بأنظمــة الجــودة ومســوحات المســتهلكين أو ) والخــارجى –الــداخلى (
 ."مستفيدينال

  منـــــــذ بـــــــدأت مارجريـــــــت تاتشـــــــر فـــــــى أوائـــــــل الثمانيـــــــات تجربتهـــــــا الرائـــــــدة  - 
فـــى بريطانيـــا التـــى امتـــدت إلـــى العـــالم أجمـــع فـــى إعـــادة هيكلـــة الحكومـــة 
ــــر مســــبوق  ــــامج طمــــوح وغي ــــام ببرن وخصخصــــة المشــــروعات العامــــة والقي

  تكونـــــــــــــت منظومـــــــــــــة جديـــــــــــــدة لـــــــــــــلإدارة العامـــــــــــــة  –للإصـــــــــــــلاح الإدارى 
 :اير المنظومة القديمة فى جوانب عديدة أهمهاوغير الربحية تغ

 

  .للإدارةالتوجه الاستراتيجى  -١

 .التوجه بالأسواق وبالعملاء أو المستفيدين -٢
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للمؤسســــات باســــتخدام  Total Transformationالتحويــــل الشــــامل  -٣
ـــــــــــــل  ـــــــــــــة "منـــــــــــــاهج مختلفـــــــــــــة مث وإعـــــــــــــادة الهندســـــــــــــة  –إعـــــــــــــادة الهيكل

Reengineeringد الجودة وتوثيقها، نظام الجودة الشاملة وتأكي. 

 .التوجه بالأداء المؤسسى وبالأهداف والنتائج -٤

 .والإبداع الجماعى والتعلم المؤسسىالتضافر  -٥

 .الاعتماد على الهياكل المرنة والتنظيمات الشبكية -٦

الأخـــذ بأنظمـــة ترشـــيد اســـتخدام المـــوارد والرقابـــة وتنميـــة القيمـــة وتحقيـــق  -٧
 فاعلية التكلفة

فــــى إدارة شــــئون المجتمــــع  Stakeholdersمشــــاركة الأطــــراف المعنيــــة  -٨
Governance. 

 .التحسين والتطوير المستمران -٩

 .الدفع الذاتى والرقابة الذاتية - ١٠

 .تراكم الخبرات المعرفية وتنميتها - ١١

 . إدارة التغيير وتحويل الثقافة المؤسسية - ١٢

إن التغيرات والتحديات التى تواجهها المؤسسـات العامـة وغيـر الربحيـة فـى  - 
ــــة التــــى تعمــــل فيهــــا الســــياق والب ــــاهج  –ني ــــداع المن هــــى التــــى فرضــــت ابت

 .والأساليب الجديدة السالف ذكرها

وبتعــاظم قــوى التغييــر فــى البيئــة المحيطــة وعجــز منظومــة الإدارة التقليديــة  - 
عــــن مواكبــــة هــــذه التغيــــرات أو حتــــى التعامــــل معهــــا، بــــات واضــــحاً مــــدى 

مــــن مؤسســــات  الحاجـــة إلــــى كســــر الحــــاجز المــــانع مـــن الاقتبــــاس والــــتعلم
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ـــة  القطـــاع الخـــاص وإلـــى إعـــادة بنـــاء منظومـــة الإدارة بأكملهـــا وإحـــداث نقل
 ".Paradigm Shift"كاملة فى مرتكزات هذه المنظومة 

والتخطيط الاستراتيجى أحد أهم المجالات التـى أسـهمت فـى إحـداث النقلـة  - 
النوعية فى منظومة الإدارة فـى القطـاع العـام وغيـر الربحـى وكـذلك انهيـار 

 .رضية الثبات والاستقرار فى البيئة المحيطةف

عــــودة "والتخطــــيط الاســــتراتيجى للمؤسســــات العامــــة وغيــــر الربحيــــة يمثــــل  - 
لهذه المؤسسات وإعادة اكتشافها لذاتها والتعرف على فرص تحقيـق " الروح

وتهيئتهـا " Institutional Self Actualization"هـذه الـذات المؤسسـية 
 . وتوفيرها وإعمالها

راسات المستقبلية عملاً مهماً فى تطور التخطـيط الاسـتراتيجى المعتمـد والد - 
 .على الرؤى المستقبلية والأهداف الإستراتيجية طويلة المدى

وهو " Bryson"ومن أكثر التعريفات شيوعاً للتخطيط الاستراتيجى تعريف  - 
مجموعـــــة مـــــن المفـــــاهيم والإجـــــراءات والأدوات المصـــــممة لجعـــــل القـــــادة "

 ".بطريقة إستراتيجية) ينفذون(والمخططين يفكرون ويقررون والمديرين 

يعـــد أداة معالجــــة تعـــين القيـــادة المؤسســـية علــــى  :التخطـــيط الاســـتراتيجى - 
ـــــــى الأمـــــــام وتحســـــــين النوعيـــــــة وتحقيـــــــق الأهـــــــداف  تحريـــــــك المؤسســـــــة إل

 .الإستراتيجية التى ترتبط بأهداف المجتمع واستراتيجيات الدولة

ـــــــهكمـــــــا  -  ـــــــى تحســـــــين عمل ـــــــرار وتطـــــــوير  يســـــــاعد عل ـــــــاخ صـــــــناعة الق   ومن
 .مناخ العمل

  ممـــــا يزيــــــد مــــــن اســــــتجابة المؤسســــــة لأفكــــــار التطــــــوير إضــــــافة إلــــــى دوره  - 
ـــــوعى  ـــــين المؤسســـــة والمجتمـــــع فيـــــزداد ال فـــــى زيـــــادة التواصـــــل والتفاعـــــل ب

 .المجتمعى وتنشأ الشراكة الحقيقية
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ة القيـــادوإن التخطـــيط الاســـتراتيجى أداة فعالـــة ومنهجيـــة سلســـلة تســـتخدمها  - 
المؤسســية فــى تحديــد اســتراتيجياتها المســتقبلية وفــى إدارة بــرامج للإصــلاح 
أو التطـــــوير الشـــــامل لتفعيـــــل جهـــــود التنميـــــة الشـــــاملة والمســـــتدامة وزيـــــادة 

 .معدلاتها

والخطـــوة الأولـــى فـــى عمليـــة التخطـــيط الاســـتراتيجى تبـــدأ بصـــياغة رســـالة  - 
ة النجــاح لأنهــا تحــدد صــور  Visionوتحديــد رؤيتهــا  Missionالمؤسســة 

 ).صورة مستقبل هذه المؤسسة(التى تسعى إليها المؤسسة 

ــــه التحليليــــة والشــــرحية  -  ويكتســــب التخطــــيط الاســــتراتيجى أهميتــــه مــــن قدرت
  والتفســـــــيرية ســـــــواء أكـــــــان ذلـــــــك للبيئـــــــة الخارجيـــــــة أم الداخليـــــــة للمؤسســـــــة 

 .أو محاولة تحديد القضايا الإستراتيجية الحاكمة

معــاً لتــدخل حلبــة مناســبة للــدول والمؤسســات والتخطــيط الإســتراتيجى آليــة  - 
 .التنافس فى عالم الاقتصاد الدولى وتتكيف مع التغير
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فى خلال السنوات العشـر الأخيـرة قـد أصـبح النمـوذج المعيـارى لممارسـات 
  .العديد من المؤسسات العامة وغير الربحية

ى يتنــــاول فيــــه يتنــــاول هــــذا الكتــــاب الإدارة الإســــتراتيجية بــــنفس القــــدر الــــذ - 
 .التخطيط الإستراتيجي

أن التفكيـــر والعمـــل بأســـلوب اســـتراتيجى يحـــل القـــدر الأكبـــر مـــن الأهميـــة  - 
فـــالتخطيط الإســـتراتيجى لا يكـــون مفيـــداً إلا إذا ســـاهم فـــى تحســـين التفكيـــر 

 .والعمل، فهو ليس بديلاً لهما

رؤيـــة القـــادة الجـــدد، الحـــدس، التعلـــيم الجمـــاعى، (علـــى القـــارئ أن يضـــع  - 
والتخطــــيط الاســــتراتيجى  )بتكـــار، الأعمــــال الناجحــــة، الفـــرص المفاجئــــةالا

يمثــل أحــد هــذه المصــادر بالإضــافة إلــى أن التفكيــر الاســتراتيجى الحكــيم، 
. التصــرف الاســـتراتيجى الـــواعى يأخـــذان كــل هـــذه المصـــادر فـــى الحســـبان

  )*()١٩٩٤ويشير منتز برج (

العــون مــن أنــاس فقــدوا  إلــى أن صــياغة الاســتراتيجيات لا يمكــن أن تســتمد
 القدرة على رؤية الثراء الذى تتسم به الاستراتيجيات

                                                 

أستاذ الإدارة الإستراتيجية فى مركز هيوبرت همفرى   John Brysonيسون جون برا) *(

"Hubert Humphry" للدراسات الإستراتيجية بجامعة فيسوتا.  
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