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Abstract : 
 

           According to the latest 

development and challanges of 

contomporaty enveronement, it has 

become a necessety for businesses to 

provide strategic planning 

requirements as a modern method, 

which enables the company to look to 

the future not as an area of threat that 

must be avoided, but as a path that 

generates opportunities that can be 

invested and developed through it, as 

well as the transformation of many 

wealnesses to strenghs, which are 

used to deal which the latest 

developments and challanges of the 

contemporary business environment, 

and the interest of institutions in their 

strategic future that necessitates the 

strategic planning process to improve 

their performance in the long 

term.Therefore we will try to address 

the most important stages of strategic 

planning in sports institutions. 

 

 : الملخص
 

ئة في ظل مستجدات و تحدیات البی

المعاصرة أصبح من الضروري على 

مؤسسات الأعمال توفیر متطلبات التخطیط 

الاستراتیجي كأسلوب حدیث من أسالیب 

التخطیط ، الذي یمكن المؤسسة من النظر 

للمستقبل لیس كمجال یفرض علیها تهدیدات 

یجب تفادیها و إنما كمسار یدر فرص یمكن 

استثمارها و التطور من خلالها ، و كذا 

یل العدید من نقاط الضعف إلى نقاط قوة تحو 

یتم توظیفها للتعامل مع مستجدات و تحدیات 

المؤسسات  اهتمام و بیئة الأعمال المعاصرة.

یستدعي منها القیام  الاستراتیجيبمستقبلها 

بعملیة التخطیط الاستراتیجي لتحسین أدائها 

على المدى البعید ، لذلك سنحاول من خلال 

التخطیط  لأهم مراحلهذا البحث التطرق 

  الاستراتیجي بالمؤسسات الریاضیة.
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  مقدمة:

 التي الاستراتیجیات من مجموعة بها للقیام الانسان یسعى مهمة أو وظیفة أو عمل لكل إن

 التخطیط یساهم لذلك صحیح، بأسلوب تنفیذها أجل من مسبقة خطط ضعو  على تعتمد

. تطبیقها غلى للعمل الصحیحة الخطة لاختیار المناسبة الاستراتیجیة بتحدید الاستراتیجي

 وضعه إلى تؤدي التي و المتوقعة، المخاطر و المتاحة، للفرص مناسبا تحلیلا یضع أنه كما

 النجاح إلى تؤدي و إیجابیة، نتائج إلى الوصول يف یساهم الذي و الصحیح، مساره على

 للمنظمات الحدیث التدبیر مناهج إطار في الاستراتیجي التخطیط یندرج و. المطلوب

 توفرها خلال من المنظمات أداء فعالیة تقویة إلى التخطیط من النوع هذا أدى وقد والإدارات،

 والمستقبلیة الراهنة مشاریعها توسیعو  وتطویر بالاستمراریة  لها تسمح مستقبلیة رؤیة على

 وضمان المؤسسة محیط داخل تحدث التي للتغیرات فعالة بطریقة الاستجابة على والقدرة

 حیاة دورة یسمى ما أو الاستراتیجي التخطیط عملیة وتمر. تدخلها مجال في الجید تموقعها

 في متواجدة و دقةب محددة منها واحدة كل. المراحل من بمجموعة الاستراتیجي التخطیط

  .دائریة أو دوریة عملیة في تتسلسل المراحل فهذه. منطقي تسلسل

 وضع ما مؤسسة بواسطتها یمكن التي العملیة بأنه الاستراتیجي التخطیط تعریف ویمكن    

 العمل وأسالیب والإجراءات والسیاسات الخطة تحدید ثم ومن المستقبلي، لتوجهها تصور

  . التنفیذ وضعم ووضعه التصور لتحقیق

 الاستراتیجي التخطیط یمر و المتكاملة العملیات من منظومة الاستراتیجي التخطیط یمثل

 .ضروریة تعتبر خطوات او مراحل بعدة

  مفهوم التخطیط : –أ 

  تعریف التخطیط لغة:  -

التخطیط هو عملیة مارستها الجماعات البشریة منذ زمن بعید بأشكال وأنماط مختلفة       

مجریات الواقع والظروف لمواجهة الكوارث والتحدیات تحت مسمیات التوقع والحیطة  بحسب

  1والتدبیر.

  التخطیط اصطلاحا: -

  تعددت التعریفات لمصطلح التخطیط ومن بینها:

) یرى أن التخطیط هو : " رسم الأنشطة المستقبلیة بالاستناد إلى  2011الصانع (  

  2تجمیع و تحلیل تلك الحقائق "  الحقائق الخاصة بالمواقف ، وبناء على
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) " عملیة مستمرة تتضمن تحدید طریقة سیر الأمور  2009كما عرفه هاریسون (      

للإجابة عن الأسئلة مثل ماذا یجب أن نفعل ، و من یقوم به ، وأین ، و متى ، و كیف ؟ " 
3  

طیط هو عملیة من خلال هاته التعریفات نصل إلى تعریف شامل للتخطیط و هو " التخ     

اتخاذ القرارات و الإجراءات العلمیة لتحدید اتجاه المستقبل و تحقیق اهدافه المنشودة من 

  خلال تحدید و وضع السیاسات المرغوب تحقیقها في المستقبل "

  مفهوم الاستراتیجیة : – 2   

، كما إلى الأصل الإغریقي و هو یعني علم الجنرال  الاستراتیجیةتعود جذور مصطلح      

یعني قیادة " فن الحرب" عند هذا الجنرال ، لذلك فإن نقل المصطلح إلى حقل الإدارة سیعني 

موضع  الاستراتیجیة، و من هنا "أصبحت  4بصورة واضحة أنه " فن القیادة أو الإدارة"

اهتمام الكثیر من الباحثین في مجال الإدارة عموما بل إنها أصبحت تحتل الیوم المواقع 

  من الأهمیة منذ دخولها المنهجي في إطار منظمات الأعمال " الأولى 

كما عرفها ألفرید شاندلر على أنها " اعداد الأهداف الأساسیة طویلة الأجل للمؤسسة ،      

  . 5و اختیار خطط العمل و تخصیص الموارد الضروریة لبلوغ هاته الغایات " 

دارة على تحقیق المسار الذي و هي أیضا " مجموعة الخطط الموجهة التي تساعد الإ

اختارته و الاستفادة من الفرص المحیطة بها، و مواجهة القیود والتهدیدات والمخاطر التي 

   6، مع التأكد من تنفیذ الخطط و البرامج المحددة "  الاستراتیجیةتتعرض لها لتحقیق أهدافها 

تي یتم وضعها بطریقة ) انها " خطط و أنشطة المؤسسة ال Thomasأما في نظر (       

  . 7تضمن خلق درجة من التوافق و التطابق بین رسالة المؤسسة وأهدافها " 

) على أنها " تقوم بتحدید أفضل مستقبل  ( David McKeanفي حین عرفها      

  للمؤسسة و متابعته و ذلك من خلال وضع منهج لتحقیق التواصل بوضوح في خطواتها "  .

  التعاریف أربعة جوانب :و نستخلص من هاته    

 تؤدي إلى تحقیق مستقبل أفضل . الاستراتیجیة -

 للتحقیق.یجب أن تكون قابلة  -

 ذلك.یجب أن یكون هناك طریق واضح و منطقي لتحقیق  -

 أخیرا ، لا بد من ابلاغ المؤسسة من أجل أن تصبح حقیقة واقعیة . -
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ة التي تتضمن وضع و و على ضوء ما سبق فإن الاستراتیجیة تمثل خطة أو العملی    

تصمیم و من ثم تنفیذ و تحقیق أهداف طویلة الأجل ، و التي تؤدي إلى بلوغ المؤسسة 

 8أهدافها المنشودة . 

  : الاستراتیجيمفهوم التخطیط  – 3

و من بین هاته  الاستراتیجيتناول العدید من الباحثین و المفكرین مفهوم التخطیط      

  التعاریف نذكر :  

على أنه " عملیة توضیح الأهداف التي تسعى المؤسسة  الاستراتیجيف التخطیط یعر      

  . 9إلى نشوئها " 

هو " عملیة إداریة خاصة بوضع وإدامة العلاقة  الاستراتیجيالتخطیط   Kotlerحسب     

بین أهداف المؤسسة و تطلعاتها ، و إعادة ترتیب الأنشطة بالشكل الصحیح الذي یحقق 

  . 10اح في المستقبل" النمو و الأرب

) فعرفه ، هو " القدرة على التوقع و التوافق بین القدرات الذاتیة  2010أما القحطاني (     

  . 11للمؤسسة و الفرص المتاحة أو التهدیدات الناشئة عن البیئة الخارجیة " 

ما هو " عملیة اتخاذ القرارات فی الاستراتیجي) رأى أن التخطیط  2008في حین مازن  ( 

یتعلق بأهداف المؤسسة ، و استخدام و تطبیق السیاسات من أجل تحقیق هاته الأهداف " 
12 .  

) فعرفاه هو " عملیة متواصلة و نظامیة یقوم بها  2007أما الغالبي و إدریس (    

الأعضاء من القادة في المؤسسة باتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبل تلك المؤسسة و تطورها ، 

إلى الإجراءات و العملیات المطلوبة لتحقیق ذلك المستقبل المنشود و تحدید بالإضافة 

  . 13الكیفیة التي یتم فیها قیاس مستوى النجاح في تحقیقه " 

أو طریقة  بأسلو «هو  الاستراتیجيبناءا على ما تقدم من تعاریف یتضح أن التخطیط     

ول إلى تحقیق غایاتها وأهدافها تنتقل بالمؤسسة إلى وضع أفضل بالمستقبل، تتبناه للوص

  النهائیة بأعلى درجة من الكفاءة والفعالیة ".

  مراحل التخطیط الاستراتیجي:

  و هي: منظومة من العملیات المتكاملة الاستراتیجيیمثل التخطیط     

  أولا / تطویر الرؤیة المستقبلیة: 
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، فهي الاستراتیجيلتخطیط تعتبر الرؤیة الواضحة و الممیزة بمثابة حجر الزاویة في ا    

عبارات أو شعارات و إنما هي "حالة مستقبلیة تنطبع في الذهن و  لیست مجرد ألفاظ أو

  14تستدعي التفكیر في الوسائل و الطرق التي تؤدي إلى جعل هذه الرؤیة ممكنة الحدوث".

المؤسسة  و تعرف الرؤیة على أنها صورة المستقبل أو الحلم الذي یتمنى القائمون على     

تحقیقه، و مما تجدر الإشارة إلیه أن الصورة التي ترسمها المؤسسة لمستقبلها یجب أن لا 

تكون بعیدة جدا عن الواقع الذي ستنطلق منه المؤسسة، و بمعنى آخر أن الرؤیة المقترحة 

  15یمكن تحقیقها في المدة المحددة لها.

بل كانت مجموعة معقدة من الأفكار و صیاغة الرؤیة لیست عملا بسیطا تطور بسهولة،    

تحدد ماذا تستطیع أن تكون علیه المؤسسة في المستقبل، وهي عملیة دینامیكیة مستمرة و 

لیست عملا یتم مرة واحدة یبدأ عند نقطة البدایة و ینتهي عند نقطة النهایة، بل هي عملیة 

   16.تطور وتعدل مرات عدیدة أثناء العمل

جماعیا، لیصبح لها دور مهم في زیادة فاعلیة و إنتاج المؤسسة و یتم صیاغة الرؤیة    

  هدف واحد. باتجاهلأنها تحفز الجمیع للعمل 

  حدد خصائص الرؤیة فیما یلي:تو    

قاصرة على اللحظة، بل تستشرف المستقبل وتستوجب النمو  نلا تكو هادفة للنمو: أي °    

  في حیاة الإنسان.

  أوضاع وقدرات المؤسسة الحالیة و المتوقعة.  : تقوم علىواقعیة و مرنة°   

  : حتى یمكن قیاس التقدم الذي تحرزه المؤسسة في سبیل تحقیق غایاتها. قابلة للقیاس°   

محددة بتاریخ: ینبغي أن تكون محددة بالتحقق في فترة ما و یفضل أن تكون طویلة °   

  المدى.

  عن طریق الوصول لتحقیقها. یجب أن تتكامل مع الرسالة و تعطي صورة واضحة°   

توضح الاختلافات و الفروق في النشاطات المختلفة للعملیات الداخلیة والخارجیة °   

  للمؤسسة.

 17قیادة التغیر الإداري و تحویل المؤسسة من الوضع الحالي إلى الوضع المأمول.°   

    :ثانیا / الرسالة

ا، و تشتق هذه الرسالة من البیئة التي یرتبط وجود أي منظمة برسالة معینة تسعى لتحقیقه

  تعمل فیها المنظمة و من المجتمع الذي تنتمي إلیه، و تبدأ المنظمة برسالة محددة و
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  18واضحة و لكن مع مرور الزمن قد تتغیر و یجري علیها تعدیلات.

الفلسفة العامة التي تسترشد بها  ) الرسالة بأنها "تحدید95:  2001و یعرف (بابكر،   

  19منظمة في توضیح غرضها و ما تقوم به من أعمال لجمهور عملائها.ال

و الرسالة هي الدور الأساسي الذي وجدت من أجله المؤسسة ، و هي إجابة على    

  تساؤلات معینة عن المؤسسة و هي: 

 من نحن كمؤسسة؟ -

 ما المهنة التي وجدت من أجلها المؤسسة؟ -

 و تقدیم الخدمات؟ما الوسائل التي توظفها لتحقیق المهمة  -

 20.ما الذي تسعى للوصول له مستقبلا ؟ -

  و لكن ما هي مواصفات الرسالة؟

، فهي تعتبر دلیل ستقبلیةیجب أن تكون رسالة المؤسسة مختصرة و عامة و ذات نظرة م    

أو مرشد عام، و یجب تجنب الرسائل الطویلة المفصلة المحددة بدقة لأنها تعمل في بعض 

 21.قة الابتكار و الإبداع وحریة التفكیرالأحیان على إعا

  و ترى العارف أن الرسالة الفعالة یجب أن:    

  " تكون مختصرة بقدر الإمكان (مائة كلمة أو أقل).  

  " أن تحدد ماذا تنتج المنظمة، و لمن یوجه الإنتاج.  

  " أن تحدد المبرر الأساسي لوجود المؤسسة.  

 22.مؤسسة" أن تحدد القوة الدافعة في ال   - 1

  : الاستراتیجیةثالثا / الأهداف 

یقصد بهذه الخطوة من الناحیة الإداریة ترجمة رسالة المؤسسة و سبل تحقیق هذه الرسالة    

قق، بعیدة المدى وذات طبیعة كمیة تمكن من قیاس النتائج التي تتح استراتیجیةإلى أهداف 

مدى قدرتها على التفاعل مع توجهات المؤسسة و تعكس  و هذه الأهداف بطبیعتها تحدد

  23بیئتها.

للمؤسسة تحدید الأهداف الخاصة التي سیتم إتباعها في  الاستراتیجیةو تتضمن الأهداف   

و تقسیمها إلى مهام محددة یستوجب انجازها  الاستراتیجیةتنفي الخطة من حیث اختیار 

البشري اللازم لتنفیذ  ووضع جدول زمني لعملیة التنفیذ وتخصیص الموازنة المادیة والعنصر

  24خطوات العمل المحددة.
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الأهداف ذات المواصفات الجیدة تجعل العاملین في المؤسسة قادرین على حشد مواردهم    

البشریة و المادیة في اتجاهات محددة مستثمرین كل الموارد لتحقیق الأهداف المرسومة ، 

لا ا أهدافها تتفق مواردها من أجل والمؤسسة التي لا یعرف العاملون بها والمستفیدون منه

  .ءشي

إن تحقیق الأهداف هو سبب وجود العملیة الإداریة و جوهرها، و بدون وجودها لا یوجد    

ما یبرر وجود أیة مؤسسة ، أو أیة عملیة إداریة ، فما هي الأهداف ، ومواصفاتها الجیدة ، 

  والقواعد العامة لتحدیدها ، ومن هم الشركاء في صناعتها؟

و هو "ذلك التطلع  الهدف هو "النتیجة لنشاط معین ، والنتیجة المرجوة للعملیة الإداریة"     

  الطموح لتحقیق مصلحة علیا تحتاج إلى جهد ووقت كبیر " .

 مواصفات الأهداف الجیدة:

  تحتمل التأویل. ، ومعبرا عنه بكلمات وجمل واضحة لاالهدف محددا وممیزا - 2

 أن تقیم مراحل تنفیذه ، وملموسا.  ، تستطیعیكون الهدف قابلا للقیاس - 3

 25 أن یكون الهدف قابلا للتنفیذ ، حیث أن الهدف غیر القابل للتنفیذ غیر موجود. - 4

، ولا یمكن تصور هدف صحیح عندما یكون تحقیقه غیر يأن یكون الهدف واقع - 5

 واقعي.

 مواردهم. ، لیتمكن العاملون من استثمار جهدهم وأن یكون الهدف محددا بوقت معین - 6

و من أجل تحقیق الأهداف ذات المواصفات الجیدة لا بد من وضع أهداف جزئیة ، یؤدي 

  تنفیذها

، لابد وضع الخطة اللازمة لتحقیق الهدف، و من أجل إلى الوصول إلى الهدف الأساسي

   26من وضع خطط لتحقیق الأهداف الجزئیة. 

  جزئیة:المعاییر الأساسیة التي یجب توفرها في الأهداف ال

 ، ومن وكیف ومتى ولماذا یقوم به ؟تحدید العمل المطلوب إنجازه -  أ

 ، وضع معاییر التقییمتحدید المعیار الكمي، والنوعي لقیاس الإنجاز، وهذا یتطلب - ب

، وطرق التقییم وأدواته الخاصة بالعمل وأسالیبه وأدواته، والأفراد الذین یقومون به

 وأوقاته.

لإنجاز العمل ، الوقت هو من الموارد الثمینة التي  تحدید الإطار الزمني المطلوب - ت

یجب استثمارها بشكل جید ، حیث أن الوقت لا یمكن اخلاله ، أو تخزینه أو نقله ، 
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وشراء الوقت ممكن عبر دفع بدل جهد أفراد آخرین ، أو شراء معدات إضافیة لإنجاز 

 العمل المطلوب.

  القواعد العامة لتحقیق الأهداف:

 ویات.تحدید الأول - 1

 أن تكون واضحة ومفهومة لجمیع أفراد المؤسسة. - 2

 أن تكون عملیة ومرتبطة بتوفر الإمكانیات المتوفرة. - 3

 أن تكون مرنة وقابلة للتعدیل مع اختلاف الظروف الداخلیة والخارجیة للمؤسسة. - 4

 أن تكون قابلة للقیاس كلما أمكن ، ولیست كلمات عامة او شعارات. - 5

 اد.لا تتعارض مع أهداف الأفر  - 6

 أن تكون متوافقة مع قیم المجتمع وتوجهاته. - 7

 معاییر زمنیة مناسبة ، وتاریخ انتهاءه. - 8

 أن تكون منسجمة مع باقي أهداف المؤسسة. - 9

  أسئلة لتقییم صحة ودقة الأهداف و الخطط:

لماذا : لماذا هذا الهدف بالتحدید ، و ما علاقته بالرؤیة و الرسالة وبالمستفیدین من  )1

 المؤسسة.

 متى سنحقق هذا الهدف (الجدول الزمني).متى :  )2

 كیف : كیف سنحقق هذا الهدف ، الخطط ، المراحل ، المعدات ، التمویل...الخ. )3

 أین : أین سیتم تحقیق هذا الهدف ، المكان.  )4

من: من سیقوم بالأعمال و الخطوات اللازمة لتحقیق الهدف، غیر غافلین عن  )5

 27الرقابة و العلاقات العامة و الإعلام.

و من خلال العرض السابق یرى الباحث أن رسالة التسییر الریاضي یجب أن تترجم إلى  

كبرى طویلة المدى، ثم یتم تفصیلها إلى أهداف جزئیة محددة، مع الأخذ  استراتیجیةأهداف 

في الاعتبار الموارد المادیة اللازمة للتنفیذ و وضع الجدول الزمني الملائم، مع ضرورة أن 

  مواصفات الأهداف الجیدة التي تجعلها خیر ترجمة للرسالة الموضوعة. تتوافر فیها

  : الاستراتیجيرابعا / التحلیل 

للبیئة الخارجیة للمنظمة  الاستراتیجيتكمن في التحلیل  الاستراتیجيإن فعالیة التخطیط    

قاط القوة و لاستقراء الفرص المتاحة و التهدیدات المحتملة، و تحلیل البیئة الداخلیة لتحدید ن
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الضعف، و بالتالي تولید البدائل وإحداث التنسیق و التعاون بین جمیع الأنشطة لتنفیذ 

و رسالتها، و یجب على المؤسسات في ذات الوقت  لأهدافهاالمؤسسة وتحقیق  استراتیجیة

سوف یوقع المؤسسة في  لكذعدم الاعتماد على الماضي كأفضل مرشد للتخطیط، لأن 

تبقى تحت تأثیر التفكیر السابق، و تفقد المرونة اللازمة لتحول التغییر إلى  مصیدة الخبرة و

  28فرصة.

) مع غنیمة في ضرورة التحلیل البیئي كضرورة أساسیة للتخطیط 2002و یتفق (حسین،    

لأن المتغیرات تتنامى بسرعة دینامیكیة، و ما  و عدم الاعتماد على الماضي، الاستراتیجي

یزول غدا، و ما هو نقاط قوة  قد یتحول إلى نقاط ضعف و بالعكس، و  هو فرصة الآن قد

یمكن أن یؤدي هذا التحلیل إلى تغییر في رسالة المؤسسة، أو في أحد أهدافها أو في بعض 

القائمة للمؤسسة و الإبقاء على نفس  الاستراتیجیةأنشطتها واستراتیجیاتها، أو قد یعزز 

  29رسالتها.

  ) ما یلي:SWOTلبیئي أو ما یطلق علیه اختصارا (و یشمل التحلیل ا   

 و تشمل تحدید البیئة الداخلیة:  -  أ

 Strengthمواطن القوة:  - 1

 Weaknessنقاط الضعف: - 2

 البیئة الخارجیة: و تشمل تحدید: - ب

 Opportunities .30الفرص المتاحة:  - 1

  Threats.31التهدیدات المتوقعة:  - 2

  یر التنظیميالمحور الأول: الإطار المفاهیمي لإدارة التغی

 أولا: مفهوم إدارة التغییر التنظیمي

التغییر لغة: اسم مشتق من الفعل "غیّر"، وغیر الشيء بدله وجعله على غیر ما كان علیه، 

 )1(وغیر علیه الأمر: حوله، وتغیّر الشيء عن حاله: تحوّل، وغیره   حوله وبدله.

  )2(».وضعٍ إلى وضعٍ آخر الانتقال من«معناه:  (change)وبصفة عامة فإنَّ التغییر

أي انحراف عن الماضي، وقد یقع هذا الانحراف بشكلٍ تلقائي أو منظم، «كما یعبِّر عن: 

یتضمَّن عادة جانبًا أساسیًا یتمثل في زیادة القدرة على التكیف مع البیئة الجدیدة والاستجابة 

 )3(».لمتطلباتها بشكلٍ مستمر
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ي عملیة تبدیل أو تعدیل أو إلغاء أو إضافة مخطط أ«ویعرف التغییر التنظیمي على أنه: 

لها في بعض أهداف وسیاسات المؤسسات، أو قیم واتجاهات الأفراد والجماعات فیها، أو في 

الإمكانات والموارد المتاحة لها، أو في أسالیب وطرق العمل ووسائله، ویستجیب لها 

 »ذه المؤسسات وتحقیق كفاءتهاالمدیرون بأشكال وطرق مختلفة بغرض زیادة فاعلیة أداء ه
4  

إحداث تعدیلات في أهداف وسیاسات الإدارة، أو في «عرفه بأنَّه:  "كامل محمد المغربي"

ملاءمة أوضاع التنظیم مع  عنصر من عناصر العمل التنظیمي استهدافًا لأحد أمرین:

ظیم والظروف الأوضاع الجدیدة في البیئة التنظیمیة، وذلك بإحداث تناسق وتوافق بین التن

استحداث أوضاع تنظیمیة تحقق للتنظیم خلافًا عن غیره من و  البیئیة التي یعمل فیها،

 5.»التنظیمات میزة تمكنه من الحصول على عوائد أكبر

الأسلوب الإداري الذي یتم بمقتضاه تحویل المؤسسة من « إدارة التغییر التنظیمي هي:

 6. »تطورها المتوقعة حالتها الراهنة إلى صورة أخرى من بین صور

فلسفة لإدارة المؤسسة تتضمن التدخل المخطط في أحد أو بعض  «وعرّفت على أنَّها: 

جوانب المؤسسة لتغییرها، بهدف زیادة فعالیتها وتحقیق التوافق المرغوب مع مبررات هذا 

  7.»التغییر

جموعة من القیم العملیة التي من خلالها تتبنَّى قیادة المنظمة م«وعرّفت على أنَّها: 

  8 .»والمعارف والتقنیات مقابل التخلي عن قیم ومعارف أو تقنیات أخرى

 9.فإدارة التغییر التنظیمي عملیة تنطوي على مستویین رئیسیین هما التبني والتخلي

  مستوى التبني: ونقصد به تبني القیم الجدیدة التي ترغب قیادة المؤسسة إحداث

التغییر باتجاهها، وتحدث عملیة التبني بالتدرج من مستوى تقبل القیمة الجدیدة إلى 

 .مستوى تفضیلها بالالتزام بها

  مستوى التخلي: ونعني به التخلي عن قیمة من قیم المؤسسة، ویتم هذا التخلي عبر

اله في البدایة لهذه القیمة، ثمَّ إعادة توزیع هذه القیمة بإعطائها وزنًا ضعیفًا، إهم

  فانخفاض وضیق مجال عمل هذه القیمة.

  ثانیا: خصائص إدارة التغییر التنظیمي

 10.أبرزها تتصف إدارة التغییر التنظیمي بعدَّة خصائص

 رجوة وأهداف محددة.الاستهدافیة: إنَّ إدارة التغییر التنظیمي تتجه إلى غایة م - 1
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ومواردها وظروفها  فهي ترتبط بالواقع العملي للمؤسسة في حدود إمكانیاتها الواقعیة: - 2

 التي تمر بها.

التوافقیة: التوافق بین عملیة التغییر التنظیمي وبین رغبات واحتیاجات وتطلعات القوى  - 3

 المختلفة.

 القدرة على التأثیر على الآخرین.الفعالیة: یتعین أن تكون إدارة التغییر فعالة، أي تملك  - 4

المشاركة: المشاركة الواعیة للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة  - 5

 التغییر التنظیمي.

أي أن تسعى إلى إصلاح ما هو قائم من عیوب، ومعالجة ما هو موجود  الإصلاح: - 6

 من اختلالات.

 لتكلفة والعائد.الكفاءة: إذ یخضع كل قرار وكل تصرف لاعتبارات ا - 7

ومحاولة السیطرة علیها والتحكم في اتجاهها  القدرة على التكیف السریع مع الأحداث: - 8

 ومسارها.

  ثالثا: أهمیة إدارة التغییر التنظیمي

لا تستطیع المؤسسات في ظل التغییرات البیئیة الداخلیة والخارجیة والضغوطات والتحدیات 

أن تترك الأمور للظروف وللصدفة تتحكم بمصیرها التي تواجهها أن تقف مكتوفة الأیدي و 

وتملي علیها نوع التغییر المطلوب أو المحافظة على الوضع الراهن، بل یتوجَّب علیها 

السعي الجاد والحثیث لإدارة عملیة التغییر التنظیمي بنجاح إذا ما أرادت البقاء والتوسع 

 وتحقیق النجاح.

  یمي في تحقیقها لمجموعة من النتائج على النحو التالي:كما تبرز أهمیة إدارة التغییر التنظ

تمكین قیادات المؤسسات المعاصرة من التعامل الإیجابي مع محركات التغییر والمبادرة  -1

  التغییر. ابالفعل قبل أن یفرض علیه

إدماج مفاهیم وتقنیات إدارة التغییر التنظیمي في نسیج الفكر الإداري ومهام المدیرین  - 2

 لمؤسسات المعاصرة.في ا

تمكین المدیرین من تنمیة وتطویر نماذج متمیزة لإدارة التغییر التنظیمي توافق أوضاع  - 3

 11.مؤسساتهم وأهدافها وإمكانیاتها

كما تبرز أهمیة إدارة التغییر التنظیمي من خلال عملها على إنجاح مشروع التغییر 

فیز مشاركة كافة الأطراف المؤثرة التنظیمي، من خلال التعامل مع المعارضین له، وتح
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والمتأثرة به، ووضع الخطط التدریبیة التي تضمن كفاءة تطبیق التغییر التنظیمي بإدخال 

التغییرات والمدخلات الجدیدة بما یضمن الفائدة المرجو تحقیقها من برنامج التغییر 

  12.التنظیمي

 : مصفوفة العناصر الاستراتیجیة)1شكل (

  

  

  

  

 

العناصر  مصفوفة 

القطامین،  الإستراتیجیة ( 

62(  2002  :

 تحلیل البیئة الداخلیة: -  أ

 الاستراتیجي) أن نجاح المؤسسة في إدارتها العملیة للتخطیط 2002یرى (القطامین ،      

قلیل نقاط الضعف في عناصر یعتمد إلى حد كبیر على قدرتها على تعظیم نقاط القوة و ت

  بیئتها الداخلیة الثلاث و هي:

البناء (الهیكلي) التنظیمي : و هو ما یحدد الأنماط الإداریة الخاصة بالأدوار المتكاملة  - 1

یؤدیها الأفراد ضمن المستویات الإداریة في المؤسسة و یحدد المستویات  التي 

 نحو تحقیق أهداف المؤسسة. والصلاحیات و ینظمها بحیث تتوحد الجهود الجماعیة

الثقافة التنظیمیة السائدة : و هي مجموعة القواسم المشتركة بین أعضاء المؤسسة و  - 2

یتكون من مجموعة المعتقدات و التوقعات والقیم المشتركة و عناصر الصهر التنظیمي 

  

 

  الفرص المتاحة

  

  

  المخاطر

  

 مواطن القوة

  

  نقاط الضعف

  

عوامل 
 إیجابیة

عوامل 
 سلبیة

البیئة 
 الخارجیة

البیئة 
 الداخلیة
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، وتشكل بمجملها معاییر للسلوك لتحدید ما هو مقبول من السلوكیات والقرارات على 

 افة المستویات ، و تؤدي هذه الثقافة مجموعة من الوظائف منها:ك

 تمنح العاملین في المؤسسة شعورا بالهویة المتمیزة. -

 تساعد على تنمیة الولاء و الانتماء  للمؤسسة بعیدا عن المصالح الشخصیة و الذاتیة. -

 تضیف عناصر تساعد المؤسسة على تعمیق الاستقرار فیها.  -

  32لین في المؤسسة یعودون إلیها عند الحاجة.تشكل مرجعیة للعام -

 الموارد المتاحة : و تمثل ذلك المزیج من الإمكانیات العملیة و المالیة والبشریة و-

  الإداریة المختلفة و نظم المعلومات الإداریة. التكنولوجیة و الأنظمة

ر انجاز إن من اخطر نقاط الضعف في المؤسسة هي تلك المرتبطة بالموارد حیث یعتذ  

الأهداف إذا تعذر تمویلها أو توفیر ما یلزم لتحقیقها ، و إن هذه الموارد یجب العمل على 

  33.تطویرها باستمرار

و یرى الباحث أن القیادة الفعالة هي التي تعمل باستمرار على جعل الثقافة التنظیمیة   

وذلك بالبعد عن الفوضى  ،الاستراتیجيالسائدة في الإدارة الریاضیة نقطة قوة تخدم التخطیط 

، و التجاه نحو التماسك الذي یولد إبداع الإفراد و یفتح الطریق أمام الطاقات بالاضطراو 

  الفردیة، كما تعمل جاهدة على التوظیف الأمثل للموارد المتاحة بجمیع عناصرها.
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  )63:  2002(القطامین،  الاستراتیجيمصفوفة الاختیار 

 البیئة الخارجیة: - ب

مؤسسة من المؤسسات الأخرى و الأفراد و القوى  لأيتتكون البیئة الخارجیة         

الاجتماعیة و السیاسیة و الاقتصادیة والثقافیة و التكنولوجیة التي تؤثر على سیر العمل في 

راسة هذه البیئة أمرا ضروریا عند وضع الاستراتیجیة لأنه یكشف عن هذه المؤسسة، و د

  34.الفرص التي یمكن استغلالها و التهدیدات التي یجب تجنبها أو محاولة الحد من آثارها 

  و تتكون البیئة الخارجیة من قسمین هما:

اد بیئة التعامل المباشر : و هي ذلك المحیط الذي یتضمن مجموعة المؤسسات و الأفر  - 1

و القوى التي تتفاعل بصورة مباشرة مع عمل المؤسسة ، تؤثر فیها و تتأثر بالقرارات 

 التي تتخذها 

بیئة المجتمع العامة : تتكون من مجموعة من القوى في المجتمع الأوسع التي تؤثر   - 2

 35اقتصادیا أو اجتماعیا أو قانونیا أو سیاسیا أو تكنولوجیا في عمل المؤسسة.

  یم و الرقابة:خامسا / التقی - 3

 

  عوامل الضعف

  

  عوامل القوة

  الداخلیة  
 

  الخارجیة

  

من  تستفید استراتیجیةاختیار بدائل 

الفرص المتاحة وتتغلب على 

  عوامل الضعف

  

تستفید من  استراتیجیةاختیار بدائل 

  الفرص المتاحة و تعظم عوامل القوة

  

  الفرص المتاحة

  

تقلل من  استراتیجیةاختیار عوامل 

  عوامل الضعف و تحید المخاطر

  

تعظم  استراتیجیةاختیار عوامل 

  عوامل القوة وتحید المخاطر

  

 

  لمخاطرا
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تعتبر وظیفة الرقابة آخر الوظائف في العملیة الإداریة و آخر المراحل في نموذج      

التخطیط الإستراتیجي ، و لكنها تبدأ مع بدایة مرحلة التنفیذ وتهدف إلى القیام بنشاطین 

  متتابعین:

من أن الأهداف تنجز  الأول هو تقییم أداء المؤسسة فیما یتعلق بفاعلیة التنفیذ، أي التأكد°  

  حسبما خطط لها.

الثاني هو اتخاذ الإجراءات التصحیحیة في حالة أن النتائج لا تساوي الأهداف و تتضمن °  

استخدام خط التغذیة الراجعة للعودة إلى مرحلتي التنفیذ والتخطیط الإستراتیجي للبحث عن 

  36مصدر الخطأ و من ثم إجراء التصحیح المناسب.

ملیة التقویم بمثابة كشف الحساب الختامي عن مدى نجاح الخطة أو عدم وتعد ع     

نجاحها وفقا للأهداف و الغایات التي وضعها المخططون سابقا ، وتكمن أهمیة التقویم فیما 

یسفر عنه من نتائج تساعد على اتخاذ الإجراءات الصحیحة التصحیحیة و التي تحدث 

سة للاستمرار في تطبیق استراتیجیتها ، وقد یترتب التغییرات المطلوبة لتحسین وضع المؤس

  على عملیة التقویم العدید من الإجراءات من أهمها:

 إعداد تقریر الأهداف و تنقیحها. -  أ

 ابتكار سیاسات جدیدة مع التغییر. - ب

 37زیادة المیزانیة المخصصة للمؤسسة. - ت

  خطوات العملیة الرقابیة:

علیها ، و التأكد من أن التصرفات تتفق مع لتحقیق ذلك یجب وضع مقاییس أداء متفق    

الرؤیة ووثیقة العمل ، و معرفة جمیع العاملین بما یقومون به ، ووضع نظام محدد للتواب و 

 38العقاب یطبق على الجمیع.

  ) أن خطوات العملیة الرقابیة هي :2002و یرى ( القطامین :    

 تحدید ما یجب قیاسه. - 1

 تحدید معاییر قیاس الأداء. - 2

 یاس الأداء الفعلي الحالي عند نقطة زمنیة معینة.ق - 3

 مقارنة الأداء الحالي مع المعاییر. - 4

 39اتخاذ الإجراءات التصحیحیة. - 5

  خاتمة:
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في المؤسسات  الاستراتیجياستهدف بحثنا هذا إلى التعرف على مكانة التخطیط     

الممارسین للریاضة، الریاضیة من خلال إبراز دوره في تطویر الفكر الإداري، وتوسیع قاعدة 

و هذا ما أدى بنا للتطرق لأهم مراحل التخطیط  وإمكانیة تطبیقه في المؤسسات الریاضیة.

الاستراتیجي. و مراحل التخطیط الاستراتیجي تعتبر خارطة الطریق لنجاح أي مؤسسة في 

  مجال تخصصها في المستقبل. 

في المؤسسات  لاستراتیجياوتوصل الباحث في بحثه هذا إلى إمكانیة تطبیق التخطیط 

الریاضیة و تطویر الفكر الاداري لدى المسیرین و القائمین على التخطیط و هذا لتوسیع 

  قاعدة الممارسین للنشاط الریاضي.

ویوصي الباحث من خلال دراسته هذه إلى تشجیع المسیرین و المسؤولین على ضرورة 

و تأطیر القائمین بالتخطیط لتجدید الاهتمام بالتخطیط الاستراتیجي و العمل على تكوین 

  الادارة الریاضیة بالمؤسسات الریاضیة.   

  :الهوامش

البوهي : التخطیط التربوي عملیاته و مداخله ، دار المعرفة الجامعیة للطباعة و النشر و التوزیع ،  – 1

  . 2002الاسكندریة ، 

، إربد ، الأردن ، عالم الكتب  1یات " ، ط ) . " الإدارة مبادئ و أساس 2011الصانع ، نبیل نون . (  – 2

  . 72الحدیث للنشر و التوزیع ، ص : 

) . " الإدارة الإستراتیجیة و التخطیط الإستراتیجي" ، ( ترجمة ) ناطوریة  2009هاریسون ، دیفید . (  – 3

  . 31علاء الدین ، عمان الأردن ، دار زهران للنشر و التوزیع ، ص 

) . " تطبیق التخطیط الاستراتیجي و علاقته بأداء المؤسسات  2010صالح . ( صیام ، أمال نمر  – 4

  .10الأهلیة النسویة في قطاع غزة"، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غیر منشورة، جامعة الأزهر،غزة ،ص:

اسة در  –) التخطیط الاستراتیجي و بناء منظمات متمیزة تكنولوجیا  2004الزعبي ، ماجد راضي . (  – 5

تطبیقیة على منظمات صناعة الأدویة الأردنیة " ، أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة غیر منشورة ، جامعة 

عمان العربیة للدراسات العلیا ، كلیة الدراسات الإداریة و المالیة العلیا ، قسم إدارة الأعمال ، عمان ،الأردن ، 

       . 19ص : 

) . " واقع التخطیط الاستراتیجي في مؤسسات التعلیم  2007ن . ( الشویخ ، عاطف عبد الحمید عثما – 6

التقني في محافظات غزة " ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غیر منشورة ، الجامعة الإسلامیة ، غزة، 

  . 26فلسطین ، ص : 

دار الرایة )." مدخل إلى الفكر الإستراتیجي " ، عمان ، الأردن ،  2012خیر الدین ،غسان مدحت.(  – 7

  . 15للنشر و التوزیع ، ص : 

8 – David McKEAN , «  IT Strategy & Tecnology Innovation »,2012,pp:10 – 11 
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9 – Planification Strategique, UneApproche  Par  Enquetes,Serie De Manuels De 
Formation Du Cedpa, Volume X, The Centre For Development And Population 
Activities, p : 07. 

) . " أثر التخطیط الإستراتیجي في تبني التجارة الإلكترونیة على  2012الكبسي ، محمد عادل حمد. (  – 10

دراسة تطبیقیة على شركات البرمجیاتالمتبنیة للتجارة الإلكترونیة في الأردن " ، رسالة  –الحصة السوقیة 

 13رة ، جامعة الشرق الأوسط ، كلیة الأعمال، عمان، الأردن ، ص : ماجستیر في إدارة الشركات غیر منشو 

.  

) . " الإدارة الإستراتیجیة لتحسین القدرة  2010بن مطلق الحنفري . (  القحطاني ، فیصل بن محمد  – 11

رة الشركات التنافسیة للشركات وفقا لمتغیر الأداء الإستراتیجي  و إدارة الجودة الشاملة " ، رسالةماجستیر في إدا

  . 08غیر منشورة ، الجامعة الدولیة البریطانیة ، كلیة إدارة الأعمال ، عمان ، الأردن ، ص : 

) . " دور التخطیط الإستراتیجي في زیادة فاعلیة الإدارة  2008مازن ، سلیم محمود نور الدین . (  – 12

یر منشورة ، الجامعة الإسلامیة ، قسم أصول المدرسیة بمحافظة غزة " ، رسالة ماجیستیر في الإدارة التربویة غ

  . 61التربیة ، غزة ،فلسطین ، ص : 

) . " الإدارة الإستراتیجیة ( منظور  2007الغالبي،طاهر محسن منصور، إدریس، وائل محمد صبحي.(  –13

  . 104منهجي متكامل ) ، عمان ، الأردن ، دار وائل للنشر ، ص : 

  . 2006حیري : تخطیط المؤسسات التعلیمیة في عالم الكتب القاهرة ،حافظ محمد صبري و السید الب 14

               – (http://epforum.net/showthread.php?t=462- 5/2009)15   

، عمان الأردن ، 1ذج تطبیقیة " ، ط) . "الادارة الاستراتیجیة حالات و نما 2002القطامین ، أحمد . (  – 16

  دار مجدلاوي للنشر و التوزیع .

  ة الاسلامیة ، غزة .ع. ادارة الموارد البشریة ، دورة تدریبیة ، الجام 2004ابو الروس ، سامي . – 17

  2001العارف ، نادیة : الادارة الاستراتیجیة ادارة الألفیة الثالثة ، لدار الجامعیة ، الاسكندریة ،  – 18

). بابكر ، فیصل عبد االله:التخطیط الاستراتیجي ، المملكة العربیة السعودیة 95:  2001( بابكر، – 19

،2001 .  

  . 2005الآغا ، محمد : محاضرات في التخطیط التربوي ، الجامعة الاسلامیة، غزة، – 20

  ).70:  2004(رستم،  – 21

  2001الألفیة الثالثة ، لدار الجامعیة ، الاسكندریة ،  العارف ، نادیة : الادارة الاستراتیجیة ادارة – 22

حسین ، حسن المختار : تصور مقترح لتطبیق التخطیط الاستراتیجي في التعلم الجامعي المصري ،  - 23

  . 2002) ،  6مجلة كلیة التربیة ، عدد ( 

  2002فلاح الحسیني ، الادارة الاستراتیجیة ، دار وائل للنشر ، عمان ،  - 24

  .57فلاح الحسیني ، مرجع سابق ،  – 25

  .57فلاح الحسیني : مرجع سابق ،  – 26

  ).13:  2004(القاروط،  – 27

  2005غنیمة ، محمد متولي : التخطیط التربوي ، دار المسیرة  للنشر و التوزیع و الطباعة ، عمان ،  – 28

http://epforum.net/showthread.php?t=462-
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في التعلم الجامعي المصري ،  حسین ، حسن المختار : تصور مقترح لتطبیق التخطیط الاستراتیجي – 28

  . 2002) ،  6مجلة كلیة التربیة ، عدد ( 

حسین ، حسن المختار : تصور مقترح لتطبیق التخطیط الاستراتیجي في التعلم الجامعي المصري ،  – 30

  2002) ،  6مجلة كلیة التربیة ، عدد ( 

و التطبیق ، ، دار المسیرة  للنشر و العجمي ، محمد حسنین : الادارة و التخطیط التربوي النظریة  – 31

  . 2008التوزیع و الطباعة ، عمان ، 

  ).62.( القطامین : مرجع سابق: – 32
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