
تمكيـــــــــــن المنظمـــــات
غيـــــر الربحيــــة �الناشئــــــة 

مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامـة





جــــــــــــــــدول
المحتويــــــــات

المقدمة﻿

الحوكمة

التشريعات

الهوية المؤسسية

الاستراتيجية والشراكات

بناء القدرات

انقــــــر العنـــــوان 
للانتقــال للصفحـة

06

08

18

21

41

64



4

تـمكين المنظمات  الناشئة - مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامة

ما أهمية تـمكين المنظمات  الناشئة؟
 

انطلاقــاًً مــن دور المركــز الوطنــي لتنميــة القطــاع غيــر الربحــي فــي تمكيــن المنظمــات 
وتعزيــز اســتدامتها، يعمــل المركــز علــى تطويــر منتــج »مســار تمكيــن المنشــآت الناشــئة« 
الموجــه إلــى المنظمــات غيــر الربحيــة حديثــة التأســيس ضمــن تصنيــف منظمــات العمــل 
الخيــري، ويهــدف هــذا المســار إلــى تقديــم الإستشــارات العمليــة، وتعزيــز الإســتراتيجيات 
الماليــة والإداريــة، وتطويــر الهويــة البصرية والقدرات البشــرية، وضمــان الامتثال للأنظمة 
والتشــريعات، بمــا يرفــع جاهزيــة هــذه المنظمــات ويعــزز فــرص نموهــا واســتدامتها، كما 
ــل  ــر الربحــي فــي نقــل المعرفــة وتفعي ــراء القطــاع غي ــى إشــراك خب يقــوم المســار عل
التطــوع الاحترافــي لتقديــم المشــورة لمؤسســي الكيانــات الناشــئة، وذلــك اســتناداًً إلى 
قــرار مجلــس الــوزراء رقــم )450( وتاريــخ 1439/8/22هـــ بشــأن تحديــد مهــام الوحــدات 
الإشــرافية، وتجســيداًً لــدور المركــز فــي تذليــل الصعوبــات التــي تواجــه الجمعيــات 

والمؤسســات فــي رحلــة تأسيســها وتطويرهــا.
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خطوات المنظمة الناشئة بعد التأسيس
تأميــن مقــر للمؤسســة الأهليــة يشــمل توفيــر مــكان مناســب وآمــن لإدارة الأنشــطة الإدارية والتشــغيلية، ســواء من خلال الاســتئجار، 
أو الاحتضــان ضمــن كيانــات أخــرى بعقــد مبــرم، أو الحصــول علــى مســاهمات مــن الأوقــاف والمانحيــن. هــذه الخطــوة تتــم عــادةًً 

ًـا مــن تســلّّم الترخيــص. فــي غضــون 20 يوم�

تأميـــن مقر للمؤسسة 

يشــمل التواصــل مــع الجهــة المشــرفة فنيــاًً التنســيق مــع الجهــة الحكوميــة المختصــة بنشــاط المؤسســة الأهليــة، مثــل وزارة الصحــة 
ــام  أو التعليــم حســب المجــال، للحصــول علــى الدعــم الفنــي والإرشــادات التشــغيلية. تتــم هــذه الخطــوة عــادةًً فــي غضــون الأي

الأولــى بعــد تســلّّم الترخيــص، وتشــمل تقديــم معلومــات عــن المقــر والأنشــطة لضمــان الامتثــال والتعــاون المســتمر.

التواصل مع الجهة المشرفة فنياًً  

 الإســتراتيجية هــي خارطــة طريــق للمؤسســة تحــدد رؤيتهــا المســتقبلية، ورســالتها، وقيمهــا الجوهريــة. تُُترجــم هــذه المبــادئ إلــى 
أهــداف واضحــة ومحــددة، ممــا يضمــن أن كل خطــوة تخطوهــا المؤسســة تســهم فــي تحقيــق غاياتهــا. هــذه المرحلــة لا تتعلــق 

فقــط بمــا ســتفعله المؤسســة، بــل أيضًًــا بكيفيــة فعلهــا، ومــن ستســتهدف.

التوجه الإستراتيجي

تُُعامــل المؤسســة الأهليــة معاملــة أي جهــة توظــف عــامالًا ســعوديًًا؛ فهــي ملزمــة بالتســجيل فــي نظــام التأمينــات الاجتماعيــة. 
يهــدف هــذا النظــام إلــى توفيــر الحمايــة الاجتماعيــة للعمــال الســعوديين وعائلاتهــم، مــن خلال دفــع الاشــتراكات الشــهرية، ممــا 

يضمــن لهــم الحــق فــي المعاشــات التقاعديــة ومزايــا أخــرى.

فتح حساب في التأمينات الاجتماعية

ــع المنشــآت والأفراد فــي  ــد عناويــن جمي ــد الســعودي )ســبل( لتوحي ــه مؤسســة البري ــوان الوطنــي هــو نظــام شــامل أطلقت العن
ــات  ــع الجه ــن أن جمي ــا يضم ــمية، مم ــمراسلات الرس ــليم، وال ــحن، التس ــات الش ــهيل عملي ــى تس ــام عل ــذا النظ ــل ه ــة. يعم المملك

ــد موقــع المؤسســة بدقــة. ــة والخاصــة يمكنهــا تحدي الحكومي

العنوان الوطني 

 الحســاب البنكــي المخصــص للمؤسســة الأهليــة هــو حســاب قانونــي يُُســتخدم لإدارة جميــع المعــاملات الماليــة، ويجــب أن يكــون 
ًـا عــن الحســابات الشــخصية للمؤسســين أو أعضــاء المجلــس.  هــذا الفصــل يضمــن الشــفافية الماليــة ويُُســهل عمليــة  منفــصالًا تمام�

المراجعــة والتدقيــق مــن قبــل الجهــات الرقابيــة.

فتح الحساب البنكي

 تُُركــز هــذه المرحلــة علــى وضــع الأطــر اللازمــة لإدارة المــوارد البشريــة، بــدءًًا مــن تحديــد الأدوار والمســؤوليات، ومرورًًا باســتقطاب 
الموظفيــن والمتطوعيــن وتدريبهــم. ووصــوالًا إلــى خلــق بيئــة عمــل إيجابيــة ومُُحفــزة تضمــن ولاء الموظفيــن واســتدامتهم.

الموارد البشرية والاستقطاب 

الخطــة الماليــة هــي وثيقــة تُُفصّّــل المصــادر المتوقعــة للدخــل )الإيرادات( والالتزامــات المتوقعــة للمؤسســة )المصروفــات( علــى 
ــة، وإســتراتيجية جمــع  ــة التقديري ــرة زمنيــة محــددة، عــادة مــا تكــون ســنة أو ثلاث ســنوات. تشــمل هــذه الخطــة الموازن مــدى فت

التبرعــات، وأنظمــة الرقابــة الماليــة.

الخطة المالية  

الهويــة البصريــة هــي مجموعــة مــن العناصــر المرئيــة التــي تُُعــرّّف بالمؤسســة وتميّّزهــا عــن غيرهــا. تشــمل هــذه العناصــر: الشــعار 
)اللوجــو(، والألــوان، والخطــوط، والصــور. لا تتعلــق الهويــة البصريــة بالشــكل الجمالــي فقــط، بــل هــي ترجمــة مرئيــة لرؤيــة ورســالة 

المؤسســة.

بناء الهوية البصرية 

ــاء حضــور للمؤسســة وللتواصــل المباشــر مــع الجمهــور  ــي تُُســتخدم لبن ــة الت ــوات التواصــل الاجتماعــي هــي المنصــات الرقمي قن
ًـا وتُُتيــح لهــا مشــاركة رســالتها وبرامجهــا، والاحتفــاء بالمانحيــن والمتطوعيــن،  المســتهدف. هــذه القنــوات تُُعطــي المؤسســة صوت�

والــرد علــى استفســارات الجمهــور.

إنشاء قنوات التواصل الاجتماعي 



الحوكمة 
القســـــم  01
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عُُرّّفــت بأنهــا مجموعــة مــن الأنظمــة والأدوات والإجراءات والنمــاذج التــي تــم تطويرهــا مــن أجــل ضمــان الــتزام المنظمــات غيــر الربحيــة بمتطلبــات نظــام الجمعيــات والمؤسســات 
الأهليــة، ولائحتــه التنفيذيــة والأنظمــة واللوائــح ذات العلاقــة، بحيــث يتــم تقويــم الجمعيــات الأهليــة فــي ثلاثــة معاييــر رئيســة هــي:

معيار الالتزام
والامتثــــــال 

 معيار الشفافية
والإفصــــــــــاح

 معيار السلامة
الماليـــــــــــــة 123

أولًاً: معايير الإشراف والحوكمة 
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ســتقاس الدرجــة فــي مؤشــر الأداء المالــي بشــكل آلــي  بنــاء علــى القوائــم الماليــة المعتمــدة التــي ستســلّّم للمركــز، وفــي حــال عــدم الالــتزام بالمــواد المذكــورة لــن يتــم احتســاب أي درجــة فــي 
مؤشــر الأداء المالــي؛ لارتبــاط كافــة المــؤشرات التحليليــة ببيانــات القوائــم الماليــة.

عُُرّّفــت بأنهــا مجموعــة مــن الأنظمــة والأدوات والإجراءات والنمــاذج التــي تــم تطويرهــا مــن أجــل ضمــان الــتزام المنظمــات غيــر الربحيــة بمتطلبــات نظــام الجمعيــات والمؤسســات 
الأهليــة، ولائحتــه التنفيذيــة والأنظمــة واللوائــح ذات العلاقــة، بحيــث يتــم تقويــم الجمعيــات الأهليــة فــي ثلاثــة معاييــر رئيســة هــي:

معيار الالتزام
والامتثــــــال 

 معيار الشفافية
والإفصــــــــــاح

 معيار السلامة
الماليـــــــــــــة 123

أولًاً: معايير الإشراف والحوكمة 
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أبــــرز مما جاء بهنظـــــام جمع التبرعـــــــات
نظـــــام جمع التبرعـــات

• بيــان ضوابــط تلقــي التبرعــات، والقيــام بحمــات جمــع التبرعات، 	
وحصــر الوســائل التــي يجــوز مــن خلالهــا جمــع التبرعات.

• بيان وسائل وضوابط الدعوة إلى جمع التبرعات.	

• ــد 	 ــة إلا بع ــة المملك ــارج المملك ــن خ ــات م ــي التبرع ــر تلق حظ
موافقــة الجهــة المرخصــة والجهــات ذات العلاقــة.

• ــر الفــرض 	 حظــر صــرف المرخــص لهــم أمــوال التبرعــات فــي غي
الــذي جمعــت مــن أجلــه، إلا بموافقــة  الجهــة المرخصــة، مــع 

مراعــاة شــرط المتبــرع إن وجــد.

• تحديد عقوبات مخالفة الجهات/ الأفراد لأحكام النظام.	

• تولــي النيابــة العامــة لتحقيــق فــي مخالفــات أحــكام النظــام، 	
والادعــاء أمــام المحكمــة المختصــة.

• مصــادرة جميــع التبرعــات التــي يتــم جمعهــا بالمخالفــة لأحــكام 	
النظــام بموجــب حكــم قضائــي. وإنفاقهــا فــي أوجــه البــر التي 

تحددهــا اللائحــة، مــع مراعــاة شــرط المتبــرع إن وجــد

• ــة 	 ــات والمؤسســات الأهلي ــى الجمعي حصــر جمــع التبرعــات عل
ــز لهــا أنظمتهــا  ــة التــي تجي ــر الربحي وغيرهــا مــن المنظمــات غي

جمــع التبرعــات.

عقوبات مخالفي
نظــــام جمـــــع التبرعات

• يعاقــب الشــخص ذو الصفــة الطبيعيــة الــذي يجمــع التبرعــات 	
بغرامــة لا تزيــد علــى )خمســمائة ألــف( ريــال. أو بالســجن مــدة 
لا تزيــد علــى ســنتين، أو بهمــا معــا، مــع إبعــاده مــن المملكــة 
إن كان غيــر ســعودي بعــد انتهــاء محكوميتــه، وعدم الســماح 
لــه بدخــول المملكــة إلا بمــا تقضــى بــه أنظمــة الحــج والعمــرة.

• تعاقــب الجهــة غيــر المرخــص لها التــي تجمع التبرعــات بغرامة 	
لا تزيــد علــى )خمســمائة ألف(ريــال، وتضاعــف الغرامــة فــي 

حــال تكــرار المخالفــة.

• ــر مرخــص 	 ــن لجهــة غي ــي تعل ــة الت تعاقــب الوســيلة الإعلامي
لهــا عــن جمــع التبرعــات بغرامــة لا تزيــد علــى )خمســمائة 

ــة. ــرار المخالف ــال تك ــي ح ــة ف ــف الغرام ــال وتضاع ألف(ري

صدر نظام جمع التبرعات بالمرســوم الملكي رقم )م/43( وتاريخ 1446/2/8هـ ودخل حيز النفاذ بتاريخ 1446/8/20 هـ وحل محل لائحة جمع التبرعات للوجوه الخيرية.

ثانياًً: التبرعات 

الصــــــادر مــا جــاء بــه المرســوم الملكـــــي رقــم 
)43\م( وتاريــخ 1446/2/8هـــ وقـــــرار مجلــــــس 

1446/2/2هـــ وتاريــخ   )166( الــوزراء 
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أنـواع تراخــيـص جمـع التبـرعاتدليل المستخدم 

جمع التبرعات لإقامة البرامج والأنشطة	•

مزاولة نشاط جمع  الملابس.	•

جمع التبرعات العينية.	•

جمع التبرعات لإنشاء الأوقاف.	•

من خلال التعاقد مع طرف ثالث.	•

من خلال المواقع الإلكترونية.	•

•	)SMS(  من خلال استقبال الرسائل النصية

من خلال إرسال الرسائل التذكيرية.	•

أبـــــــرز التعاميـــــم

أخذ موافقة المركز على العقود التسويقية.	•

منع إعطاء نسبة لجمع التبرعات.	•

استخدام الأطفال في الإعلانات.	•

تبرع بأمان.	•

وضع المركز بوابة للخدمات الإلكترونية التي يقدمها، تشمل خدمة إصدار تراخيص جمع التبرعات.

ثانياًً: التبرعات 

وضــــــــح طريقــــــة تقديــم طلبــات 
المطلوبــة والمرفقــات  التراخيــص 
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تقوم الجمعيــة بوضع الـ
QR Code في إعلاناتـــها

عــرض صفحــــــة تفاصيــل 
ــة التبـــــــرعــات حملــــــــ

مــــــن إصدار ترخيـــص للجمعية للمتـــــبرع  يمكــــن 
الوصــول لتفاصيــل الحملة

01020304

اه9انلاعإ ىلع زكرلا عضوب ةيعمجلا موقت

صيخرتلا مقر ربع زكرملا عقوم للاخ نم ثحبلا

QR Codeـلا حسم

   QR Codeرادصإ+ زكرملا موقي
 تاعربتلل عمج صيخرت لكل صاخ

 QR Code يقــــوم المركــز بإصدار
خاص بكل ترخيص لجمع للتبرعات 

ــة بوضــع شــعار المركــز  تقــوم الجمعي
علــى إعلاناتهــا

ــر  ــز عب ــع المرك ــن خلال موق ــث م البح
ــص ــم الترخي رق

رحلة خدمة )تبرع بأمان(

ثانياًً: التبرعات 
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نظام مكافحة غسل الأموال الصادر بالمرسوم الملكي رقم )م/20( وتاريخ 1439/02/05هـ 1

نظام مكافحة جرائم الإرهاب وتمويله الصادر بالمرسوم الملكي رقم )م/21( وتاريخ 1439/02/12هـ

اللائحة التنفيذية لنظام مكافحة غسل الأموال الصادرة بموجب قرار رئاسة أمن الدولة رقم )14525( وتاريخ 1439/02/19هـ.

اللائحة التنفيذية لنظام مكافحة جرائم الإرهاب وتمويله الصادرة بموجب قرار مجلس الوزراء رقم )14525( وتاريخ 1440/05/02هـ

الدليل الاسترشادي للالتزام بمتطلبات مكافحة غسل الأموال وتمويل الإرهاب  للمنظمات غير الربحية.

قواعد المستفيد الحقيقي من الجمعيات والمؤسسات الأهلية.

2

3

4

5

6

الأنظمة ذات العلاقة

الأنظمة واللوائح ذات العلاقة والتي يجب على المنظمات غير الربحية وإداراتها أن تكون ملمة بها

ثالثاًً: غسل الأموال وتمويل الارهاب



1313

تـمكين المنظمات  الناشئة - مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامة

لبرنامــج فعّّــال لمكافحــة غســل الأمــوال  الرئيســية   المتطلبــات 
وتمويــل الإرهــاب هــي :

الإبلاغ عن العمليات المشتبه بها وحظر التنبيه:

تقييم مخاطر غسل الأموال وتمويل الإرهاب. 1

ترتيبــات عمــل إدارة الالــتزام، بمــا فــي ذلــك تعييــن مســؤول عــن هــذا الجانب على مســتوى 
الإدارة العليا.

السياسات والإجراءات والضوابط الداخلية لتخفيف المخاطر .

إجراءات فحص كافية لضمان معايير عالية عند توظيف منسوبيها، وبرامج تدريب الموظفين 
المستمرة.

الاحتفــاظ بالســجلات لمــدة لا تقــل عــن عشــر ســنوات مــن تاريــخ انتهــاء علاقــة العمــل، أو 
ــة. العقــد، أو انتهــاء المعامل

ــط الخاصــة  ــة السياســات والإجراءات والضواب ــة وكفاي ــار فاعلي ــق مســتقلة لاختب ــة تدقي آلي
بمكافحــة تمويــل الإرهــاب. 

وضع وتحديد مجموعة من المؤشرات التي قد تدل على وجود شبهة غسل أموال.

2

3

4

5

6

7

إبلاغ الإدارة العامـــة للتحريات المالية فورًًا. 1

حظــــــر تنبيـــــه العمـــــيل أو أي شخـــــــص آخــر بالمعلومــات 
ــات الماليــة. العامــة المقدمــة للإدارة العامــة للتحري 2

التدابير الوقائية

متطلبات مكافحة غسل الأموال وتمويل الإرهاب

ثالثاًً: غسل الأموال وتمويل الارهاب
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الالتزامات المالية

• فــي 	 المؤسســة  مــوارد  باستـــــخدام  الالتــزام 
فقــط. الأساســية  باللائحــة  المحــددة  الأغــراض 

• الامتنــاع عن تنفـــــــيذ أي نشــاط لجمــع التبرعات إلا 	
بعــد الحصــول علــى موافقــة رســمية مــن المركز.

• ــجلات 	 ــي س ــرادات ف ــات والإي ــق المصروفـــــ توثي
محاســبية دقيقــة ومعتمــدة.

الالتزامات الإدارية

• رفــــــع التقاريــر الماليــة والإداريــة ضمــن المواعيــد 	
ــة المحــددة. النظامي

• تحديث البيانات النظامية بشكل دوري ومنتظم.	

التزامات مرتبطة بالحوكمة

• رفــع التقاريــــــر الماليــة والإداريــة ضمــن المواعيــد 	
ــة المحــددة. النظامي

• تحديث البيانات النظامية بشكل دوري ومنتظم.	

دون إغفــال لأهميــة ووجــوب الرجــوع لنظــام الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة ولائحتــه التنفيذيــة، يمكن الرجــوع إلى الدليل الإسترشــادي المعتمد للمؤسســات 
والصناديــق الناشــئة، المنشــور على موقــع المركــز لمعرفة المتطلبات الأساســية.

انخفــاض مســتوى الحوكمــة يعــد مــؤشرًًا علــى وجــود خلــل إداري، مــا يؤثــر ســلبًًا علــى فــرص الكيــان فــي الاســتفادة مــن الدعــم، ومــن المشــاركة  
فــي الــشراكات والمبــادرات التــي يقدمهــا المركــز الوطنــي لتنميــة القطــاع غيــر الربحــي.

المؤسسات الأهلية

رابعاًً: المؤسسات الأهلية والصناديق
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الالتزامات المالية

• الالتــزام بصــرف أمــوال الصنــدوق فــي الأغــراض النظاميــة 	
فقــط، كمــا هــو وارد فــي اللائحــة الأساســية.

• عــدم جمــع التبرعــات إلا بعــد الحصــول علــى موافقــة 	
المركــز.

الالتزامات الإدارية

• توضيــح نــوع الصنــدوق فــي اللائحــة الأساســية، ســواء كان 	
صندوقًــا عائليًــا أم عامًــا.

• الالتــزام بتعريــف المســتفيدين والمســاهمين بحســب نــوع 	
الصنــدوق:

1- الصــــــندوق العائلي يقتصـــر عــلى المـــنتسبيـن لصــاحب       
     اسم الصندوق. 

2- الصندوق العام يقتصــــر على المنتسبين للعوائل المحددة   
     في اللائحة الأساسية المعتمدة.

• إعــداد ومراجعــة اللائحــة الأساســية بالتنســيق مــع المركــز، 	
وتحديثهــا عنــد الحاجــة.

• ــد المحــددة، 	 ــة فــي المواعي ــة والمالي ــر الإداري رفــع التقاري
ــة بانتظــام. ــات النظامي ــث البيان وتحدي

التزامات مرتبطة بالحوكمة

• ــر الحوكمــة لضمــان فاعليــة أداء الصنــدوق 	 تطبيــق معايي
واســتمرارية اســتفادته مــن مزايــا وخدمــات المركــز.

• الالتــزام بالصلاحيات المحددة للجهــات الإدارية المنصوص 	
عليهــا فــي اللائحة.

• عــدم إضافــة مســاهمين أو مســتفيدين لا تنطبــق عليهــم 	
شــروط الانتســاب المعتمــدة للصنــدوق.

الصناديق

رابعاًً: المؤسسات الأهلية والصناديق
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نظام الجمعيات والمؤسسات الأهلية  )اضغط هنا( 

نظام جمع التبرعات  )اضغط هنا(  

لأنظمة:

اللائحة التنفيذية لنظام الجمعيات والمؤسسات الأهلية

قواعد حوكمة الجمعيات والمؤسسات الأهلية

القواعد المنظمة للصناديق العائلية 

اللوائح: الموقع الإلكتروني للمركز

اللائحة الأساسية الاسترشادية للجمعيات الأهلية

اللائحة الأساسية الاسترشادية للمؤسسات الأهلية

اللائحة الأساسية الاسترشادية للصناديق العائلية

اللوائح الاسترشادية: الموقع الإلكتروني للمركز

الأنظمة واللوائح

https://laws.boe.gov.sa/BoeLaws/Laws/LawDetails/37e0768f-8e3c-493a-b951-a9a700f2bbb1/1
https://laws.boe.gov.sa/BoeLaws/Laws/LawDetails/738c42bb-a29f-4da7-bed4-b1d300a55f20/1
https://laws.boe.gov.sa/BoeLaws/Laws/LawDetails/738c42bb-a29f-4da7-bed4-b1d300a55f20/1
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الهويــة المؤسســية هــي البصمــة التــي تميــز منشــأتك عــن غيرهــا. هــي أكثر 
مــن مجــرد شــعار أو ألــوان، بــل تشــمل طريقــة حديثــك مــع جمهــورك، القيــم 
ــآت  ــبة للمنش ــركائك. بالنس ــك وش ــام عملائ ــر أم ــف تظه ــا، وكي ــي تمثله الت

الناشــئة، بنــاء هويــة واضحــة مــن البدايــة يســاعد فــي:

          تعزيز الثقة والمصداقية.

           تسهيل التسويق والتعريف بالمنشأة.

           توفير أساس مستدام للنمو المستقبلي.
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1- الرؤية: الاتجاه الذي تسعى إليه المنشأة
2- الرسالة: الغرض من وجودها

3- القيم: المبادئ التي تستند عليها
4- الفئة المستهدفة: المستفيدين الأساسين من عمل المنشأة

الرؤية

الرسالة

القيم

الفئة المستهدفة

تحديد الأساس الإستراتيجي

يتكون من 4 عناصر:
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مثال عملي

جمعيــة ناشــئة تُُعنــى بخدمــة الأشــخاص ذوي اضــطراب طيــف التوحــد 
ــة  ــة وتأهيلي ــر برامــج تعليمي فــي المملكــة، وتركــز علــى تمكينهــم عب
متخصصــة، إضافــة إلــى دعــم أســرهم وتوعيــة المجتمــع. تســعى 
الجمعيــة إلــى خلــق بيئــة أكثــر شــمولية، حيــث يجــد المصابــون بالتوحــد 

فرصــاًً للتعلــم، المشــاركة، والاعتمــاد علــى الــذات.

الرؤية:

مجتمع واعي وداعم يٌٌمكّّن الأشخاص ذوي اضطراب التوحد من 

تحقيق إمكاناتهم الكاملة. 

الرسالة: 

تقديم برامج تأهيلية وتعليمية متخصصة، ودعم الأسر، وتعزيز وعي 

المجتمع حول التوحد.

القيم:

الرحمة، الشفافية، التعاون، الابتكار

الفئة المستهدفة:

الأطفال والبالغون من ذوي اضطراب التوحد، وأسرهم، بالإضافة 

إلى المدارس والجهات المجتمعية المهتمة ببرامج الدعم
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ــي  ــة المؤسســية، فهــي الوســيلة الت ــي للهوي ــة هــي الانعــكاس المرئ ــة البصري الهوي

تُُترجــم الرؤيــة والرســالة والقيــم إلــى صــورة متكاملــة يراهــا الجمهــور. وتشــمل تصميــم 

ــوان  ــة أل ــار لوح ــر، واختي ــيط ومُُعب ــلوب بس ــأة بأس ــر المنش ــل جوه ــذي يُُمث ــعار ال الش

متناســقة تعكــس شــخصيتها، واعتمــاد خطــوط واضحــة وســهلة الاســتخدام، إلــى 

ّـد فــي الصــور والأنمــاط والتطبيقــات المختلفــة. يتــم دمــج  جانــب أســلوب بصــري موح�

جميــع هــذه العناصــر فــي قوالــب المنشــأة التــي تســهل وتــسرع العمــل، الاتســاق فــي 

هــذه العناصــر يجعــل المنشــأة حاضــرة فــي أذهــان جمهورهــا، ويمنحهــا انطباعــاًً بالجدية 

والاحــتراف.

2222
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مكونات الهوية البصرية

الشعار

الألوان

الخطوط

الأسلوب البصري

القوالب الإلكترونية

القوالب المطبوعة
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الشعار
الشــعار الناجــح ليــس مجــرد شــكل جميــل. فــالأذواق تختلــف ولا يمكــن أن يتفــق الجميــع علــى جمالــه. مــا يجعلــه يبقــى فــي 

الذاكــرة هــو المعنــى المرتبــط برســالة المنشــأة. إذا كان الشــعار  بلا معنــى فلــن يتذكــره النــاس.

أنواع الشعارات:

معايير نجاح الشعار:

وضوح المعنى وارتباطه برسالة المنشأة

البساطة وسهولة التذكر

التفرد والتميز عن غيره

القدرة على الاستخدام في مختلف الوسائط والأحجام

اســـم المنشـــأة بــــخط 
مميـــز، مـــناسب إذا كـان 

اســم المنشــــأة قصيــر
ــاج  ــة، يحتــ ــز أو أيقونـ رم
ــخ ــت للترسيــــ ــى وقــ إل

ــن  ــع بي ــع، يجـمـ الشـــائــ
النــص والأيقونــة معــاًً

يعتــــمـد علـى الأحــرف 
الأولى، مختصر ويناسب 
الأسمـــــاء الطــويـــلــة

الشعار المختصرالشعار المركبالشعار الرمزيالشعار النصي

الشعار
الألوان

الخطوط
الأسلوب البصري

القوالب الإلكترونية
القوالب المطبوعة

مكونات الهوية البصرية

* الشعارات والهويات في الدليل تعود ملكيتها لأصحابها، وقد استُُخدمت لأغراض توضيحية فقط دون أي غرض تجاري أو إشارة إلى ارتباط رسمي
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‭ لثميشعار‬  المركز  الوطني  لتنمية‬  القطاع‬‭ةيؤر  يحبرلا‭ ‬ريغ   
‬‭ ةثالثلا  تاعاطقلا‭ نيب‭ عمجت  ‬ةيلومشفي‬‭لمعت  ةدحاو  ةموظنم   

‬بتناغم  من  أجل  التنمية  المستدامة : 

الضلع  الأزرق‬  الفاتح‬‭:

يرمز  إلى  القطاع  الحكومي

الضلع الأخضر:

‭ ىلإ  زمريالقطاع  الخاص   

الضلع الأزرق الغامق:

‭نيقباسلا  نينوللا  جمد  نع  جتان  وهو  ،يحبرلا‭ ريغ  عاطقلا  ىلإ‭ زمري 

‬‭ىلع  ةلالدلل  ًًامجح‭ ‬ربكأ‭ ‬ءاجو‭ ،امهنيب  لصو‭ ةقلحك  هرود  ‬سكعيل 

‬دوره  المحوري  في  توحيد  الجهود  وتحقيق  الأثر. 

مثال عملي
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الألوان
الألــوان عنصــر رئيســي فــي الهويــة البصريــة، فهــي تحمــل رســائل أسرع مــن الكلمــات وتكّّــون الانطبــاع الأول عــن المنشــأة. 
ــتزام باســتخدامها بشــكل ثابــت فــي  ــار ألــوان تعكــس شــخصيتها وتخــدم رســالتها، مــع الال ــة يعتمــد علــى اختي نجــاح الهوي

جميــع المنصــات والمطبوعــات.

أقسام الألوان:

الشعار
الألوان

الخطوط
الأسلوب البصري

القوالب الإلكترونية
القوالب المطبوعة

مكونات الهوية البصرية

دلالات الألوان:

الثقة - الاستقرار 
النمو - العطاء 
القوة - العطاء

الطاقة - الإبداع
التفاؤل - الوضوح
الرسمية - القوة 

النقاء - البساطة
الفخامة - التميز

الإلهام - الطموح

الألوان الثانويةالألوان الرئيسية

هي الأســاس وتُُســتخدم دائماًً في الشــعار والخلفيــــات 
والعنــــاصر الرئيسيـــــة وتكــون النسبــــة الأكبــر فـــي 

التصمـــيم.

هــي مُُكملــة للألــوان الرئيســية، تُُســتخدم كألــوان داعمــة 
فــي الإنفوجرافيــك والأجزاء الثانويــة لإضافــة تنــوع فــي 

التصاميــم.
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الشعار
الألوان

الخطوط
الأسلوب البصري

القوالب الإلكترونية
القوالب المطبوعة

مكونات الهوية البصرية

ــود  ــي بال ــاين، يوح ــمك متبـ ــناءات وس ــه انحـ ــط في الخ
والمرونــة لكنــه أقــل رســمية. 

الخــط مستــقــــيـــــم وحـــاد، يوحـــــي بالقـــوة والجــــدية 
والتنظيــم.

الاحترافية

الخطوط
الخطــوط جــزء أساســي مــن الهويــة البصريــة، فهــي لا تُُســتخدم للكتابــة فقــط، بــل تحمــل رســائل بصريــة تعكــس شــخصية 
ــار الخــط المناســب يســاعد علــى توصيــل الانطبــاع الصحيــح للجمهــور، ويمنــح الهويــة اتســاقاًً وســهولة فــي  المنشــأة، اختي

الــقراءة عبــر جميــع المنصــات.

مثال على انطباعات الخط:

الاحترافيــــــة
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الشعار
الألوان

الخطوط
الأسلوب البصري

القوالب الإلكترونية
القوالب المطبوعة

مكونات الهوية البصرية

الصور
الأيقونات

الأنماط
الرسم البياني

الأسلوب البصري
الأســلوب البصــري هــو »الطابــع الموحــد« الــذي يجعــل أي مــادة صــادرة مــن المنشــأة معروفــة للجمهــور حتــى مــن غيــر 
وجــود الشــعار. إنــه الطريقــة التــي تُُســتخدم بهــا الألــوان، الصــور، الأنمــاط بشــكل متــكرر وثابــت، ليكّّــون هويــة بصريــة يمكــن 

تمييزهــا فــوراًً.

مكونات الأسلوب البصري:
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الأســلوب البـــصري لـــوزارة الثقـــــافة، يمكن تمييـــــزه 
حتــــى من دون الشعـــــار بفضـــــل الأسـلــــوب البصـــــري 
الواضــح، فهــي تعتمــد علــى ألوان مســتوحاة مــن الفنون 
الســعودية، وصــوراًً تعكـــس التــراث والحـــرف والفنــــون، 
إضافــة إلــى خــط عربــي حديث يمنــح طابعــاًً عصــرياًً. هـــذا 
الثبــــــات جعــل أي مُُخـــرج تصدر عنهـــــا مرتبطـــة مباشــرة 

بالــوزارة فــي ذهــن الجمهــور.

مثال عملي

* الشعارات والهويات في الدليل تعود ملكيتها لأصحابها، وقد استُُخدمت لأغراض توضيحية فقط دون أي غرض تجاري أو إشارة إلى ارتباط رسمي
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PowerPoint قالب العروض التقديمية
Word قالب خطابات رسمية

قوالب منشورات التواصل الاجتماعي
قالب بروشور/تعريف بالمنشأة

قالب تقرير دوري أو سنوي
قالب بريد إلكتروني

قالب توقيع البريد الإلكتروني

الشعار
الألوان

الخطوط
الأسلوب البصري

القوالب الإلكترونية
القوالب المطبوعة

مكونات الهوية البصرية

القوالب الإلكترونية
ــب  ــد وســهل. وجــود قوال ــق هويتهــا بشــكل موحّّ ــى تطبي ــة هــي أدوات جاهــزة تســاعد المنشــأة عل ــب الإلكتروني القوال

ــع قنواتهــا. ــع الأخطــاء، ويضمــن أن تظهــر المنشــأة بشــكل متســق فــي جمي معتمــدة يختصــر الوقــت، ويمن

أهم القوالب الإلكترونية للمنشأة:
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بطاقة الموظف
بطاقة العمل

الظرف
الملف
الدفتر
القلم

الكوب
السديري

الدروع

الشعار
الألوان

الخطوط
الأسلوب البصري

القوالب الإلكترونية
القوالب المطبوعة

مكونات الهوية البصرية

القوالب المطبوعة
القوالــب المطبوعــة هــي أدوات جاهــزة تســاعد المنشــأة علــى تطبيــق هويتها في المطبوعات بشــكل موحــد واحترافي، 
وجــود قوالــب معتمــدة يســهل عمليــة التصميــم ويضمــن دقــة التنفيــذ، ويعكــس صــورة متناســقة للمنشــأة فــي جميــع 

مطبوعاتها.

أهم القوالب المطبوعة للمنشأة:
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بطاقة الموظف
بطاقة العمل

الظرف
الملف
الدفتر
القلم

الكوب
السديري

الدروع

الشعار
الألوان

الخطوط
الأسلوب البصري

القوالب الإلكترونية
القوالب المطبوعة

مكونات الهوية البصرية

القوالب المطبوعة
القوالــب المطبوعــة هــي أدوات جاهــزة تســاعد المنشــأة علــى تطبيــق هويتها في المطبوعات بشــكل موحــد واحترافي، 
وجــود قوالــب معتمــدة يســهل عمليــة التصميــم ويضمــن دقــة التنفيــذ، ويعكــس صــورة متناســقة للمنشــأة فــي جميــع 

مطبوعاتها.

أهم القوالب المطبوعة للمنشأة:
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دليــل الهويــة هــو المرجــع الــذي يحــدد كيفيــة اســتخدام الهويــة المؤسســية فــي جميــع المنصــات والمواد. 
فهــو يــشرح الطريقــة الصحيحــة لتطبيــق الشــعار، ويعــرض الألــوان المُُعتمدة بدرجاتهــا ، والخطوط المســموح 
اســتخدامها، إضافــة إلــى القواعــد الخاصــة بالصــور والأنمــاط البصريــة. وجــود هــذا الدليــل يحمــي الهويــة 
مــن الاســتخدام العشــوائي، ويضمــن أن تظهــر المنشــأة بشــكل موحــد مهمــا اختلــف الشــخص الــذي يُُنفــذ 

العمل.

يُُبنــى الدليــل بخطــوات عمليــة تبــدأ بتجميــع العناصــر البصريــة الأساســية، ثــم وضــع القواعــد التــي تضبــط 
اســتخدامها، وأخــيراًً توفيــر قوالــب جاهــزة للتقاريــر والــعروض والمطبوعــات، بحيــث يكــون مرجعــاًً يســهل 

تطبيـقـه ـمـن قـبـل الجمـيـع.

إعــداد دليــل
الهويــــــــــة 
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نبذة عن المنشأة

هيكل المنشأة ) الفريق، الهيكل التنظيمي(

الخدمات المقدمة

إنجازات وأرقام قياسية

عملاء أو شركاء بارزين )إن وجدوا(

معلومات الاتصال ووسائل التواصل

معايير بنائه:
الوضوح والاختصار

استخدام الهوية البصرية

عرض معلومات صحيحة مدعومة بقصص نجاح

تحديث الملف بشكل دوري

ــة  ــا بطريق ــا، وخدماته ــا، أهدافه ــرض هويته ــأة وتع ــرّّف بالمنش ــاملة تُُع ــة ش ــو وثيق ــي ه ــف التعريف المل
ــتفيدين. ــركاء والمس ــع الش ــة م ــاء الثق ــى بن ــاعدها عل ــة تس احترافي

ما يتضمنه الملف التعريفي:

إعــداد الملف
التـــــعـريفــي 
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ــة  ــر داخلي ــا عناص ــن كونه ــة م ــل الهوي ــي تنق ــوة الت ــو الخط ــي ه ــور المهن الظه
إلــى واقــع ملمــوس يراه الجمهــور. وهــو يشــمل جميــع القنــوات والوســائل 
التــي تعــرّّف بالمنشــأة أمــام الآخريــن. يبــدأ ذلــك بإنشــاء موقــع إلكترونــي رســمي 
يعــرض الخدمــات والبرامــج، واعتمــاد بريــد إلكترونــي يحمــل اســم المنشــأة بــدلًاً مــن 
الحســابات الشــخصية، إضافــة إلــى تصميــم بطاقــات عمل ومــواد تعريفية متناســقة 
ــي  ــى منصــات التواصــل الاجتماعــي الت ــد هــذا الظهــور إل ــة. كمــا يمت مــع الهوي

ــة المنشــأة. ُـدار بلغــة وأســلوب بصــري متماســك يعكــس هوي ينبغــي أن ت�

تعزيــز الظهــور
المهنــــــــــــي
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* الشعارات والهويات في الدليل تعود ملكيتها لأصحابها، وقد استُُخدمت لأغراض توضيحية فقط دون أي غرض تجاري أو إشارة إلى ارتباط رسمي

تمثــل الحمايــة القانونيــة خطوة أساســية لحماية الهوية المؤسســية من الاســتغلال 
أو التقليــد. فهــي تضمــن للمنشــأة حقهــا فــي اســمها وشــعارها وممتلكاتهــا 
البصريــة، وتمنــع اســتخدامها مــن قبــل أطراف أخرى دون إذن. إهمــال هذه الخطوة 
قــد يــؤدي إلــى فقــدان ثقــة الجمهــور أو إلــى نزاعــات قانونيــة تُُجبــر المنشــأة علــى 

تغييــر هويتهــا بعــد أن أصبحــت معروفــة لــدى المســتفيدين.

الحمايـــــــــة
القانونيــــــة 

يُُعــد تســجيل الشــعار كعلامــة تجاريــة لــدى الهيئــة الســعودية للملكيــة الفكريــة 
الإجراء الأهــم لضمــان حقــوق الملكيــة وحمايته رســمياًً. هــذا التســجيل يُُثبت ملكية 
المنشــأة لشــعارها ويمنــع أي جهــة أخــرى مــن اســتخدامه أو تقليــده، كمــا يــعزز 
قــوة الهويــة ويمنحهــا صفــة رســمية معتــرف بهــا محليــاًً ودوليــاًً. وجــود هــذا الســند 
القانونــي يحمــي استثمــارات المنشــأة فــي بنــاء هويتهــا ويضمــن اســتدامتها علــى 

المــدى الطويــل
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الأخطاء الشائعة وكيف نتجنبها
تغيير الهوية باستمرار

تقليد هويات منشآت أخرى

استخدام ألوان غير متناسقة

إهمال الخطوط

عدم حماية الشعار قانونياًً

ابتكار هوية خاصة تعكس شخصية المنشأة وتفرّّدها

اعتماد لوحة ألوان محددة وثابتة تخدم الرسالة

الالتزام بخط واحد أو خطين معتمدين للهوية

تسجيل الشعار لدى لهيئة السعودية للملكية الفكرية

الثبات على هوية واحدة يعزز التميز ويُُرسّّخ الثقة
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 أدوات وموارد
مقتــــــــرحــــة



الاستراتيجية والشراكات
القســـــم  04
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 التعريفــــــــات
الرئيسيـــــــــــة

 بيان مُُلهم يصف التطلعات المثالية للمؤسسة.  

بيان يحدد القيم الأساسية والأهداف والمبادئ التي توجه اتخاذ القرارات والإجــراءات في المؤسســة.

الغايات التي ترغب المؤسسة في تحقيقها، وهي قابلة للقياس على المدى القريب والبعيد المؤسسة.

المحاور التي تندرج تحت كل ركيزة استراتيجية وتوجه إجراءات العمل المحددة من أجل تحقيق الأهداف 
الاستراتيجية.

أدوات مستخدمة لقياس مستوى نجاح المؤسسة في تحقيق رؤيتها وأهدافها الاستراتيجية. 

الممكنات: القدرات والكفاءات التي تسهم في تفعيل الإستراتيجية المؤسسية.

الرؤيــــــــــــة

الرسالــــــــــة

الركائـــــــــــز
الاستراتيجيـة

المبـــــادرات

المؤشــــرات

الممكنــــات

عناصر المخطط الاستراتيجي
تعد الإستراتيجية أحد الممكنات الرئيسة للمنظمات لتحقيق التطلعات قصيرة وطويلة المدى، وعادةًً ما تتألف من سبعة عناصر رئيسة
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ضمان شمولية الركائز الإستراتيجية لجميع المحاور ذات الصلة بالأولويات المحلية والدولية، ولأدوار وأهداف المؤسسة  الشموليــــة

الأهداف الإستراتيجيةالركائز  الإستراتيجيةالمعاييـــــر

تحديد ثلاث إلى ست ركائز إستراتيجية تحديد هدف إلى ثلاثة أهداف لكل ركيزة إستراتيجيةالــــــعـــــدد

صياغة الركائز بأسلوب موحد وواضح صياغة الأهداف بأسلوب موحد وواضح ومحدد الصياغــــــة

تعريف الركائز بأسلوب مرن وتوجيهي تعريف الأهداف بأسلوب قابل للقياس الطبيعـــــة

عدم تداخل المحاور المغطاة في الركائز والأهداف للمؤسسة للحد من الالتباس والازدواجية الازدواجيـة

تسلسل الركائز بما يتماشى مع سلسلة القيمة للقطاع, لضمان 
الانتقال المنطقي للقطاع, لضمان الانتقال المنطقي التسلســـل

عناصر المخطط الاستراتيجي
الركائز والأهداف الإستراتيجية: المعايير التوجيهية
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هل الركائز والأهداف الإستراتيجية تشمل المحاور ذات الصلة بالأولويات المحلية والدولية؟
هل الركائز والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة تشمل كافة أدوار وأهداف المؤسسة ؟

تقييـــم التوجــــــه الاستراتيجي

هل يتوافق عدد الركائز والأهداف الإستراتيجية مع أفضل المعاير؟

هل صيغت الركائز الإستراتيجية بأسلوب واضح وموحد؟
هل صيغت الأهداف الإستراتيجية بأسلوب واضح وموحد ومحدد؟

هل الركائز الإستراتيجية مرنة وتوجيهية؟
هل الأهداف الإستراتيجية قابلة للقياس؟

هل الركائز والأهداف الإستراتيجية متميزة من حيث تغطية المحاور؟ هل تتواجد الازدواجية بينها؟

هل الركائز الاستراتيجية متسلسلة بما يتماشى مع سلسلة القيمة للقطاع غير الربحي؟

01
02

03

04
05

06
07

08

09

عناصر المخطط الاستراتيجي
الركائز والأهداف الإستراتيجية: الأسئلة التوجيهية

الشموليــــة

الــــــعـــــدد

الصياغــــــة

الطبيعـــــة

الازدواجيـة

التسلســـل

المعاييـــــر
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الطريقة

يمكن للمؤسسة تحديد 
ركائزهـــــا الاستراتيجية 
تماشـــــياًً مع مجــــــال 
تركيز جهــــــودها، في 
ضـوء تحليـــل المشاريع 

الحالية.

مجـــــالات
التركيــــــز

سلسلـــــة
القيمـــــة

الجمهـــــور 
المستهدف

الوصـف

أمثلـــــة

العــــرض التحديـات
والطـلب

التغطيـــة 
الجغرافية

يمكن للمؤسسة تحديد 
ركائــــــزها عبر خطوات 
سلسلـــــة النشاطـــات 

الرئيسية للقطــاع.

يمكـــــن للمؤسســــــة 
تحديد ركائزها حســـــب 
مجموعات الجمهــــــور 
المستهدف فيما يخـص 

أنشطتها.

يمكن للمؤسسة تحديد 
ركائــــــزها الاستراتيجية 
تماشيـــاًً مع التحديـــات 

التي تواجهها.

يمكـــــن للمؤسســـــة 
أن تبـــــني ركائزهــــــا 
الاستـــــــــراتيجية على 
الجهـــــود المطلـــوبة 
لإدارة العرض والطلب.

يمكـــــن للمؤسســــــة 
هيكـــلة ركائزها حسب 
التغطـــــية الجغـــرافية 
من خلال تركيز جمــــيع 
الجهود ضمن نفـــــــس 

التجمع الجغرافي.

الرقمنة

مشاركة القطاع

البحث والابتكار

الإشراف

التوظيف

التطوير

الاحتفاظ

التقاعد

المتطوعون

الجهات المانحة

المستفيدون

المنظمات غير الربحية

نمو المبيعات

جذب القوى العاملة

الكفاءات البشرية 

تميز الخدمات

تميز المنتجات

رضا العملاء

على المستوى المحلي

على مستوى الاقليمي 

على المستوى الدولي

عناصر المخطط الاستراتيجي
الركائز الاستراتيجية: مناهج تعريف الركائز الإستراتيجية
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يجب أن يحتوي المؤشر على وصف واضح, يعكس نطاق القياس. Clear
واضــــــــــــح

CREAMالوصــــــــف الاستراتيجي

يجب أن يرتبط المؤشر بالتوجه الإستراتيجي المحدث للمركز. Relevant
مرتبـــــــــــط

يجب أن يكون قياس المؤشر غير مكلف من حيث الجهود والموارد المتطلبة. Economic
اقتصـــــادي

يجب أن يقدم المؤشر المعلومات الكافية لتقييم الأداء الإستراتيجي بدقة.  Adequate
مناســــــــب

يجب أن يكون المؤشر قابالًا للقياس والمراقبة والمتابعة بشكل سهل ومنتظم . Monitorable
قابل للمراقبة

عناصر المخطط الاستراتيجي
CREAM المؤشرات: إطار 
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الرؤيــــــــــــة

الرسالــــــــــة

الركائـــــــــــز
الاستراتيجيـة

المبـــــادرات

المؤشــــرات

الممكنــــات

مقياس يرتبط بشكل مباشر بالتوجه الإستراتيجي للمؤسسة ويغطي ركيزة إستراتيجية أو أكثر .

مؤشرات إستراتيجية 

مؤشرات الأداء  

مقياس يرتبط بشكل مباشر بالأهداف الإستراتيجيةللمركز، ويقيس أداء هدف إستراتيجي محدد.

تصنيف المؤشرات

عناصر المخطط الاستراتيجي
المؤشرات: آلية تصنيف المؤشرات
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الحالــــــــــي  تقويــم الأداء 
مقارنــــــة بمؤشـــــــــــــرات 
ــددة  الأداء الرئيســة المحـــــ
ــا  ــته مرجعًًــ ــبقًًا بصفـــــ مس

ــاديًًا. إرش

الشعار الحالي

إجــــــــراء مقارنـــــة معياريــة 
ــات العالميـــــــة  للجهــــــــــ
الرائـــــــــــدة  والإقليميـــــة 
أفضـــــــــــــل  لاستــــخلاص 
الممارســات ذات الصلـــــــة 
بتــــــــــحديد مستهدفــــــات 

الـمـؤشرات.

المقارنات المعيارية

عقــــــــد سلســلة مــن ورش 
ــحاب  ــمل مــع أصــــــ العــــــ
المصلحــة الداخليـــــــــــــــين 
لجمــــــــع المــــــــــــدخلات 

والرؤى ذات الصلــة.

مدخلات أصحاب المصلحة 

التواصـــــــل مع الخــــــــــبراء 
تعليقـــــــات  لطلــــــــــــــب 
حـــــــــول التحليــل ولضمــان 

دقــة النتائــج.

مدخلات خبراء القطاع 

 من الضروري النظر في مصادر رئيسية للمعلومات لتخطيط وتعيين مستهدفات المؤشرات

عناصر المخطط الاستراتيجي
المؤشرات: مصادر المستهدفات
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تخلـــــــق المــؤشرات تركــيزًًا كبــيرًًا وتحفــز 
الــفرق لتكــون موجهــة نحــو النتائــج.

التركيــــــــز

توفــر المؤشــــــــــرات نقاطًًا مرجعيـــــــــة 
للمؤسســة مــن أجــل تقييــم الأداء.

التتبـــــــــع

تمكّّـــــــــن المــؤشرات الــفرق مــن تحفيــز 
المؤسســة لتمضــي إلــى الأمــام.

المسؤوليـــة

تسهـــــــــــم المــؤشرات فــي الالتـــــــزام 
ــة  ــى مســتوى المؤسســـ بالشــفافية عل

وبنــاء اتصــال فعــال.

الشفافيـــــة

تحقـــــــق المؤشــــــــرات المواءمــة على 
ــوى المؤسســة وتضمــن تحــرك  مستـــــــ

الــفرق فــي اتجــاه واحــد.

المواءمـــــة

تـــــــــؤدي المؤشـــــــرات إلى التحسين، 
والابتكار، والنمو بالمؤسســة.

النمـــــــــــو

عناصر المخطط الاستراتيجي
المؤشرات: مزايا تطبيق المؤشرات  
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    الأدوات  
بحســب والنماذج المؤشــر  يفصــل 

ــة  ــك، آليـــــــــ ــوع، المال الن
خــــــــــــط  الاحتســـــــاب، 
المســتهدفات،  الأســـاس، 

ومــا إلــى ذلــك.

بطاقـات المؤشرات 

يحــدد قائمــة طويلــــــــة 
البيانـــــــــــــــــات  مـــــــن 
يتضمــن  بمــا  المطلوبــة، 
مديــر البيانــات، الوحــدات، 
المصادر،دوريـــة التجميــع، 

ــك. ــى ذل ــا إل وم

سجــــل البيانـــــات

ــر عرضًًــا موجــــــــزًًا  توفــــــ
وموحدًً الأداء المــؤشـرات 
خلال  مــن  عــام  بشــكل 

تتبــع النتائــج الرئيســية.

لوحة معلومات 
المؤشــــــــــرات

مخاطــر  تفاصيــل  يحــــدد 
ــية  ــؤشرات الأداء الرئيس م
ــع الإجـــــــراءات  ويتتبــــــــ
المطلوبــة، وأصحـــــــــاب 
المصلحــة المســــــؤولين، 

وتاريــخ اتخــاذ الــقرار.

منهجية إدارة المخاطر 
وسجــــــل المخاطــــــر 

(ما يشمل بطاقات المؤشرات وسجل البيانات ولوحات معلومات المؤشرات ومنهجية إدارة المخاطر)

عناصر المخطط الاستراتيجي
المؤشرات: نماذج وآليات للمؤشرات
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المؤشر: الشموليــــة##

الحالة | دورية القياس |وحدة القياس |الوصف |

المخاطر والتحديات |معالم المؤشر | 

#

8

7

6

5

4

6

5

4

3

2

2200226622002277 22002255 2200223322002244

  فدهتسملا

  يلعفلا ءادلأا

حدود السماح
)الحد الأقصى(

حدود السماح
)الحد الأدنى(

  رطخ  يدحت  تافدهتسملا قيقحت مدع تافدهتسملا قيقحت تافدهتسملا زواجت

مخطط

قيد التنفيذ 

تم التنفيذ 

تاريخ الإغلاق الحالةخطة الاستجابةالوصفتاريخ التحديد 
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المؤشر: مالك المؤشر##

الهدف الإستراتيجي ذو الصلة |الركيزة الإستراتيجية ذات الصلة |نوع المؤشر | الوصف |

دورية القياس |وحدة القياس |البيانات المطلوبة )ومصدرها( |

خط الأساس والمستهدف | 

20232024202520262027

حدود السماح | 
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ــى قــدرة المؤسســة  ــر عل ــر مؤكــدة يمكنهــا أن تؤث  المخاطــر هــي أحــداث مســتقبلية غي
ــق أهدافهــا. علــى تحقي

إدارة المخاطــر هــي مجموعــة الأنشــطة والوســائل المســتخدمة لتحديــد المخاطــر التــي قــد 
تؤثــر علــى المؤسســة والتحكــم بهــا والســيطرة عليهــا.

 ما هي إدارة 
المخاطــــــر؟

ما سبب أهميــة إدارة المخاطـــر؟

اتخــــاذ قـــــــــرارات اســتراتيجية 
وعملياتيــة مدروســة علــى نحــو 

أفضــل.

تحســـــــين إجـــــــــراءات تحديــد 
أولويــــــــات المـــــــوارد فــي 
المجــالات المهمــة التــي تؤثــر 

ــذ. ــات التنفي ــى مخرج عل

تقليــــــل احتماليــــــة وقوع 
الأحــداث المضــرة والحد من 

تأثيرهــا فــي حــال وقوعها.

ــن  ــد مـــــــ ــد المزيـــــ تحديـــــــ
الفــرص والاستفـــــادة منهــا.

عناصر المخطط الاستراتيجي
يُُعد وجود نظام فعال لإدارة المخاطر مطلبًًا مهمًّّا وضروريًًا لتحديد والتحكم والسيطرة على المخاطر.
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 إطــــار إدارة
المخــــاطــر

01

03

02

04

تحديد المخاطر المحتملة
تحديد المخاطـــــــر المحتملـــــــــة 
مــن خلال العمليــات الحاليـــــــة 

ــة. والخطــط المستقبليــ

تحديد تدابير المعالجة
ــة   ــر الممكن ــل التدابيــــــــ تفصيــ

المخاطــر. إدارة  أو  لمعالجــة 

تقييم المخاطر المحددة
ــر وفــقًً الإطــار  ــل المخاطــــــ تحلي

ــدد. ــم مح ــل تقيي عم

مراقبة تطبيق التدابير
تتبــع التقــــدم المــحرز فــي تدابيــر 
التخفيــف للحــد من تأثيــر المخاطر.

عناصر المخطط الاستراتيجي
سوف يتبع منهجية من 4 خطــوات لإدارة المخاطر
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ــة  ــر المحتمل ــد المخاطــــ تحدي
ــات مــع  مــن خلال المناقشــــ
أصحــاب المصلحــــــــــة خلال 

الاجتماعــات الداخليــة.

الاجتماعات الداخلية

تحديــد المخاطر من خلال تتبع 
مؤشــــــــرات الأداء التشغيلية 

وفهــم أســباب تأخيرها.

أداء المؤشـــــــــرات

ــة  ــر المحتمل ــع المخاط توقــــ
خلال تفصيـــــــل الخطــــــــــط 

ــية. والتطلعــات المستقبلـــ

التطلعات المستقبلية

تحديد المخاطر المحتملة

غير شاملة

عناصر المخطط الاستراتيجي
يتم تحديد المخاطر من خلال 3 قنوات رئيسية
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يمكــن  المخاطــر:  فئــات 
فئــات  إلــى  المخاطــر  تصنيــف 
التــي  رئيســية حســب الأســباب 

حدوثهــا: إلــى  تــؤدي 

الجانب الاستراتيجي
الهيكل الوظيفـــــي، والإدارة، 
والسياســــــــات، وامتثـــــــــــال 

المؤسســة.

الموارد البشرية
توظيــــــف المـــــــوارد البشرية 
والاحتفــاظ بهــم وتدريبهـــــــــم 

وتطويرهــم.

البنية التحتية
البنيــــــة التحتيـــــــة الرقميـة 
والمادية وخدمــــات الإسناد 

والصيانــة المتعاقــد عليها. 

العمليات والإجراءات
العمليات والإجراءات المؤسية 
المطلوبة لتنفيذ الإســتراتيجية. 

الشؤون القانونية
ــر  ــود وإدارة المخاط إدارة العق
والقضايــا القانونية للمؤسســة. 

 شؤون المالية
السلامـــة المالية والإيرادات 
والإنفــاق والمحاســبة ومــا 

إلــى ذلــك.

تحديد المخاطر المحتملة

عناصر المخطط الاستراتيجي
يتم تصنيف المخاطر بناءًً على أسبابها
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تقييــم المخاطــر – تحليــل 
المخاطــر:

دراســة طبيعــة المخاطــر بمــا في 
ذلــك مســتوى المخاطر مــن حيث 

الكميــة أو النــوع أو المجموعة.

مستوى الاحتمالية: 
ــة  ــدد باحتماليــــ ــوى المح المستـــــ

حــدوث المخاطــر.

مستوى التأثير:
المستــــــوى المحــدد بالخســارة أو 
الربـــــــح المحتمـــلة في حالة حدوث 

المخاطــر.

مستوى المخاطر:
المستــــــــــوى المحــدد مــن خلال 

والتأثيــر. الاحتماليــة  مســتويات 

تفاصيــــــل الاحتماليــة: يتــم شرح 
ــار. ــة المخت مســتوى الاحتمالي

ــم شرح  ــر: يت ــل التأثيــــــ تفاصيـــــ
ــار. ــر المختـــــ ــتوى التأثيـــــــ مس

A

B

C

D

E

محتمل جداًً

محتمل قوي

محتمل

محتمل ضعيف

بعيد الاحتمال

5

4

3

2

1

عالي جداًً

عالي

متوسط

منخفض

منخفض جداًً

مثال: 

>مستــــــــــوى الاحتماليـــــــــة<  
>مستــــــــــوى الــــــــتأثيــــــــــر<

 4 ، A

عناصر المخطط الاستراتيجي
يتم تقييم المخاطر من خلال تحليل احتمالية حدوث الخطر والخسارة المحتملة في حالة حدوث تلك الخطر

تقييم المخاطر المحددة
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التعامل مع المخاطر
موازنــة الفوائــد المحتملــة مــع 
ــوب أي  التكلفــة أو الجهــد أو عي

إجراء مقــترح.

و الخيــارات متعــددة للتعامــل مع 
كل حالــة مــن حــالات المخاطــر:

تجنب / إزالة المخاطر عن طريق اختيار عدم بدء أو عدم مواصلة 
النشاط المتسبب في تلك المخاطر. I

تقليل حدة المخاطـــر عن طريق اتخاذ تدابير لتغيــــير احتماليـــة 
حدوثها و/أو تأثيرها.

نقل أو مشاركـــة المخاطر مع أصحاب مصلحـــة ذات الصـــــلة. 

التحمل والتقــبل المخاطر من خلال إدامـة الضوابــــط الحاليــة.

استغلال الفرص بواسطة مواجهـة أو زيادة المخاطــر في حال 
وجود المخاطر ذات التأثير الإيجابي.

II

IV

V

III

في حالة عدم القدرة على 
التعامــــل مع المخاطـــــــر 
بجميــــــع الطــــــرق  لعدم 
وجــــــود الصلاحية أو عدم 

توفر الموارد على مستـوى 
المؤســــــــسة يتم تصعيد 

المخاطر للمستوى الأعلى 
لاتخاذ القــــــرار أو التوجيه 
بشأن أسلــوب المعالجــــة 

الأنسب.

عناصر المخطط الاستراتيجي
يتم تحديد خيارات للتعامل لكل حالة من حالات المخاطر وتصعيد المخاطر إن لزم الأمر

تحديد تدابير التخفيف
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- تتبـع تنفيــــذ تدابير التخفيف 
المحددة.

- جمع البيانــــات المتعلقة 
والنتائج بشكل دوري.

تتبــــــــــــــــع
التقـــــــــــدم

- تحليل النتائج التي تم جمعها 
واستخراج الأثر الفعلــــي لتدابيــــر 

التخفيف.

- مقارنة الأثر الفعلي لتدابير 
التخفــــيف مقابـــــل الأثر المخطط 

والنتائج بشكل دوري.

- تطويــــــر التقارير اللازمة  
التي تلخص أثر تدابير التخفيف في 

الحد من المخاطر.

- مشاركـــــة التقاريـــر  مع 
أصحاب المصلحة المعنيين.

تحليــــــل أثــر 
التدابيـــــــــــر

إبــلاغ أصحــاب 
المصلحـــــــــــة

عناصر المخطط الاستراتيجي
أخيرًًا، سيتم مراقبة تدابير التخفيف لضمان الإدارة المناسبة للمخاطر

مراقبة تطبيق التدابير
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الحصول على دعم مالي مقابل تحقيق أهداف محددة.
مثل: الشركات و صناديق الدعم 

تنفيذ مشاريع أو برامج بالشراكة مع جهة أخرى.
مثل: جهات حكومية ومنظمات غير ربحية 

تبادل المعرفة والخبرة والتدريب.
مثل: جامعات ومراكز أبحاث 

توفير مكان، أدوات، موارد بشرية.
مثل: المؤسسات والشركات

دعم الانتشار والتوعية.
مثل: الجهات الإعلامية والمؤثرين 

- لتعويض محدودية الموارد المالية والبشرية.

- لبناء الثقة والمصداقية في المجتمع والقطاع.

- للاستفادة من الخبرات المتخصصة التي لا تتوافر داخل المنظمة.

- لتوسيع الأثر والوصول لشريحة أوسع من المستفيدين.

- لبناء حضور مؤسسي في القطاع غير الربحي.

 لماذا تحتــــاج المنظمات
؟الناشئـــة إلى الشراكات

الشراكــات 
التمويليـــة

الشراكات 
ــة التنفيذي

الشراكات 
ــة المعرفي

الشراكــات 
اللوجـسـتية

الشراكـات 
الإعلاميــة

مفهوم الشراكات ودورها الاستراتيجي
الشراكــة هــي علاقــة اســتراتيجية طويلــة أو قصيــرة المــدى تقــوم علــى التعــاون والتكامــل بيــن طرفيــن أو أكثــر، بهــدف تحقيــق مصلحــة مشــتركة أو خدمــة 

ــة مجتمعية. قضي
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عناصر الجاهزية المؤسسية

وجود رؤية ورسالة 
وأهداف واضحـــــة

- هل لدينا رؤية ورسالة واضحة؟

- هل لدينا لائحة تنظيمية محدثة؟

- هل لدينا فريق قادر على التفاوض؟

- هل لدينا خبرات سابقة في التعاون؟

-هل يمكننا توثيق أثر برامجنا؟

تقييم الجاهزيـــة
للشـــراكـــــــــــة  هيكــــل تنظيــمي 

ومهـــــام محــددة

لائحــــــة تنظيمــية 
داخليــــــة معتمدة

حوكمة واضحـــــة 
وإجراءات شفافــة

وجود تقارير مالية 
وفنيــــة دوريــــــة

القدرة على تنفيذ المشاريع 
والمتابعــــــــة والتقييـــــــم

مفهوم الشراكات ودورها الاستراتيجي
لكي تنجح الشراكات، لا بد أن تمتلك المنظمة الحد الأدنى من الجاهزية المؤسسية، والتي وتشمل:
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           أهداف المنظمة
ــر أو  ــي الأث ــا ف ــع معن ــي تتقاطــــــ ــات الت ــا الجه م

المســتهدف؟ الجمهـــــــور 

           التخصص
ــذي؟  ــي؟ تنفي ــي؟ معرف ــم مال ــى دع ــاج إل ــل نحت ه

لوجســتي؟

            التجارب السابقة
ــات  ــع منظم ــا أو م ــت معن ــي تعاون ــات الت ــا الجه م

مشــابهة؟

            السياق المحلي
ــة  ــة العربي ــي المملك ًـا ف ــة حالي� ــات الفاعل ــا الجه م

الســعودية؟ 

آلية بناء الشراكات وعلاقات مستدامة مع الشريك
كيف نحدد الجهات لبناء خارطة الشراكات المحتملة؟
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تحضيــر ملــف تعريفــي مختصــر عــن المنظمــة )يشــمل: الأهــداف، الإنجــازات، الفئــات 
المســتهدفة(.

- تحدث بلغة الشريك واهتماماته.

- لا تطلب دعمًًا فقط؛ قدم فرصة.

- كن واضحًًا وواقعيًًا في الأهداف.

- لا تبدأ بالملف الكامل؛ ابدأ بنقطة تواصل.

- اجعل الأثر المحتمل ظاهرًًا منذ البداية.

ملاحظـــــــــــات
هـــــــامــــــــــــة 

ملــــف تعريفي

تحديد القيمة المضافة المتوقعة للمنظمة وللشريك المحتمل. القيمة المضافة

تصميــم عــرض شراكــة مخصــص لــكل جهــة بحيــث يســلط الضــوء على الأهــداف المشــتركة 
بلغــة الشريــك المحتمل. عــــرض شراكــة

اختيــار الوســيلةً ًالمناســبة للتواصــل، وقــد تكــون بريــدًًا رســميًًا، لقــاءًً شــخصيًًا، فعاليــة 
مشــتركة. وسيلة التواصـل

تسجيل التفاعل والمتابعة المستمرة وتوثيق كل خطوة. التوثيـــــــــــــــق

آلية بناء الشراكات وعلاقات مستدامة مع الشريك
قبل البدء بالتواصل مع الشركاء يجب التأكد من وجود ما يأتي:



بناء القدرات
القســـــم  05



 بناء القدرات في القطاع غير الربحي
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قــدرات خــاصــة بكيــــان المنــظـــمـــة
)الـــقـــــدرة عــلى الــــوجــــود(

قدرات خاصة بالعلاقات التي للمنظمة
السيــاق)القـــــدرة على الارتــــــبــــــاط(

Contex

TO BE

القدرة علي الوجود 
Identity

)القــدرة على الفعـل(
Activites

TO Do

)القــدرة على الارتباط(
Relationship

TO RELATE

تعريف القدرة

TO BE

قدرات خاصة بالخدمات التي تقدمهـــا 
المنظمـة )القـــــدرة على الفعل(

TO Do

TO RELATE
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يرتبط مفهوم بناء القدرات بالبناء المؤسســي 
لمنظمــات المجتمــع المدنــي وهــو مفهــوم 
حديــث نسبيــاًً، ويســتهدف بنيــة المؤسســة 
ــة  ــه »مجموع ــه بأن ــن تعريف ــة، ويمك الداخلي
تــدخلات أو إجراءات منظمــة مخطــط لهــا من 
داخــل المنظمــة أو خارجهــا، تتــم مــن خلال 
تســهيل تدفــق المعلومــات، والتدريــب، وبنــاء 
قواعــد بيانــات، وتحقيــق التواصــل والتشبيــك 

بغــرض زيــادة الكفــاءة والفعاليــة«.

بنــــــاء القــــــــدرات
 Capacity Building

تنميــــــــــــة القـــــــــــدرات
 Capacity Development

تعـــــزيــــــــــــز القــــــــــدرات
 Capacity Strengthening

يشــير هــذا المفهــوم إلــى عمليــة خلــق وبنــاء 
القــدرات ثــم اســتخدامها وإدارتهــا والاحتفاظ 
بهــا لوضــع أهــداف إنمائيــة خاصــة بالمنظمــة 
وبلوغهــا عبــر الزمــن، وتنبــع هــذه العملية من 
الداخــل وتنطلــق مــن الإمكانــات القائمــة 

للمنظمــة.

صُُممــت هــذه العمليــة لمســاعدة المنظمــة 
رســالتها،  تحقيــق  أدائهــا فــي  تحســين  علــى 
ــة  ــوم عملي ــتدامة. وتق ــق الاس ــا وتحقي موارده
والتغذيــة  الأبحــاث  علــى  القــدرات  تعزيــز 
علــى  المســاعدة  الجهــة  وتعمــل  الراجعــة، 
البيانــات،  وتحليــل  جمــع  المشــكلة،  تحديــد 
ووضــع الحلــول الممكنــة ثــم تتحمــل المنظمــة 
مســؤولية تنفيــذ هــذه الحلــول ، وغالبــا ما تكون 

بالتعــاون بيــن المنظمــة وجهــة مســاعدة.

010203

مفاهيم عامة في بناء القدرات
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بنـــاء القــدرات هــــي : »العملية التي 
يحصل مــن خلالها الأفراد والمنظمات 
والمجتمعــات على القــدرات وتقويتها 
أهدافهــم  لوضــع  عليهــا  والحفــاظ 
الإنمائيــة وتحقيقهــا بــمرور الوقــت«

بنــاء القــدرات هــي العمليــة التــي 
ــات  ــا الأفراد والمنظم ــوم بموجبه يق
العـــنان  بإطـــلاق  والمجتمــع ككـــل 
للقــدرات وتعزيزهــا وخلقهــا وتكييفها 
والــحـفاظ عليــهـا بـــمرور الوقــــت«.

بنــــاء القــدرات هــي عمليــة مســتمرة 
الأفــــــراد  ووكالــــة  قـــدرات  تــــعزز 
ــب  ــات للتغل ــات والمجتمع والمنظمــ
علــى التحديــــات والمســاهمة فــي 
ــي. ــاعي الإيجـــابــــ ــير الاجتمـــ التغيــ

يناء القـــدرات هـي »الأنشطة والنهج 
التــي  والمنهجيــات  والاســتراتيجيات 
تساعـــــد المنظمـــات والمجموعــات 
والأفراد علــى تحســين أدائهـــم وتوليد 
ــة وتحقيــق اهدافهــم«. ــد التنمي فوائ

برنامج الأمم
المتحدة الإنمائي

وكالة التنمية
الدولية الكندية

منظمة التعاونمنظمة باكت الدولية
الاقتصادي والتنمية

تعريفات دولية لبناء القدرات
تعددت تعريفات مفهوم بناء القدرات ، بتعدد المنهجيات والنماذج والمؤسسات التي اهتمت به ، والتي عملت على تقديمه في مختلف 

أنحاء العالم ، ونورد هنا بعضن أهم التعريفات التي تطرقت لمفهوم بناء القدرات :
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نقل القوة والقدرة لصناع القرار والعامليــن لقــيادة التغـــيير.

ضمان استمرار المنفعة والأثر بعد انتهاء البرامج أو التمويل.

تحسين فعالية المنظمة عبر تدخلات ممنهجة.

تحويل الخبرات الفردية إلى معرفة مؤسسية.

بناء ثقافة مستمرة للتعلم والتحسين.

التمكين
Empowerment

الاستدامة
Sustainability

التطوير التنظيمي
Organizational Development 

إدارة المعرفة
Knowledge Management 

التعلم المؤسسي
Institutional Learning 

مفاهيم رئيسية مرتبطة ببناء القدرات

01

02

03

04

05
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مستويات بناء القدرات

المستوى المنظومي أو القطاعي
Systemic/Sector Level

المستوى المؤسسي
Organizational Level

المستوى الفردي
Individual level

ــة،  ــتراتيجي، الحوكم ــط الاس ــات: التخطي ــاكل المنظم ــة وهي ــة أنظم ــم بتقوي يهت
المــوارد البشريــة، الإدارة الماليــة، إدارة الأداء، إدارة المعرفــة، واســتدامة المــوارد 
ويركــز علــى أداء المنظمــة بشــكل عــام وقـــدراتها الوظيفيــة، فــضلا عــن قـــدرتها 

علــى التكيــف مــع التغييــر.

ــر  ــب، التطوي ــن خلال التدري ــاع م ــي القط ــن ف ــن الأفراد العاملي ــى تمكي ــز عل يرك
ــر  ــل غي ــم العم ــرس قي ــة، وغ ــة والفني ــة والإداري ــارات القيادي ــاء المه ــي، بن المهن
الربحي.يعنــى بتغييــر الســلوك وإضفــاء المعــارف وتنميــة المهارات وتعظيــم فوائد 

ــة. ــادل المعرف ــاركة وتب المش

التنظيميــة،  السياســات، الأطــر  للقطــاع عبــر  التمكينيــة  البيئــة  بتطويــر  يعنــى 
ــتدامة  ــودة واس ــع ج ــي ترف ــة الت ــادرات الوطني ــة، والمب ــة التحتي ــشراكات، البني ال

القطــاع وتفاعلهــم مــع البيئــة الخارجيــة.
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جعل القطاع غير الربحي شريكًًا فاعلًاً في التنمية. 01

تعزيز قيمة المنظمات وقدرتها على الابتكار والاستجابة للتغير.

بناء علاقات تبادلية بين منظمات القطاع والمجتمع.

بناء مؤسسات ذات رسالة تسعى لتحقيقها.

تعزيز القدرة على تقييم الاحتياجات والتركيز على القضايا ذات الأولوية.

خفض المخاطر المرتبطة بالمشاريع التنموية.

02

03

04

05

06

 لمـاذا تحتاج المنظمــات
أن تبنــــي قدراتـــــهـــا ؟

أهمية بناء القدرات للقطاع غير الربحي



7070

تـمكين المنظمات  الناشئة - مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامة

ّـه عمليــة بنــاء القــدرات داخــل المنظمــة أو القطــاع وتضمــن أن كل خطــوة  هــي الأســس الفكريــة والمنهجيــة التــي تُُوج�
فــي بنــاء القــدرات )التقييــم، التخطيــط، التنفيــذ، التقييــم، التحســين( تتــم بشــكل متســق ومتوافــق مــع القيــم والمعاييــر 

المهنيــة والتنمويــة.

تحديد كيف يتم اتخاذ القرارات أثناء تنفيذ برامج بناء القـدرات.	•

ضمان العدالـــة والشفافيــــة والاستـــدامـــة في التنفيـــــذ.	•

منـــــع انحـــــــراف البـــرامــــــج عن أهدافهـــــا الأســاسيـــة.	•

تسهيل المراجعة والتقييم بناءً على معايير ثابتة.	•

وظيفتها:

المبادئ الأساسية لبناء القدرات الفعّّال
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ّـه عمليــة بنــاء القــدرات داخــل المنظمــة أو القطــاع وتضمــن أن كل خطــوة فــي بنــاء القــدرات )التقييــم، التخطيــط، التنفيــذ، التقييــم،  هــي الأســس الفكريــة والمنهجيــة التــي تُُوج�
التحســين( تتــم بشــكل متســق ومتوافــق مــع القيــم والمعاييــر المهنيــة والتنمويــة.

التطويــــر  المنظمــــــات عمليـــــات  تقــود  أن 
. بنفســها

ــن  ــر عــ ــي مختصــ ــلف تعريفــ ــر مـــ تحضيـــ
ــازات،  ــداف، الإنج ــمل: الأه ــة )يش المنظم

الفـــئات المســتهدفة(.

الملكيـــــة المحليــة
Local Ownership

القابلية للقياس 
Measurability

تبنــى علــى احتيــاجــــات واقعيــــة مرتبطــــة 
بأهــداف المنظمــة وخططهــا الاســتراتيجية.

تحديـــــد القيمــــة المضافــــة المتوقعــــة 
للمنظـــمة وللشريـــك المحتمـــل.

المـــلاءمـــة 
Relevance

التكــــامــــــل 
Integration

تصميــم عــرض شراكــة مخصــص لــكل جهــة 
بحيـــث يسلــــط الضــــــوء علــى الأهـــــــداف 

ــل. ــغة الشــــريك المحتمـ ــة بلـ المشتـركــ

تصميــم عــرض شراكــة مخصــص لــكل جهــة 
ــداف  ــى الأهـــ ــوء عل ــط الضـــ ــث يسلــ بحي

ــل. ــك المحتم ــة الشري ــتركة بلغ المش

الشــــمــوليــــــة 
Inclusiveness

الشــــفـــافـــيــــة والمـــســــاءلـــــــة 
Transparency & Accountability

اختيــار الوســيلة المناســبة للتواصــل، وقد تكون 
بريــدًًا رســميًًا، لقاءًً شــخصيًًا، فعالية مشــتركة.

ــد  ــل، وق ــبة للتواص ــيلة المناس ــار الوس اختي
ــدًًا رســميًًا، لقــاءًً شــخصيًًا، فعاليــة  تكــون بري

ــتركة. مش

الاستــــدامــــــــة 
Sustainability

التـــــــحـســـــيــــــن المــــــســـتــــــمـــــر 
Continuous Improvement Inclusiveness

المبادئ الأساسية لبناء القدرات الفعّّال
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التقييم التشخيصي
Assessment

التخطيط الاستراتيجي
planning

التنفيذ
Implementation

المتابعة والتقييم
M&E

التحسين المستمر
Improvement

الإطار العام هو مجموعة من المكونات المترابطة التي تشكل المنهجية المتكاملة لبناء القدرات، وغالبًًا يتضمن:

الإطار العام العملي لبناء القدرات

تحليـــل الوضع الحالــــي وتحديــد 
فجـوات القدرات علــى المستويات 
الفردية والتنظيميـــة والمنظومية.

وضع خطة متكاملة لبناء 
القدرات وفقًًا للأولويات 
الوطنية وأهداف الجهة.

والمبــــادرات  البـــرامــج  تطبيــق 
ــول  ــاد، التح ــب، الإرش ــل التدري مثــ
الشــراكـــــــات. المـــــؤسســي،

ــدرات  ــاء الق ــر بن ــاس أث قي
ــؤشرات أداء  ــتخدام م باس
كـــــميـــــة ونـوعــــيـــــــة.

ــة  ــن التغذيــ ــادة م الاستفــــ
الراجـــــــعـــــة لتطــــويــــــــر 
الاسـتراتيجيات والممارسات.
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الإطار العام العملي لبناء القدرات
الإطار العام هو مجموعة من المكونات المترابطة التي تشكل المنهجية المتكاملة لبناء القدرات، وغالبًًا يتضمن:

 
.PESTEL أو SWOT ،أدوات التقييم المؤسسي، استبيانات النضج، المقابلات، مراجعة الوثائق

التقييم التشخيصي
Assessment

التخطيط الاستراتيجي
planning

التنفيذ
Implementation

المتابعة والتقييم
M&E

التحسين المستمر
Improvement

تحليـــل الوضع الحالــــي وتحديــد 
فجـوات القدرات علــى المستويات 
الفردية والتنظيميـــة والمنظومية.

وضع خطة متكاملة لبناء 
القدرات وفقًًا للأولويات 
الوطنية وأهداف الجهة.

والمبــــادرات  البـــرامــج  تطبيــق 
ــول  ــاد، التح ــب، الإرش ــل التدري مثــ
الشــراكـــــــات. المـــــؤسســي،

ــدرات  ــاء الق ــر بن ــاس أث قي
ــؤشرات أداء  ــتخدام م باس
كـــــميـــــة ونـوعــــيـــــــة.

ــة  ــن التغذيــ ــادة م الاستفــــ
الراجـــــــعـــــة لتطــــويــــــــر 
الاسـتراتيجيات والممارسات.
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الإطار العام العملي لبناء القدرات
الإطار العام هو مجموعة من المكونات المترابطة التي تشكل المنهجية المتكاملة لبناء القدرات، وغالبًًا يتضمن:

التقييم التشخيصي
Assessment

التنفيذ
Implementation

المتابعة والتقييم
M&E

التحسين المستمر
Improvement

تحليـــل الوضع الحالــــي وتحديــد 
فجـوات القدرات علــى المستويات 
الفردية والتنظيميـــة والمنظومية.

والمبــــادرات  البـــرامــج  تطبيــق 
ــول  ــاد، التح ــب، الإرش ــل التدري مثــ
الشــراكـــــــات. المـــــؤسســي،

ــدرات  ــاء الق ــر بن ــاس أث قي
ــؤشرات أداء  ــتخدام م باس
كـــــميـــــة ونـوعــــيـــــــة.

ــة  ــن التغذيــ ــادة م الاستفــــ
الراجـــــــعـــــة لتطــــويــــــــر 
الاسـتراتيجيات والممارسات.

التخطيط الاستراتيجي
planning

 
 

مواءمة استراتيجية، مصفوفة الأولويات، خطة تنفيذ، ميزانية، أدوار ، مخاطر، جدول زمني
)Inputs   Activities   Outputs   Outcomes   Impact( نــــمـــــــــوذج مــــنـطـــــقــــــي

وضع خطة متكاملة لبناء 
القدرات وفقًًا للأولويات 
الوطنية وأهداف الجهة.



7575

تـمكين المنظمات  الناشئة - مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامة

تدريب، إرشاد Mentoring، استشارات، تطوير أنظمة/سياسات، مشاريع رقمية، شراكات، إدارة تغيير: تواصل، 
تمكين القيادات الوسطى، حوافز.

الإطار العام العملي لبناء القدرات
الإطار العام هو مجموعة من المكونات المترابطة التي تشكل المنهجية المتكاملة لبناء القدرات، وغالبًًا يتضمن:

التقييم التشخيصي
Assessment

المتابعة والتقييم
M&E

التحسين المستمر
Improvement

تحليـــل الوضع الحالــــي وتحديــد 
فجـوات القدرات علــى المستويات 
الفردية والتنظيميـــة والمنظومية.

وضع خطة متكاملة لبناء 
القدرات وفقًًا للأولويات 
الوطنية وأهداف الجهة.

ــدرات  ــاء الق ــر بن ــاس أث قي
ــؤشرات أداء  ــتخدام م باس
كـــــميـــــة ونـوعــــيـــــــة.

ــة  ــن التغذيــ ــادة م الاستفــــ
الراجـــــــعـــــة لتطــــويــــــــر 
الاسـتراتيجيات والممارسات.

التخطيط الاستراتيجي
planning

والمبــــادرات  البـــرامــج  تطبيــق 
ــول  ــاد، التح ــب، الإرش ــل التدري مثــ
الشــراكـــــــات. المـــــؤسســي،

التنفيذ
Implementation
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الإطار العام العملي لبناء القدرات
الإطار العام هو مجموعة من المكونات المترابطة التي تشكل المنهجية المتكاملة لبناء القدرات، وغالبًًا يتضمن:

التقييم التشخيصي
Assessment

التحسين المستمر
Improvement

تحليـــل الوضع الحالــــي وتحديــد 
فجـوات القدرات علــى المستويات 
الفردية والتنظيميـــة والمنظومية.

وضع خطة متكاملة لبناء 
القدرات وفقًًا للأولويات 
الوطنية وأهداف الجهة.

ــة  ــن التغذيــ ــادة م الاستفــــ
الراجـــــــعـــــة لتطــــويــــــــر 
الاسـتراتيجيات والممارسات.

التخطيط الاستراتيجي
planning

والمبــــادرات  البـــرامــج  تطبيــق 
ــول  ــاد، التح ــب، الإرش ــل التدري مثــ
الشــراكـــــــات. المـــــؤسســي،

التنفيذ
Implementation

المتابعة والتقييم
M&E

ــدرات  ــاء الق ــر بن ــاس أث قي
ــؤشرات أداء  ــتخدام م باس
كـــــميـــــة ونـوعــــيـــــــة.

مؤشرات مخرجات KPIs ، نتائج، ثر ، لوحات قياس شهرية وربع سنوية.
مثال: نسبة تطبيق السياسات، زمن دورة الخدمة، رضا المستفيدين.
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الإطار العام العملي لبناء القدرات
الإطار العام هو مجموعة من المكونات المترابطة التي تشكل المنهجية المتكاملة لبناء القدرات، وغالبًًا يتضمن:

التقييم التشخيصي
Assessment

تحليـــل الوضع الحالــــي وتحديــد 
فجـوات القدرات علــى المستويات 
الفردية والتنظيميـــة والمنظومية.

وضع خطة متكاملة لبناء 
القدرات وفقًًا للأولويات 
الوطنية وأهداف الجهة.

التخطيط الاستراتيجي
planning

والمبــــادرات  البـــرامــج  تطبيــق 
ــول  ــاد، التح ــب، الإرش ــل التدري مثــ
الشــراكـــــــات. المـــــؤسســي،

التنفيذ
Implementation

المتابعة والتقييم
M&E

ــدرات  ــاء الق ــر بن ــاس أث قي
ــؤشرات أداء  ــتخدام م باس
كـــــميـــــة ونـوعــــيـــــــة.

حلقات تعلّّم بعد كل مبادرة ، تحديث خارطة القدرات كل 6-12 شهرًًا.
نشر المعرفة داخل القطاع: أدلّّة، دروس مستفادة، مجتمعات ممارسة.

التحسين المستمر
Improvement

ــة  ــن التغذيــ ــادة م الاستفــــ
الراجـــــــعـــــة لتطــــويــــــــر 
الاسـتراتيجيات والممارسات.
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 نموذج التميز المؤسسي الأوروبي 
EFQM Excellence Model

 إطار Bond للمنظمات غير الحكومية 
 BOND Organizational( البريطانية

)Capacity Framework, 2015

منهجية الأمم المتحدة الإنمائية 
 UNDP Capacity Development

Framework

منهجية المنظمة الموثوقة
)TRUSTED CHARITY(

منهجية OECD )منظمة التعاون 
الاقتصادي والتنمية

منهجية البنك الآسيوي للتنمية
)ADB(

منهجيــــة بـــاكــــت
(PACT)

 منهجية الوكالة الأمريكية للتنمية
(USAID Capacity Development 2,0 

Framework, 2020٠)

 منهجية الوكالة الأمريكية للتنمية
(USAID Capacity Development 2,0 

Framework, 2020٠)

منهجية البنك الدولي
(WB)

استعراض بعض المنهجيات والممارسات العالمية في بناء القدرات
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منطلقات رؤية 2030 في
تمكيـــــن القدرات الوطنية 

تؤكــد رؤيــــة المملكــة علــى أهمــــية التمكيــــن المعرفــــي والمؤسســــي فــي القطــــاع 
غيــــر الربحــــي تحديــدًًا، باعتبــاره شريكًًــــا استراتيجيًًــا في تحقيـق التنمية المستدامة. فبناء 

قــدرات المنظمــات غيــر الربحيــة يمكّّنهــا مــن:

• رفع كفاءة الكوادر الوطنية الانتقال من العمل الخيري التقليدي إلى العمل التنموي المستدام.	
• تطـــويـــر أنظمــة الحــوكمــة والشفافيــة لضمــان الثقــة والمصداقيــة العاملـــة في القطــاع.	
• تحقيــق التكــامــل مع القطــاعــات الأخــرى فــي دعــم مستهــدفــات التنميــة الوطنيــة.	

ومــن هــذا المنطلــق، فــإن تمكيــن القــدرات الوطنيــة فــي ضــوء رؤيــة 2030 لا يُُنظــر إليــه كمجــرد عمليــة تدريبيــة 
ــق  ــات، وخل ــز أداء المؤسس ــان، وتعزي ــاء الإنس ــي بن ــهم ف ــتراتيجي يس ــي اس ــار وطن ــل كـــ استثم ــة، ب أو تطويري
منظومــة قــادرة علــى مواجهــة التحديــات وقيــادة المســتقبل. إن جوهــر الرؤيــة هــو الانتقــال مــن الاعتمــاد علــى 
ــر —  ــه نحــو الأث ــه نحــو المهــام إلــى العمــل الموجّّ المــوارد إلــى الاعتمــاد علــى القــدرات، ومــن العمــل الموجّّ

وهــو مــا يشــكّّل روح بنــاء القــدرات فــي المملكــة اليــوم.



8080

تـمكين المنظمات  الناشئة - مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامة

ــه أنشــطة القطــاع   توجي
غيــــــــر الربحي لتحقيـــــق 
الاقتصـــــــادي  الأثــــــــر 
والاجتماعــي والدولــي.

أن نكون مُُمكنًًا لتنمية القطاع غير الربحي ليؤثر محليًًا وعالميًًا

تمكين وتوجيه القطاع غير الربحي من خلال مُُشاركة فاعلة وكفاءة عالية وخدمات موثوقة ومؤثرة محليًًا وعالميًًا

الممكنات

الأهداف الاستراتيجية

الركائز الإستراتيجية

الرسالـــة

الرؤيــــــة

تعزيز نمــو المتعاملين 
في القطــــاع غــــــير 

الربحـــي. 

جــــذب وتطـــــــويــــر 
القدرات في القطــاع 

غير الربحي. 

تمكيــن القطاع غــــير 
خلال  مــن  الربحــــي 
بيـئـة تشريعـيـة فعاـلـة.

تفعيـــــل الإشــــــراف 
ــي والإداري  المــالـــ
غيــر  القـطـــاع  فــي 

الربحــي.

حمـايــة حقــــــــوق 
المتعامليـن وضـمان 
رضـــــــاهـــم فـــــي 
القطـــاع غير الربحي. 

الشؤون القانونيةالبيانات والدراسات

السياسات والإجراءات القدرات البشرية

الشراكات والعلاقاتالتمويل

زيادة مصادر الإيرادات 
للمنـظمــــات غـــيـــــر 
الربحيــــــة وقيــــادتها 
نـــحو الاستــدامـــــــة 

ــة. المــــاليـــ

حوكمة المركز

التواصل المؤسسي

تعزيز التواصـــــل ونشر 
الوعــي عن القطـــــاع 
ــر الربحي محليــــاًً  غيـــ

ودولياًً.

زيـــــادة البـــــحـــوث 
والدراســات وتعزيـــز 
تــــبنـــي الـــحــلــول 
الابتـــكــاريـــة فـــي 
القطــاع غير الربحي.

البنية التحتية

تفـعيـــل الإشـــــراف 
الفني في القـطــاع 
غير الربحي, بالتنسيق 
مـــع الــــوحــــــدات 

الإشرافيــة. 

التحول الرقمي

توجيــــــــــه القطـــــــــاع 
وقيـــــاس الأثـر القطــاع 

وقيــــــــاس الأثــــر

تعزيـز النمــو والمشاركـــة
فــــــي القطــــاع

11 هدف استراتيجي

 10  ممكنات للبناء المؤسسي

تطوير قـــــدرات القطاع 
وتحقيــــــق الاستدامــة

إيجــــــــاد بيئـــــــــــة 
ممكنــــة للقطـــــاع

تفعـــيــــــل الإشـــــــراف 
والامتثــال في القطـاع

تحقيق رضا المتعاملين 
في القطــــــاع

ــوى  ــع مســــتــــ رفــــ
والمنتــجات  الخدمات 
فـــــــي القطــاع غيــر 

الربحــي.

الأدوار 
الاستراتيجيــة 
لبناء القدرات 
في دعــــــــم 
استراتيجيـــــة 
القطاع غــــير 
الربحـــــــــــي 
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 القوى العاملة وبنــاء القـدرات
البشرية في القطاع غير الربحي
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وضعــت رؤيــة 2030 أهدافــاًً طموحــة للقطــاع غيــر الربحــي حيــث تهــدف إلــى 
زيــادة مســاهمة القطــاع غيــر الربحــي فــي الناتــج المحلــي بنســبة  %5 بحلــول 

عــام 2030م.
ــادة نســبة  ــث جــاء مؤشــر زي ــة حي ــرة للقــوى العامل ــة كبي ــى القطــاع أهمي أول
العامليــن فــي القطــاع غيــر الربحــي مــن إجمالــي القــوى العاملــة أحــد أبرز 

المــؤشرات الاســتراتيجية ضمــن مجموعــة مــن المــؤشرات.

 نسبة العاملين في القطاع غير الربحي إجمالي عدد العاملين في القطاع غير الربحي

المستهدف

 نسبة الموظفين في القطاع غير الربحي
إجمالي القوى العاملة في المملكة

% 0.6

نسبة العاملين في القطاع غير الربحي من إجمالي القوى العاملة

0.39%
0.45%

0.55%
0.64%
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علــى ضمــان  البشـــرية  المــوارد  إدارات  تـــعمل  إذ 
توافــق مهــارات العامليــن وقيمهــم مــع أهــداف 
المنظمــة التنمويــة، بمــا يــعزّّز الانتمــاء والاتســاق 
الداخلــي، ويجعــل كل وظيفــة جــزءًًا مــن منظومــة 

الأثــر الاجتماعــي.

تساهـم إدارة الموارد البشرية في تحديد الاحتياجات 
المســتقبلية مــن الكفــاءات، وإعــداد قيــادات الصــف 
الثاني، وبناء اســتراتيجيات اســتبقاء تضمن اســتمرارية 

العمــل المؤسســي وتقليل الاعتماد علــى الأفراد.

ــوّّل  ــادرات التح ــادة مب ــة قي ــوارد البشري ــى الم تتول
ّـم  الداخلــي، مــن خلال غــرس ثقافــة الابتــكار والتعل�
والمساءلـــة  الحوكمـــة  قيــم  وتعزيـــز  المستـــمر، 
ــات الجهــات  ــي تتوافــق مــع متطلب والشــفافية الت

الإشرافيـــة والمعاييــر الوطنيــة.

تســهم إدارة الموارد البشرية في اكتشاف القيادات 
الشــابة وتطويرهـــا مــن خلال برامــج إعــداد القــادة، 
وتمكيــن الكفــاءات الوطنيــة فــي المواقــع المؤثرة 
مســتهدفات  وتحقيــق  الوظائــف  لتوطيــن  دعمًًــا 

التنميــة البشريــة فــي الرؤيــة.

تركّّــز المنظمــات الحديثــة علــى ربــط مؤشـــــــــــرات 
الأداء الوظيفــــــي )KPIs( بالأثــــــر الاجتمـــــــاعي 
ــل إدارة  ــادي للمنظمــة، وهــو مــا يجعـ والاقتصــــــ
الأداء في القطاع غـــــير الربحي وسيلـــــة لقــيــــاس 
القيمــــة المجتمعيــــة، وليـــس فــقـــط تحقــــيــــق 

الأهــداف التشــغيلية.

تســهم المــوارد البشريــة فــي تصميــم برامــج تطويرية 
وتدريبيــة منهجيــة تُُبنــى علــى تحليــل الاحتياجــات 
 ،)IDPs( ــة ــر فردي ــى خطــط تطوي )TNA( وتُُترجــم إل
بمــا يرفــع أداء العامليــن ويــعزّّز جاهزيتهــم لمتطلبات 

المرحلــة المقبلــة.

مــواءمـــــة رأس المـــــال البشـــــري مــــع رؤيـــة 
ــة ورسالتهــا المنظمـــ

قيــادة التغييــر التنظيمـي والتحـــول الثقافيتخطيط القوى العاملة لتحقيق الاستدامة

تمكين القيـادات والمواهب الوطنيةإدارة الأداء وربطه بالأثــر المؤسسيتعزيز الإنتاجيــة عـبر تطوير الكفاءات

أهمية بناء القدرات البشرية في القطاع غير الربحي 
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التركيــز القائــم علــى المهمــة: تعتبــر المنظمــات غيــر الربحيــة رســالتها وإنجازاتهــا الإنســانية التــي تســعى لتحقيقهــا تعطــي الأولويــة لأهدافهــا الاجتماعيــة أو التنمويــة أو البيئيــة علــى جانــب تعظيــم الأربــاح، 
وإذا تعمــل إدارة المــوارد البشريــة فــي تلــك المنظمــات إلــى التركيــز علــى مواءمــة جهــود الموظفيــن وأهدافهــم مــع رســالة المنظمــة وقيمهــا. 01

محدوديــة المــوارد: غالبــاًً مــا تعمــل المنظمــات غيــر الربحيــة بمــوارد ماليــة وبشريــة محــدودة، ممــا قــد يؤثــر علــى ممارســات إدارة المــوارد البشريــة فيهــا كتعييــن الموظفيــن، والمزايــا والتدريــب والتطويــر. 
ويجــب أن تــوازن إدارة المــوارد البشريــة فــي المنظمــات غيــر الربحيــة بيــن الحاجــة إلــى جــذب الموظفيــن الموهوبيــن والاحتفــاظ بهــم ومــا يترتــب علــى ذلــك مــن تكاليــف تضــع ضغوطــاًً علــى محدوديــة 

المــوارد.
02

القــوى العاملــة التطوعيــة: غالبــاًً مــا تعتمــد المنظمــات غيــر الربحيــة علــى المتطوعيــن، الذيــن قــد تكــون دوافعهــم مختلفــة عــن الموظفيــن الذيــن يتقاضــون رواتــب فــي القطــاع الخــاص أو الحكومــي. 
وإذا تعمــل إدارة المــوارد البشريــة فــي المنظمــات غيــر الربحيــة علــى وضــع سياســات وممارســات واضحــة للمتطوعيــن وتحفيزهــم وتشــجيعهم للاســتمرار فــي العطــاء. 03

ــع  ــاء المجتم ــن، وأعض ــس الإدارة، والمتطوعي ــن، ومجال ــك المانحي ــي ذل ــا ف ــن، بم ــة المعنيي ــاب المصلح ــن أصح ــة م ــة متنوع ــع مجموع ــة م ــر الربحي ــات غي ــل المنظم ــة: تتعام ــاب المصلح ــاركة أصح مش
والمســتفيدين. وبذلــك تســعى إدارة المــوارد البشريــة فــي المنظمــات غيــر الربحيــة التــي تســعى إلــى تلبيــة متطلبــات أصحــاب المصلحــة وتحقيــق توقعاتهــم دون أن يؤثــر ذلــك ســلباًً علــى رســالة المنظمــة 

وقيمهــا.
04

الامتثــال والمســاءلة: تخضــع المنظمــات غيــر الربحيــة لمتطلبــات قانونيــة وتنظيميــة مختلفــة، بمــا فــي ذلــك الإعفــاءات الضريبيــة ومطالبــات إعــداد التقاريــر الســنوية وتقديــم البيانــات الماليــة. وذلــك يعنــي 
أن إدارة المــوارد البشريــة تســهم فــي تعزيــز الامتثــال للقوانيــن والحفــاظ علــى الشــفافية، بالإضافــة إلــى تدريــب الموظفيــن علــى الامتثــال والتنســيق مــع الجهــات الرقابيــة فــي الإجراءات المهنيــة. 05

تختلــف ممارســات المــوارد البشريــة فــي القطــاع غيــر الربحــي عــن بقيــة القطاعــات لكونــه يتســم بمحدويــة المــوارد المتاحــة والتركيــز الدائــم علــي الغايــات الســامية ناهيــك عــن القوانيــن والتنظيمــات 
الخاصــة بــه لتحقيــق الشــفافية، بالإضافــة إلــى وجــود عنصــر مغايــر وهــو توظيــف وتفعيــل المتطوعيــن المدفعويــن بالشــغف والرغبــة فــي العطــاء

أسباب تمايز ممارسات الموارد البشرية في القطاع غير الربحي بشكل عام عن القطاعات الأخرى
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التوظيــف والحفــاظ علــى الكفــاءات: قــد تواجــه المنظمــات غيــر الربحيــة تحديــات فريــدة فــي توظيــف الموظفيــن والحفــاظ بهم بســبب المــوارد الماليــة المحــدودة والمنافســة مع المنظمــات الربحيــة. ولذا 
تحتــاج إدارة المــوارد البشريــة فــي المنظمــات غيــر الربحيــة إلــى اتبــاع اســتراتيجيات توظيــف إبداعيــة، كتقديــم الحوافــز غيــر الماليــة مثــل ترتيبــات العمــل المرنــة والعمــل الهــادف وفــرص تطويــر المهــارات 

وغيرهــا. كمــا قــد تكــون التأكيــد علــى مهمــة المنظمــة وقيمهــا مــن ناحيــة أخــرى، عــامالًا رئيسًًــا أيضًًــا فــي جــذب الموظفيــن المتحمســين والاحتفــاظ بهــم.
01

إدارة الأداء: قــد يكــون للمنظمــات غيــر الربحيــة مقاييــس نجــاح تختلــف عــن المنظمــات الربحيــة، مثــل ناتــج أثــر البرامــج والخدمــات المقدمــة للمجتمعــات المحليــة، ولذلــك تســعى إدارة المــوارد البشريــة فــي 
المنظمــات غيــر الربحيــة إلــى تطويــر أداء المنظمــة وتقييمــه، مــن أجــل التطويــر المســتمر للعامليــن وتحســين قدرتهــم علــى تقديــم الخدمــات الاجتماعيــة للمســتفيدين وتعقيــق الغايــات. 02

ــة ولا يمكــن لهــم الاســتمرارية دون الاســتفادة مــن  ــر الربحي ــات المنظمــات غي ــر المتطوعــون جــزءًًا أساســيًًا مــن عملي ــة عــن غيرهــا حيــث يعتب ــر الربحي ــز المنظمــات غي ــن: هــذا الجانــب يمي إدارة المتطوعي
ــات المنظمــة. ــق غاي ــن وتحفيزهــم للمســاهمة فــي تحقي ــات عمــل المتطوعي ــر آلي ــب وتطوي ــة تســقطلب وتدري ــن، وإذا فــإن إدارة المــوارد البشري مســاهمات المتطوعي 03

ًـا مــوارد ماليــة محــدودة، وهــذا بــدوره يؤثــر علــى حجــم التعويضــات والمزايــا التــي تســتطيع المنظمــات غيــر الربحيــة تقديمهــا للعامليــن الموظفيــن  التعويضــات والمزايــا: تمنــح المنظمــات غيــر الربحيــة عموم�
لاســتقطابهم للعمــل لديهــا والحفــاظ عليهــم. ولذلــك تســعى إدارة المــوارد البشريــة فــي القطــاع غيــر الربحــي إلــى تقديــم تعويضــات ماليــة متواضعــة ومميــزة ولكنهــا لا تتوقــف هنــا وإنمــا تمتــد إلــى 

تقديــم الحوافــز الماليــة كدمــج مســاهماتهم فــي مجتمعاتهــم ومنــح العلاقــات لهــم مــن القيــادات والمؤثريــن بالإضافــة إلــى توفيــر برامــج العمــل الــمرن وبرامــج التطويــر وتنميــة المهــارات.
04

 .)Diversity، Equality & Inclusion( التنــوع والمســاواة والشــمول: تحتــاج المنظمــات غيــر الربحيــة إلــى تعزيــز رســالة العدالــة والمســاواة الاجتماعيــة، إلــى التركيــز علــى التنــوع والمســاواة والشــمول
تعكــس هــذه الرســالة هويــة المجتمعــات التــي تخدمهــا وتشــمل فرصًًــا عادلــة لــكل أفرادهــا. وعليــه فــإن عمــل إدارة المــوارد البشريــة فــي المنظمــات غيــر الربحيــة يتطلــب تطبيــق مبــادرات تهــدف بهــا مــن 

تطويــر سياســات مهنيــة وصــوالًا إلــى توفيــر بيئــات الشــمول علــى توفيــر ثقافــة الاحــترام والانفتــاح بيــن الجميــع
05

وبرزت بعــض الجوانــب التــي يجــب مراعاتهــا عنــد الحديــث عــن ممارســات المــوارد البشريــة فــي القطــاع غيــر الربحــي وعلــى رأســها إدارة المتطوعيــن بمــا تتضمنــه مــن ممارســات التوظيــف والتدريــب والتحفيز، 
بالإضافــة إلــى توظيــف وتقييــم أداء العامليــن وتطويــر العامليــن وتعزيــز التنــوع فــي الجمعيات والمؤسســات

نواحي أساسية يجدر الانتباه إليها في ممارسات الموارد البشرية في القطاع غير الربحي
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ــي  ــكل موضوع ــة بش ــوارد البشري ــات الم ــا ممارس ــي مجمله ــت ف ــة قدم ــة ومهني ــات موثوق ــة لجه ــة والتابع ــل التالي ــر العم ــر أط ــم حص ــرى، ت ــة أخ ــن ناحي م
واحترافــي إلا أنهــا لــم تكــن متخصصــة حــصراًً بالقطــاع غيــر الربحــي بهــدف المســاهمة فــي تشــكيل منظومــة أوليــة لممارســات المــوارد البشريــة وبنــاء القــدرات

إطــار عمــل منظمــة 
التعـــاون الاقتصــادي 

والتنميــة.

OECD

www.oecd.orgwww.hr.mcleanco.comwww.pshra.orgwww.cipd.org

McLean&coPSHRACIPD NPHRM Academic
research

إطــار عــمل شــركـــة 
ماكليــــن وشركــــاه

إطــار عــمل جمعيـــة 
المـــوارد البشـــريـــة 

للقطاع العام

إطــار عــمــل الهيئـــة 
المهنيــــة للمـــــوارد 
البشريــــــة وتنميــــة 

الأفــراد

إطـار عـمل الورقـة 
البحثية الأكاديميــة 

عــن إدارة الـــمـــوارد 
البـــشـــريـــــة فــــي 
القطــاع غـير الربحي
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ّـص، يوضــح الجــدول التالــي ممارســات المــوارد البشريــة لــكل إطــار مــن أطــر العمــل الخمســة، بالإضافــة إلــى تســليط الضــوء علــى الممارســات المشــتركة فيمــا بينهــا  كمُُلخ�
ــة ــة التحتي ــة والبني ــات المــوارد البشري ــا، وأخــيرًًا عملي ــر، وإدارة الأداء، والتعويضــات والمزاي ــب والتطوي ــم والتدري ّـت فــي ممارســات اســتقطاب المواهــب، والتعل ــي تجل� والت

استراتيجيــــــــــةالإطار / الممارسات
الموارد البشريـة

التطويــــر
التواصـــلالتنظيمي

إدارة
المواهب

استقطاب 
ــب المواه

التعلــــــم 
والتدريـب 
ــر والتطوي

إدارة 
الأداء

التعويضات القيادة
والمزايـــــا

عمليات الموارد 
البشرية والبنية 

التحتية

الارتـــباط
الوظيفي

تصميـــــم
المنظمات

تهنئـــــــــة 
الموظفين

الجدد

علاقـــــات
الثقافـــــةالموظفين

إطار عمل منظمــات التعاون 
الاقتصادي والتنمية

ــن  ــركة ماكلي ــل ش ــار عم إط
وشــركاه

إطــار عمــل جمعيــة للمــوارد 
ــة الأفراد ــة وتنمي البشري

ــة  ــة المهني ــل الهيئ ــار عم إط
وتنميــة  البشريــة  للمــوارد 

الأفراد

ــة  ــة البحثي إطــار عمــل الورقي
الأكادميــة عــن إدارة الموارد 
البشريــة فــي القطــاع غيــر 

الربحــي
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ممارسات الموارد البشرية وبناء القدرات
استراتيجية الموارد البشرية

إدارة المتطوعين

إدارة الأداء

إدارة المواهب

التدريب والتطوير

عمليات الموارد البشرية

استقطاب المواهب

الارتباط الوظيفي

التعويضات والمزايا

هــي خطــة شــاملة تعمــل علــى مواءمــة نشــاطات الموظفيــن مــع أهــداف المنظمة، 
ــة، وتشــكيل الثقافــة المناســبة،  ــط الاســتراتيجي للمــوارد البشري ــث تشــمل الخطي حي
ــوارد  ــات الم ــتخدام بيان ــر، واس ــة، وإدارة التغيي ــة الملائم ــاكل التنظيمي ــم الهي وتصمي
البشريــة لإجراء التحلــيلات، كل ذلــك مــن أجــل تحســين أداء ومشــاركة المــوارد البشريــة 

والاحتفــاظ بالكفــاءات لتحقيــق أهــداف المنظمــة. 

هــي العمليــة التي تتضمن اســتقطاب، وتدريــب، وتوجيه، والمحافظة على الأشــخاص 
ــدون أجــر للمنظمــات،  ــم خدماتهــم أو مهاراتهــم ب ــر تقدي ــارون التطــوع، عب الذيــن يخت
وتُُعنــى إدارة المتطوعيــن بالتخطيــط لاحتياجــات المنظمــة مــن المتطوعيــن، وتحديــد 
الأدوار والمهــام التــي يمكــن لهــم القيــام بهــا، بالإضافــة إلــى الــترويج للفــرص 
التطوعيــة، وتنســيق التدريــب وتقديــم الدعــم لهــم وأخــيراًً تقديــر جهــود المتطوعيــن 

وتقييــم أدائهــم وأثرهــم.

عمليــة مســتمرة واســتراتيجية تركــز علــى مواءمــة وتحســين أداء الموظفيــن مــع 
أهــداف المنظمــة. وتتضمــن تحديــد الأهــداف لمواءمــة مهــام الموظفيــن مــع رؤيــة 
الشــركة، وتقييــم الأداء لتقييــم وتوجيــه تقــدم الموظفيــن، والتدريــب لتعزيــز التطويــر 

ــي. الشــخصي والمهن

هــي نهــج يركــز علــى جــذب أفضــل المواهــب، وتطويرهــا والاحتفــاظ بهــا لتمكيــن 
أهــداف أعمــال المنظمــة، وهــو يشــمل علــى إطــار للجــدارات، وتخطيــط القــوى 
ــم المواهــب، والتخطيــط التعاقبــي لضمــان شــغل الأدوار الحساســة  ــة، وتقيي العامل
ــة  ــة قوي ــز مــوارد بشري ــة، مــن أجــل تعزي فــي المنظمــة بمرشــحين ذوي كفــاءة عالي

يـق أـهـداف المنظـمـة. لـى تحقـ لـة ـقـادرة عـ وفعّّاـ

تركــز علــى التحســين المســتمر لمهــارات وكفــاءات المــوارد البشريــة، وتشــتمل علــى 
الإعــداد المنظــم للموظفيــن الجــدد، وبرامج تطويــر الموظفين لتعزيز المهــارات الفنية، 
ــادي. الهــدف  ــر القي ــة فرق العمــل، وكذلــك التطوي ــر الإداري لضمــان فعالي والتطوي

هــو تعزيــز الأداء الفــردي والمؤسســي، وتعزيــز ثقافــة التعلــم والتحســين المســتمر.

تشــير إلــى الأنشــطة اليوميــة الأساســية التــي تقــوم بهــا إدارة المــوارد البشريــة. 
التنظيمــي للإدارة، ووضــع السياســات والإجراءات  الهيــكل  ويشــمل ذلــك وضــع 
للامتثــال مــع القوانيــن المحليــة، وإدارة علاقــات الموظفيــن، والتواصــل المســتمر مــع 
الموظفيــن، والاســتفادة مــن تكنولوجيــا المــوارد البشريــة لتحســين تقديــم الخدمــات، 

وإدارة ميزانيــة الإدارة.

هــي عمليــة تركــز علــى جــذب المواهــب المحتملــة تحديــد مصادرهــا وتقييمهــا 
ــاع أو  ــاء انطب ــن إنش ــة. وتتضم ــي المنظم ــف ف ــات التوظي ــة احتياج ــا لتلبي وتوظيفه
تصــور جــاذب عــن لمنظمــة لــدى الأفراد فــي الســوق للتقــدم للعمــل معهــا، وتحديــد 
ــم  ــهيل تنقله ــم، وتس ــامل له ــم ش ــة، وإجراء تقيي ــيرهم الذاتي ــص س ــحين وفح المرش

ــبرات.  ــاب الخ ــي لاكتس الداخل

ــة  ــداف المنظم ــع أه ــه م ــغفه ومواءمت ــف وش ــتزام الموظ ــتوى ال ــى مس ــير إل يش
ــاءًً  ــاركة، بن ــز المش ــتراتيجية لتعزي ــادرات اس ــر مب ــى تطوي ــوي عل ــو ينط ــا. وه وقيمه
علــى اســتبيانات الموظفيــن وتعليقاتهــم، مــع دمــج اســتراتيجيات التنــوع والإنصــاف 
والشــمول لإنشــاء مــكان عمــل شــامل وعــادل يحتــرم الجميــع. وبذلــك تتــعزز بيئــة عمــل 
إيجابيــة تحفــز الموظفيــن وتزيــد مــن رضاهــم الوظيفــي وبالتالــي تتــعزز فــرص نجــاح 

المنظمــة.

ــي  ــي تقدمهــا المنظمــة لموظفيهــا، والت ــي حزمــة المكافــآت الت ــي إجمال تشــير إل
تشــمل الراتــب الأساســي، وحوافــز الأجــور المتغيــرة، والتأميــن الطبــي، بالإضافــة إلــى 
أشــكال التقديــر المالــي وغيــر لماليــة. ويتــم تصميــم هــذه العناصــر بشــكل اســتراتيجي 
ــن وتحفيزهــم والاحتفــاظ بهــم مــع المســاهمة فــي رفــع رضاهــم  لجــذب الموظفي

الوظيفــي العــام وارتباطهــم بالمنظمــة.



8989

تـمكين المنظمات  الناشئة - مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامة

النظام 

البيئي للموارد 

البشرية

الشراكات
هارات

الم

جيا
لو

نو
التك

الأذرع التنفيذية

ي
مال

 ال
عم

لد
ا

تطوير الكفاءات وبناء القدرات
مؤشرات الأداء:

• نسبة الموظفين الذين تلقوا تدريباً متخصصًا	

• نسبة تحسن الكفاءات المكتسبة من البرامج التدريبية.	

• نسبة اعتماد أطر الجدارات والمسارات الوظيفية.	

• نسبة تغطية المهارات الفنية في التعلم الرقمي.	

تعزيز التعاون وإدارة المعرفة
مؤشرات الأداء:

• نسبة تفاعل المنظمات غير الربحية مع منصات وأدوات 	

إدارة المعرفة.

• نسبة تغطية الموضيع الحيوية في القطاع.	

• نسبة رضا أصحاب المصلحة عن مستوى التعاون مع 	

المركز.

• عدد المشاريع المشتركة الناتجة عن الشراكات.	

• مؤشر أنشطة تبادل المعرفة.	

استقطاب المواهب وتعزيز 
صورة القطاع

مؤشرات الأداء:
• عدد المتقدمين للوظائف في القطاع غير الربحي.	

• عدد الشراكات المفعلة مع الجهات التعليمية 	

والمهنية.

• مؤشر جاذبية القطاع.	

• مؤشر التغطية الإعلامية.	

• معدل استبقاء المواهب بعد التوظيف	

تحسين إدارة الموارد البشرية والأداء
مؤشرات الأداء:

• نسبة تطبيق تقييم الأداء الموحد في المنظمات.	

• التحسن في دقة إدارة البيانات وتكاملها.	

• معدل رضا الموظفين عن أنظمة إدارة الموارد البشرية.	

• مؤشر التحول الرقمي.	

تعزيز القيادة والتخطيط التعاقبي
مؤشرات الأداء:

• نسبة القيادات التي تم تطويرها من خلال برامج 	

تطوير القيادة.

• معدل استمرارية القيادات في المناصب الحيوية.	

• عدد برامج التخطيط التعاقبي المعتمدة والمطبقة.	

• المناصب الحيوية التي تم شغلها داخلياً من خلال 	

خطط التعاقب الوظيفي.

• معدل رضا القيادات عن برامج التطوير والتعاقب.	

الشراكات
• بناء مصفوفة الشركاء وتحديد استراتيجيات التعاون والعمل.	

• استقطاب شركاء جدد للقطاع.	

• المشاركة بإنشاء جهات ثم الشراكة معها.	

المهارات
• بناء قدرات الإدارة ومنسوبيها على إدارة وتوظيف البيانات 	

الضخمة.
• 	 Advovay - Business بناء قدرات الإدارة في ثلاث جوانب

Development - Stakeholders Management

التكنولوجيا
• أتمتة ورقمنه الخدمات المقدمة على مستوى القطاع.	

• إنشاء ذراع تقني استشاري على مستوى جميع خدمات 	

القطاع المرتبطة بالموارد البشرية.

• الموائمة مع مختلف الأنظمة المستخدمة في القطاع بما 	

يسمح بتدفق البيانات المرتبطة بالموارد.

الدعم المالي
• خلق فرص الشراكة وتطوير الأعمال مع برامج الرؤية 	

والشركات والمنظمات ذات الصلة.

• بناء وتصميم المبادرات مع المؤسسات المانحة وصندوق 	
دعم الجمعيات.

الأذرع التنفيذية
• 	)ASTD( إنشاء منظمة مختصة بإدارة وتطوير الكفاءات في القطاع
• إنشاء شركة استشارية لشؤون الموارد البشرية في القطاع غير الربحي ) ذراع أبحاث، إدارة التغيير، التطوير التنظيمي.	
• إنشاء ذراع متخصص للصحة المؤسسية واستبقاء المواهب وتحسين الارتباط الوظيفي )اختبارات، ثقافة المؤسسة(	
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تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية - التطوير والتدريب - الاستبقاء وإدارة المواهب

التخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة في القطاع غير الربحي

تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية

ومن أبرز أدوات التخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة  

تحليـــــل الاحتيــاجـــات 

Needs Assessment

تصميـــــم الوظــائــف 

Job Design

إعــــداد الميـــزانيـــة والتعويضـات 

Budgeting

الربحــــــي  غيــــر  للقــطــــاع  يمكــن  المؤسسيــــة،  والـــقيـــم  والمـــيــزانـيــــــة،  والوظـــيـــفـــة،  الاحــتــيــــــاج،  بـيــــن  الــمـــواءمـــــة  خــــــلال  ومـــــن 
المجتــــمـــع. فــــي  المنــشــــود  الأثــــر  وتحقــــيق  البـــشــــري  الــمــــــال  رأس  كـــــفـــاءة  رفــــــع  فــــي  تُُســـهم  متكـــامــلــــة  عــــمل  منظومــة  بـنــــاء 



91

تـمكين المنظمات  الناشئة - مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامة

التخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة في القطاع غير الربحي

تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية

تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية - التطوير والتدريب - الاستبقاء وإدارة المواهب

ومن أبرز أدوات التخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة  

الهويـة ذات الرسالة في التوظيف 
Mission-Driven Branding

قنـوات استقطــاب مستهدفـة
Targeted Recruitment Channels

التوظيف الأخلاقـــي والشفّّــــاف
Ethical and Transparent

Recruitment 

رحــــلـــــة  إلــى  شــاغــــــر  عـــن  بحــــث  مــجـــرد  مــن  الربحــي  غيــر  القـطــــاع  فــي  التوظيـــف  عـملــيــــة  تتــحــــول  الاستـــراتيــجـــيــــات،  بهـــذه 
والإنســاني. المهنــي  الإنــــجاز  درجـــات  أعــــلى  هــــو  المــــجـتــــمع  خــدمــــــة  فــــي  الـعــمــــــل  بــأن  يـــؤمنـــــــون  مـــــن  تــســـتـقــطــــب  رســاليــــــة 
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الأداة أو الممارسة الأساسيةمجال التركيزالمرحلة

)Screening( تقييــم المهــارات الفنيــة ومــدى التوافــق مــع الفــــرز المبــــدئــــــــي
رســالة المنظمــة.

ــة أو  ــا المجتمعي ــتزام الســابق بالقضاي ــس الال اســتخدام أســئلة ســلوكية تقي
ــة. ــادرات التطوعي المب

)Interviewing( استكشــاف الدوافــع الجوهريــة ومدى الانســجام المقابلة الشخصية
الثقافــي مــع بيئــة المنظمة.

 Value-Based( القيــــم  علــى  القــائمــــة  المقابـــلات  منــهـــج  تطبيــق 
Interviewing( مــن خلال طرح مواقــف أخلاقيــة أو قرارات تتعلــق بمواقف 

ــة. ــالية حساس رس

)Assessment( اختبــار القــدرة علــى التطبيــق العملــي والابتــكار التقييــم العملــــي
فــي مواقــف واقعيــة.

اســتخدام دراســات حالــة أو محــاكاة )Case Studies/Simulations( تُُقدّّم 
للمرشــحين مواقــف مــن واقــع القطــاع غيــر الربحــي لتحليلهــا وتقديــم حلــول 

عمليــة مناســبة لهــا.

)Onboarding( التهيئـــة والتوجيــه
إدمــــــاج الموظـــــف الجديـــــد فــي ثقــافــــة 
المنظمــة وضمــان امتثالــه للأنظمــة الوطنيــة.

المنظمــة، والتفاعــل مــع  برســالة  تعريفًًــا  يتضمّّــن  تهيئــة منظّّــم  برنامــج 
المســتفيدين، والتعــرّّف علــى إطــار الامتثــال للمركــز الوطنــي لتنميــة 

.)NCNP( الربحــي  غيــر  القطــاع 

التخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة في القطاع غير الربحي

تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية

تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية - التطوير والتدريب - الاستبقاء وإدارة المواهب
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تصميم خطط التطوير المهني وبرامج التدريب الداخلي

التطوير والتدريب

تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية - التطوير والتدريب - الاستبقاء وإدارة المواهب

ومن أبرز أدوات التدريب المهني 

 Training تحليل الاحتياجات التدريبية
Needs Analysis - TNA

 Core مجالات الكفاءات الأساسية
Competency Areas

استثمار الموارد منخفضة التكلفة 
Leveraging Low-Cost Resources

- مراجعة مؤشرات الأداء
- مقارنة المهارات الموجودة بالمهارات المطلوبة 

- تحديد أولويات التدريب بناءًً على الأثر المتوقع

 )Governance & Compliance( الحوكمة والامتثال -
 & Fundraising( تنــميـــة الموارد وجــذب التمويـــل -

 )Resource Mobilization   
 Impact( قــــيــاس الأثـــــر والتـــقــاريـــر التنــمــويـــة -

 )Measurement   
)Leadership & Management( :القيـــادة والإدارة -

- التعلم الإلكتروني
)Peer-to-Peer Learning( :التعلّّم بالأقران -

)Mentorship( :برامج الإرشاد -
- الشراكات الأكاديمية



94

تـمكين المنظمات  الناشئة - مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامة

تعزيز ثقافة العمل المؤسسي والانتماء التنظيمي

الاستبقاء وإدارة المواهب

ومن أبرز أدوات التدريب المهني 

المؤسسية مقابل الفردية
 Institutionalization over

Individualism

الرؤية والقيم المشتركة
Shared Vision and Values

إشراك الموظفين وتمكينهم
Employee Engagement

برامج التقدير والاعتراف بالجهود
Recognition Programs

 )SOPs( وتُُـــعـــد الممارســات التاليــة من أنجـــح وسائل إجراءات تشغيل قياسية
غـــرس الرؤيـــة المشتــركــة:

- عقد لقاءات دورية. 
- ربـــط أهــــداف الأقســــام الفرديـــة بالنتائج 

   الاجتماعية العامة.
- مشـــاركـــة قصص نجـاح المستفيدين.

- تنفيــــذ استبيــانـات دوريــة لقياس الرضـا.
- تنظيم اجتماعـــات مفتوحــة. 
- تفعيل قنوات تواصل داخلية.

- جائزة »صانع الأثر لشهر« بطاقات شكر 
   رمزية أو قصص قصيرة تُُبرز جهود 

   الأفراد على منصات المنظمة.
- فعاليات داخلية بسيطة تُُكرّّم الفرق أو 

   المشاريع التي أحدثت أثرًًا ملموسًًا.

تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية - التطوير والتدريب - الاستبقاء وإدارة المواهب
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بناء أنظمة فعّّالة لاستبقاء المواهب

الاستبقاء وإدارة المواهب

ومن أبرز أنظمة إدارة المواهب 

المكافآت الشاملة
Total Rewards

 إدارة الأداء
Performance Management

المسار المهني
Career Pathing

مقابلات الخروج
Exit Interviews

تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية - التطوير والتدريب - الاستبقاء وإدارة المواهب
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إدارة الأداء وربط الأهداف بالرسالة المؤسسية

الاستبقاء وإدارة المواهب

ومن أبرز أنظمة الربط

تحديد الأهداف الذكية
Goal Setting - SMART Framework

  التقييم الشامل من زوايا متعددة
360 Degree Feedback

 الإجراءات التصحيحية والتطويرية
Corrective Action

- محــــــــــــددة 
- قابلة للقيـاس 
- قابلة للتحقيق
- ذات صلـــــــة 
- محددة بزمن. 

- تعزيز ثقافة الشفافية والتغذية الراجعة البنّّاءة.
- تمكين الموظفين من فهم أثر سلوكهم في 

   الفريق والمنظمة.
- تحفيز التطوير الذاتي المستمر بناءًً على وجهات 

   نظر متعددة.

- عقد جلسات تدريبية تصحيحية لتوضيح التوقعات 
   والسلوك المطلوب.

- توثيق جميع مراحل المتابعة لضمان العدالة 
   والمساءلة.

- استخدام التغذية الراجعة الإيجابية كوسيلة
   لتصحيح المسار وتحفيز الالتزام.

تخطيط استقطاب وتوظيف الموارد البشرية - التطوير والتدريب - الاستبقاء وإدارة المواهب
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2. تحليل فجوات القدرات الفردية:

يُُعدّّ تحليل الفجوات الفردية خطــــوة محوريــــة في بنــــاء القــــدرات، إذ يســــاعــــد على تحديـــد الفـرق بين الأداء الحالـي والأداء المطلـوب. يتم ذلك عـبر أدوات مختلفـة مثــل:

التقييـــــــم الذاتــــــي والمقــــابــــلات الفـــرديــــــــة.	•
تقييم 360 درجة )من الزملاء والمديرين والمرؤوسين(.	•
تحليـــل مؤشرات الأداء الفردي.	•

ويتيح هذا التحليل فهم الجوانب التي تحتاج إلى تطوير، سواء كانت فنية )Hard Skills( أو سلوكية )Soft Skills(، مما يوجّّه الجهود التدريبية نحو احتياجات حقيقية وليس افتراضية. إن الهدف من التحليل ليس النقد، بل التمكين؛ فهو يفتح 

المجال أمام الفرد لإدراك نقاط قوّّته، واكتشاف ما يمكن تحسينه ليصبح أكثر فاعلية في تحقيق أهدافه وأهداف مؤسسته.

البُُعد

)Knowledge(  فهم الأنظمة والسياسات الخاصة بالمؤسسة.ما يمتلكه الفرد من معلومات وخبرة متخصصة.المعرفي

)Skill(  إعداد التقارير، تحليل البيانات، التواصل الفعّّال.القدرة العملية على تطبيق المعرفة لإنجاز المهام.المهاري

)Attitude(   روح المبادرة، المسؤولية، الإيجابية.القيم والمعتقدات والمواقف التي تحدّّد طريقة التفكير والسلوك.الوجداني

)Habit(  الالتزام بالمواعيد، متابعة التطوير الذاتي المستمر.الممارسات المتكررة التي تصبح جزءًًا من السلوك المهني.السلوكي الاعتيادي

مثال تطبيقي في بيئة العملالتعريف

ــن الفــرد مــن أداء  ــي تمكّّ تُُعــرّّف الجــدارات )Competencies( بأنهــا مجموعــة مــن المعــارف )Knowledge( والمهــارات )Skills( والاتجاهــات )Attitudes( والعــادات الســلوكية )Habits( الت
ّـر نمــوذج KSAH عــن الإطــار المتكامــل الــذي يُُســتخدم فــي تصميــم وتقييــم القــدرات الفرديــة، علــى النحــو التالــي: مهامــه بفعاليــة وتحقيــق نتائــج متميــزة. ويعب�

:KSAH 1. مفهوم الجدارات الفردية ونموذج

أدوات بناء القدرات البشرية
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3. أدوات تطوير القدرات الشخصية والمهنية:

:IDP 4. تصميم خطط تطوير فردية

أدوات بناء القدرات البشرية
3. أدوات تطوير القدرات الشخصية والمهنية:

تتنوّّع أدوات تطوير القدرات الفردية بين الرسمية وغير الرسمية، وتشمل:

التدريــب العملي )On-the-job Training(: من خلال الممارسة الفعلية داخل بيئــة العمــل.	•
التوجيه والإرشاد )Coaching & Mentoring(: عبر دعم الخبراء أو القادة لتطوير الجدارة السلوكية والقيادية.	•
برامج التطوير الإلكتروني والتعليم المستمر: لتحديث المعرفة وتعزيز المهارات المستقبلية.	•
التغذية الراجعــة )Feedback(: باعتبارهـــا أداة رئيســـة لتصحيـــح المســــار وتحسيــــن الأداء.	•

إن جوهر بناء القدرات الفردية هو تحويل التعلم إلى عادة، بحيث يصبح التطوير الذاتي ممارسة مستمرة لا تنفصل عن الممارسة اليومية.

:IDP 4. تصميم خطط تطوير فردية

َـم هــذه الخطــة  تُُعــدّّ الخطــة التطويريــة الفرديــة )Individual Development Plan – IDP( أداة عمليــة تُُحــوّّل نتائــج تحليــل الفجــوات إلــى خطــة نمــو واضحــة ومحــددة. تُُص�م
عــادة وفــق الخطــوات التاليــة:

تحديد هدفين أو ثلاثـــة أهـــداف تطويريـــــة رئيســـة.	•
وضع إجراءات محددة للوصول إليها )تدريب، قراءة، تجربة ميدانية، مشروع(.	•
ن من متـــابعة التقــــدم.	• ّـ تحديد مؤشرات قيــاس تُمكـــ
تحديد الدعم المطلوب من الإدارة أو الزملاء أو الخبـراء.	•
مراجعة الخطـــة بشكـــل دوري لتحديثهــا وتطويرهـــا.	•

من خلال هذه العملية، يتحول التعلّّم إلى رحلة ذاتية منظّّمة، ويصبح الموظف شريكًًا فعّّاالًا في تطوير نفسه ومؤسسته في آنٍٍ واحد.
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3. أدوات تطوير القدرات الشخصية والمهنية:

أدوات بناء القدرات البشرية
5. تمارين تحليل نقاط القوة وفرص النمو:

يُُكمل هذا الجانب البعد التطبيقي لبناء القدرات الفردية، إذ يُُطلب من الأفراد ممارسة التفكير التحليلي الذاتي عبر تمارين مثل:

تحليـــل SWOT الشخصــــي )القـــوة – الضــعـــف – الفـــرص – التهديـــدات(.	•
بطاقة التوازن الشخصي )Personal Balanced Scorecard( لربط الأهداف المهنية بالقيم الشخصية.	•
خريطة الجدارات )Competency Map( لتوضيح المسار التطويري المطلوب.	•

تُُعزّّز هذه التمارين الوعي الذاتي وتمنح الأفراد أدوات عملية لتخطيط مسيرتهم المهنية بشكل منهجي ومستدام.

ّـف والابتــكار. فالفــرد  ّـم والتكي� إن بنــاء القــدرات علــى المســتوى الفــردي لا يقتصــر علــى تنميــة المهــارات التقنيــة، بــل يتجاوزهــا إلــى بنــاء عقليــة فاعلــة قــادرة علــى التعل�
ّـل المســؤولية عــن تطويــر ذاتــه ومجتمعــه، ممــا يجعــل منــه لبنــة أساســية فــي بنــاء مؤسســة مرنــة ومتعلمــة تســهم  القــادر هــو الــذي يُُترجــم قيــم المؤسســة إلــى ممارســات، ويتحم�

بفاعليــة فــي تحقيــق أهــداف رؤيــة الســعودية 2030.
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يلعب القائد دورًًا محوريًًا في كل مستوى من مستويات بناء القدرات. فهو من يترجم الرؤية إلى عمل، ويحوّّل الإمكانات إلى إنجاز، والثقة إلى التزام. وتتمثل أبرز أدواره في:
الرؤية والتوجيه )Vision & Direction(:   رسم الاتجاه العام للمؤسسة وتوضيح الغاية من العمل لكل أفراد الفريق. فالقائد الفعّّال لا يُُملي ما يجب فعله، بل يُُلهم الآخرين ليروا الصورة الكاملة ويشاركوه الشغف بالهدف.

التمكين وبناء الإنسان )Empowerment(:القائد الناجح لا يراكم المهام حوله، بل يبني قادة من حوله. إنه يُُفوض بذكاء، ويمنح الثقة، ويفتح المجال للإبداع، مما يعزّّز القدرات الفردية والجماعية داخل المنظمة.
الحوكمة والقدوة )Governance & Integrity(:القيادة في القطاع غير الربحي تستند إلى الشفافية والمساءلة. فالقائد القدوة يُُترجم القيم المؤسسية إلى سلوك يومي، ويضمن التوازن بين الكفاءة والمصداقية.

الاستدامة والتطوير المستمر )Sustainability & Growth(:القائد الحقيقي يفكّّر بالمستقبل، ويبني منظومة تستمر من بعده. لذا فهو يربط كل مبادرة بخطة تطوير، ويحوّّل الأزمات إلى فرص للتعلّّم والتحسين.

يمكن تلخيص القدرات القيادية في نموذج متكامل يتكوّّن من أربعة أركان مترابطة:

يمكّّن هذا النموذج القادة من تحويل القيادة من سلطة إلى شراكة، ومن إدارة أفراد إلى تمكين منظومة قادرة على التطور الذاتي.

ّـه الآخريــن، بــل هــو صانــع بيئــة تمكينيــة تتيــح لــكل فــرد أن يقــدّّم أفضــل مــا لديــه،  تُُعــد القيــادة جوهــر بنــاء القــدرات المؤسســية، إذ تمثــل العامــل الحاســم الــذي يحــوّّل المــوارد والإمكانــات إلــى نتائــج وأثــر. فالقائــد ليــس مجــرد شــخص يوج�
ُـدار مــن منطلــق الإلهــــــام والتـــأثيـــــــر والمســؤولية الاجتماعيــة، لا مــن منطلــق السلطـــــــة  ًـا ورســاليًًا، لأنهــا ت� ًـا قيمي� وأن يشــعر بــأن جهــوده تســاهم فــي تحقيــق رســالة المؤسســة.وفي القطــاع غيــر الربحــي، تكتســب القيــادة بُُعــدًًا إضافي�

ًـا، وتأثــيرًًا، وقــدرة علــى تحقيــق الاســتدامة المؤسســية. أو المنفعـــــة. إن بنــاء القــدرات القياديــة هــو عمليــة ممنهجــة تهــدف إلــى تنميــة مهــارات القــادة الحالييــن والمســتقبليين، ليصبحــوا أكثــر وعي�

البُُعد

)Vision( صياغة أهداف استراتيجية واقعية – توحيد الفريق حول رسالة مشتركة.القدرة على استشراف المستقبل وتوجيه الجهود نحو غاية واضحة ومُُلهمة.الرؤية

)Influence( التحفيز الإيجابي – بناء الثقة – التواصل الملهم.إلهام الآخرين ودفعهم للعمل بروح الالتزام والمسؤولية.التأثير

)Empowerment( التفويض الفعّّال – دعم الابتكار – إشراك الفريق في الحلول.منح الآخرين الثقة والفرصة لاتخاذ القرار والمبادرة.التمكين

)Sustainability( تطوير صف ثانٍٍ من القادة – الاستثمار في المعرفة – مراجعة الأداء الدورية.بناء أنظمة وثقافة مؤسسية تضمن استمرار الأداء بعد غياب القائد.الاستدامة

أمثلة سلوكية في بيئة العملالتوصيف

بناء القدرات القيادية

1. أدوار القائد في منظومة بناء القدرات:

2. نموذج القدرات القيادية )الرؤية – التأثير – التمكين – الاستدامة(:
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4. القيادة الموقفية وتمكين فرق العمل:

لضمان نمو القدرات القيادية واستدامتها، تستخدم المؤسسات أدوات تقييم متنوعة، من أهمها:

• التقييم الذاتي القيادي )Leadership Self-Assessment( : أداة تساعد القائد على تقييم نفسه في أبعاد الرؤية، التأثير، التمكين، والاستدامة، وتحديد مجالات التحسين.	

• تقييم 360 درجة: يوفّر تغذية راجعة من مختلف الأطراف )المدير – الزملاء – المرؤوسين – الشركاء(، مما يعزز وعي القائد بتأثيره الحقيقي على الآخرين.	

• مؤشرات الأداء القيادي )Leadership KPIs(: مثل: مستوى تحفيز الفريق، نسبة الإنجاز، معدلات الاحتفاظ بالكوادر، رضا العاملين، ونسبة المبادرات المنجزة.	

• خطة التطوير القيادي )Leadership Development Plan(: وهي امتداد لخطة IDP الفردية، لكنها تركز على الجدارات القيادية مثل الرؤية الاستراتيجية، إدارة التغيير، وحل النزاعات.	

ًـا لمســتوى نضــج وكفــاءة الفريــق.  ّـر أســلوبه القيــادي تبع� تُُعــد القيــادة الموقفيــة Situational Leadership مــن أكثــر الأســاليب فعاليــة فــي إدارة وتنميــة القــدرات البشريــة. وهــي تقــوم علــى مبــدأ أن القائــد يغي�
ّـف مــع الســياق. أنمــاط القيــادة الموقفيــة الأربعــة: ّـب القيــادة الناجحــة التكي� فلا توجــد طريقــة واحــدة تناســب كل المواقــف، بــل تتطل�

القائد الموقفـي هو من يقرأ مستوى فريقه ويختار النمط المناسب في الوقت المناسب، مما يعزز الأداء ويقوّّي الثقة والولاء.

النمط

)Directing( تقديم تعليمات واضحة ومتابعة دقيقة.عند التعامل مع موظفين جدد أو ذوي خبرة محدودة.التوجيهي

)Coaching( الدمج بين التوجيه والتحفيز المستمر.عندما يمتلك الأفراد مهارة جزئية لكن يحتاجون للدعم.التدريبي

)Supporting( إشراكهم في اتخاذ القرار وتقدير مساهماتهم.عندما يكون الأفراد أكفاء لكن يحتاجون إلى التشجيع والثقة.الداعم

)Delegating( تفويض المهام ومنح الحرية مع المساءلة.عندما يكون الأفراد ذوي كفاءة عالية واستقلالية.المفوّّض

السلوك القيادي المناسب في بيئة العملعندما يُُستخدم

أدوات بناء القدرات البشرية
3. أدوات تقييم القيادة وبناء خطط التطوير القيادي:



 المنظمـــات وبنــــاء
 القدرات المؤسسية
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ّـل القــدرات المؤسســية )Organizational Capabilities( الركيــزة الأساســية التــي تحــدّّد مــدى قــدرة أي منظمــة علــى تحقيــق أهدافها واســتدامة أثرها.فهــي تعبّّر عن الأنظمــة والهياكل  تمث�
والثقافــة والعمليــات والمــوارد البشريــة والتقنيــة التــي تُُمكّّــن المؤسســة مــن تحويــل رؤيتهــا إلــى واقــع ملمــوس. وتكمــن أهميتهــا فــي أنهــا لا تُُبنــى بــقرارات إداريــة فقــط، بــل تُُصنــع عبــر 
ّـز المؤسســات القــادرة عــن غيرهــا. وفــي الســياق غيــر الربحــي، يُُعــد بنــاء القــدرات  تفاعــلٍٍ متكامــل بيــن الإنســان والنظــام والثقافــة، لتكــوّّن مــا يُُعــرف بـ»القــدرة المؤسســية الشــاملة« التــي تمي�

ًـا لتحويــل المنظمــات مــن نمــوذج “الجهــود الفرديــة” إلــى “العمــل المنظومــي”، ومــن الاســتجابة للمشــكلات إلــى الريــادة فــي الحلــول والتنميــة المســتدامة. المؤسســية مســارًًا حيوي�

تتكوّّن منظومة القدرات المؤسسية من خمسة عناصر مترابطة تمثل البنية الداخلية التي تستند إليها المؤسسة في تحقيق أهدافها:
ــع 	• ــن الوحــدات ويمن ــع القــرار. والهيــكل الواضــح يضمــن التنســيق بي ــع الأدوار والمســؤوليات وخطــوط الاتصــال وصن الهيــكل التنظيمــي )Structure(: الإطــار الــذي يحــدّد توزي

الازدواجيــة فــي الجهــود، ممــا يرفــع كفــاءة الأداء.
الثقافــة المؤسســية )Culture(: مجموعــة القيــم والعــادات والســلوكيات التــي تشــكّل الهويــة الداخليــة للمؤسســة. والثقافــة الصحيــة القائمــة علــى الثقــة، والمســاءلة، وروح 	•

الفريــق، تُســهم فــي تحفيــز الإبــداع والانتمــاء.
ــط المــوارد. ووضــوح 	• ــل إدارة المشــاريع، ومتابعــة الأداء، وتخطي ــة، مث ــى ممارســات فعلي ــي تترجــم الأهــداف إل ــات والإجــراءات )Processes(: الأنظمــة التشــغيلية الت العملي

ــات وتوثيقهــا يُعــدّ مــن أهــم عوامــل اســتدامة الجــودة المؤسســية. العملي
التكنولوجيــا وأنظمــة المعلومــات )Technology & Systems(: الأدوات والمنصــات التقنيــة التــي تســهّل جمــع البيانــات، وتحليلهــا، واتخــاذ القــرارات المســتنيرة.الرقمنة ليســت 	•

غايــة، بــل وســيلة لتعزيــز الشــفافية والفعاليــة فــي إدارة المــوارد والمشــاريع.
الأفــراد والقيــادات )People(: العنصــر الحيــوي الــذي يُحــرّك جميــع المكونــات الســابقة. فــكل نظــام ناجــح يبــدأ مــن إنســان مؤمــن برؤيــة المؤسســة، قــادر علــى التعلّــم، وملتــزم 	•

بالأثــر المجتمعــي. وإن تكامــل هــذه العناصــر الخمســة هــو مــا يصنــع »القــدرة المؤسســية«، وضعــف أي منهــا يُحــدث خلــاً فــي المنظومــة ككل.

1. عناصر منظومة القدرات المؤسسية:

بناء القدرات المؤسسية
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3. مواءمة القدرات مع الإستراتيجية المؤسسية:
:ment Tool – OCAT

لتطوير القدرات المؤسسية، يجب أوالًا تشخيص الوضع الحالي بدقة. وتُُعد أداة التقييم المؤسسي )OCAT( من أهم الأدوات المستخدمة لتحديد مواطن القوة والفجوات داخل المنظمة. وتُُقيّّم الأداة المؤسسة 
في مجموعة من المجالات الرئيسة مثل:

• القيادة والحوكمة.	
• التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأداء.	
• الموارد البشرية والمالية.	
• إدارة المشاريع والتقارير.	
• العلاقات والشراكات.	
• الابتكار والتعلّم المؤسسي.	

ويتم التقييم عادة وفق مقياس تدرّّجي من )1 إلى 5(، بحيث تمثل )1( ضعف الجاهزية، و)5( مستوى النضج المؤسسي الكامل.تُُسهم نتائج الأداة في:

• بناء خطط تطوير واقعية تستند إلى بيانات حقيقية.	
• تحديد أولويات الاستثمار في الموارد البشرية والتنظيمية.	
• متابعة التقدّم في التحول المؤسسي بشكل مستمر.	

لا يمكــن للقــدرات المؤسســية أن تحقــق أثرًًا مــا لــم تكــن منســجمة مــع الاتجــاه الإســتراتيجي للمؤسســة. فكثيــر مــن المنظمــات تمتلــك أنظمــة ومــوارد متقدمــة لكنهــا تفتقــر إلــى التوجيــه الإســتراتيجي الــذي يربــط 
بيــن القــدرات والأهــداف. تتحقــق المواءمــة عبــر ثلاث خطــوات رئيســة:

• تحديد الأولويات الإستراتيجية: ما الأهداف الجوهرية التي تسعى المؤسسة لتحقيقها خلال المرحلة القادمة؟	
• تحليل القدرات المطلوبة: ما القدرات التي تدعم هذه الأهداف )مثل الابتكار، الشراكات، الكفاءة التشغيلية(؟	
• تطوير خطة مواءمة: تربط بين الأنشطة والقدرات والمؤشرات لضمان توجيه الموارد نحو ما يحقق أكبر أثر.	

• المواءمة الفعّالة تجعل القدرات تعمل «كمحركات إستراتيجية« تدفع المؤسسة نحو رؤيتها، لا كأنشطة منفصلة عن الهدف العام.	

:Organizational Capacity Assessment Tool – OCAT 2. أدوات التشخيص المؤسسي

بناء القدرات المؤسسية
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5. مواءمة القدرات مع الإستراتيجية المؤسسية:
:ment Tool – OCAT

استفاد العالم من خبرات مؤسسات تنموية كبرى طوّّرت أطرًًا عملية لبناء القدرات، من أبرزها:

• برنامج الأمم المتحدة الإنمائي )UNDP(: يعرّف بناء القدرات بأنه عملية »تمكين الأفراد والمنظمات والمجتمعات من إطلاق طاقاتهم وتوسيع خياراتهم«. ويركّز على التنمية المستدامة من خلال إصلاح السياسات 	
وتطوير القيادة وتمكين المؤسسات من التعلّم الذاتي.

• منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )OECD(: تنظر إلى القدرات المؤسسية باعتبارها جزءًا من الحوكمة الرشيدة، وتؤكد على أهمية الشفافية والمساءلة وتكامل البيانات في رفع الكفاءة الحكومية والمجتمعية.	

• البنك الدولي )World Bank(: يربط بين القدرات المؤسسية ونجاح برامج التنمية، ويقدّم نماذج لتقييم الجاهزية المؤسسية وإدارة التغيير في بيئات العمل المعقّدة. إن الاطلاع على هذه النماذج يقدّم للمؤسسات 	
غير الربحية في المملكة أدوات عملية لتصميم خطط تطوير تتناسب مع واقعها المحلي ومرجعياتها الوطنية.

في التطبيق العملي، يمكن للمنظمة أن تبدأ بتشخيص مبسّّط لقدراتها المؤسسية من خلال الخطوات التالية:

1 - جمع البيانات من أصحاب العلاقة )القادة، الموظفون، المستفيدون(.

2 - تقييم القدرات باستخدام أداة OCAT أو أداة محلية مكافئة.

3 -تحليل الفجوات وتحديد أولويات التحسين.

4 -صياغة خطة تطوير بثلاث خطوات عملية:

4. نماذج عالمية في تطوير القدرات المؤسسية:
:OCAT – خبرات ment

بناء القدرات المؤسسية

• هدف محدد )مثل تحسين الحوكمة(.	
• إجراءات واضحة )تحديث السياسات، تدريب القادة(. 	
• مؤشرات أداء )نسبة تطبيق اللوائح الجديدة(. 	

هذه العملية البسيطة تمكّّن أي مؤسسة من بناء خطة تطوير قابلة للتنفيذ والقياس خلال فترة زمنية محددة )مثلًاً: 6 أشهر(.
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الممارسات والضوابط الخاصة بالمنظمات غير الربحية والتي تمكنها من بناء خارطة الطريق لتحقيق المواءمة بين الاستراتيجيات والأهداف المحددة وبين الأعمال والإجراءات المنفذة 
من قبل المنظمة بما يحسن من أثرها ونتائج أعمالها.

منظومة معايير البنية المؤسسية المستدامة 

تصميم التوجهات

الاستراتيجية

تصميم البيئة 

التنظيمية

تصميم الخدمات

والأنشطة

تصميم البنية

التشغلية

تصميم البيئة

التحتية

التوجهات الاستراتيجية

السيــاساتالحوكمة
الإجــراءات

الهيكـــــل
التنظيمي

أصحـــاب 
المصلحــة

الخدمات 
ــج القنواتوالبرام

المـــوارد
البشــريـة

المعــرفـــــــة 
والمعلومات

قيـــــــــــــــاس 
النتائج والأداء

الاتصــــال و التقنياتالتمويل
الشــراكات

تشمل على:

3
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الهيكـــــــــل
التنظيمــــي

تشــمل إدارة بنــاء القــدرات فــي المركــز الوطنــي 
البشريــة،  القــدرات  الربحــي:  غيــر  القطــاع  لتنميــة 
التطوير المؤسسي، وإدارة الاستدامة. تهدف هذه 
الإدارات إلــى تعزيــز الكفــاءات الداخليــة للمؤسســات 
وتحقيــق اســتدامة قويــة لدعــم القطــاع علــى المــدى 
ًـا لضمــان تطويــر  الطويــل. تتكامــل هــذه العناصــر مع�
ــر الربحــي بمــا يتماشــى  شــامل ومســتدام للقطــاع غي
ــة  ــي لتنمي مــع الأهــداف الاســتراتيجية للمركــز الوطن

القطــاع غيــر الربحــي.

مهــارات  تطويــر  علــى  البشريــة  القــدرات  تركــز 
غيــر  القطــاع  فــي  العامليــن  وقــدرات  ومعــارف 
ــة  ــدرات البشري ــز الق ــن تعزي ــا يضم ــي ككل، مم الربح
ــى  ــل عل ــا تعم ــة. كم ــر الربحي ــات غي ــع المنظم لجمي
ــاء الكفــاءات اللازمــة لرفــع  ــر القــادة وبن دعــم تطوي

القطــاع. أداء  مســتوى 

ــات  ــين العملي ــى تحس ــي عل ــر المؤسس ــز التطوي يرك
والهيــاكل المؤسســية فــي القطــاع غيــر الربحــي مــن 
خلال تطويــر القوانيــن والتشريعــات التــي تســاهم 
فــي دعــم اســتدامة ونمــو القطــاع. تســعى لتحســين 
لضمــان  المؤسســية  القــدرات  وتطويــر  العمليــات 

ــاع. ــة القط فعالي

تــــركز إدارة الاستــــدامــــة على استــــدامة القطـــاع 
ــات  ــذ استراتيجيـــ ــن خـــــــلال تنفيــ ــي م ــير الربح غــــ
الاستخــــــدام  تضمــــــــن  التـــــي  الاستــــدامـــــة 
ــى  ــز عل ــم التركي ــة. يتـ ــوارد المتاحـــ ــل للــــمــ الأمثـــ
ــة،  ــة، البيئي ــن الأهــداف الاجتماعي ــوازن بي ــق الت تحقي
ــة  ــر الربحي ــات غي ــاء المنظم ــان بق ــة لضم والاقتصادي

واســتمرار تأثيرهــا الإيجابــي.

الرئيس التفيذي

تطويـــر القطـاع

إدارة الاستدامة التطوير المؤسسيالقدرات البشرية

إسناد الخدمات والأعمالبناء القدراتالاستثمار الاجتماعيالتطــــوع

  إدارة بناء القدرات
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البيت الاستراتيجي
الرؤية

الرسالة

01020304050607080910

غير الربحي والمهارات 

الحضورية
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مراحل نمو المنظمة غير الربحية

مرحلة ما قبل التأسيس

هــي مرحلـــــة استكمــــال متطلبــات الترخيــص 
ووضــع الأهــداف العامــة للمنظمــة ولائحتهــا 

الاساســية

وقد تستغرق شهر

• تشكيل المؤسسين 	

• التقييم الفني للاحتياج التنموي والمجتمعي 	

ومساندة طالب التأسيس.

• تحديد التصنيف الفني للمنظمة.	

• تحديد الأهداف العامة للمنظمة.	

• استكمال الوثائق ومتطلبات التأسيس )دورة المجلس 	

والعضوية وشروط المدير التنفيذي .. وغيرها(.

• اصدار التراخيص.	

• العمل على زيادة أعضاء الجمعية العمومية.	

• استكمال الحد الملائم من الكوادر البشرية	

• استكمال البنية المؤسسية الأساسية	

• التعريف بالمنظمة وبناء الثقة بالمحيط الاجتماعي	

• دراسة الاحتياجات المجتمعية	

• تصميم برامج جاذبة للمجتمع تلائم الاحتياج	

• جذب عدد ملائم من المتطوعين	

• إطلاق شراكات أساسية مع الجهات ذات العلاقة	

• توفير الموارد اللازمة لتشغيل المنظمة 	

• بناء الاستراتيجية التسويقية	

• زيادة الموارد المالية للمنظمة 	

• استكمال الهيكل الإداري للمنظمة واستقطاب 	

الكوادر المتخصصة

• الاهتمام باستكمال البنية المؤسسية لكافة الأعمال	

• توظيف التقنيات الحديثة في أنشطة المنظمة	

• توسيع الحاضنة الاجتماعية للمنظمة وبرامجها	

• توسيع دراسات الاحتياجات المجتمعية	

• زيادة التفعيل الاجتماعي ومشاركة شرائح المجتمع 	
في تصميم وابتكار البرامج

• جذب المتطوعين المحترفين 	

• توسيع الشراكات مع الجهات	

• التخطيط لمشاريع الاستثمار الاجتماعي وخطة 	
الاستدامة

مرحلة التأسيس

ــة وتتســم  ــة انطــــــلاق المنظمــ هــي مرحـــلــــ
وتتلــــمس  والمـــــوارد  القــــدرات  بمحدوديــــة 

المنظمـــة الاحتيـــــاجات المجتمعــــية

وقد تستغرق من عام إلى عامين 

مرحلة النمو

هــي مرحلــة نمــو قــدرات المنظمــة وتحقيــق 
أثــر اجتماعــي يخلــق قبــول اجتماعــي وثقــة بهــا 

وببرامجــها

وقد تستغرق من عامين إلى ثلاث أعوام

الممـارســات
الأولـــــــــــى
بالرعـــــايـــــة 
فـــي كــــــل 
مرحـــلــــــــــة

• إحتراف الأداء المؤسسي والحصول على جوائز في التميز 	
المؤسسي

• الحصول على شهادات في الجودة والتميز المؤسسي.	

• تكوين الصف الثاني الممكن في إدارة  المنظمة ومشاريعها	

• خدمة ومعالجات جذرية للمشاكل الاجتماعية	

• توظيــــف التقنيــــات بشكــــل شـــامـــل فــي أعمال المنظمة	

• تحويل المنظمة إلى مرجع اجتماعي لأفراد المجتمـــع في 	
دراســــة المشكــــلات الاجتمـــاعيــــة وابتكار الحلول

• توسيع دوائر الشراكــــة والتفعيــــل الاجتماعي من أفراد 	
ومؤسسات المجتمع المحلي

• الوصول إلى مستويات متقدمة في الاستدامة المالية 	

مرحلة الاستدامة والتميز

ــة  ــة متقدم ــة درج ــق المنظم ــة تحقي ــي مرحل ه
الإجتماعــي  والأثــر  المؤسســي  أدائهــا  فــي 

وتحقــق درجــة متقدمــة فــي الاســتدامة 

إلــى  أعـــوام  ثلاث  مــن  تســتغرق  وقــد 
خمـــــس أعــــوام
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تمكين قطاع التطوير لرحلة المنظمات غير ربحية

مرحلة ما قبل
التأسيس

مرحلة 
التأسيس

مرحلة 
النمو

مرحلة الاستدامة
والتميز

تشكيل المؤسسين 
وتقديم طلب التأسيس

دراسة الاحتياجات 
المجتمعية

تحديد التصنيف الفني 
والأهداف العامة 

للمنظمة

إعداد اللائحة الأساسية
)العضوية - المدير - مدة 

الدورة-..(

استكمال متطلبات 
التأسيس

تشكيل المنظمة العمومية 
واختيار مجلس الإدارة

إصدار
تعيين الكوادرالتراخيص

الأساسية

التخطيط للموارد المالية 
والبشرية ووضع خطة 

تأسيس مبدئية

دراسة الاحتياج 
التنموي في نطاق 

النشاط

تصميم التوجه 
الأولي والنموذج 
العمل التشغيلي

إطلاق الهوية وبرامج 
التواصل مع المجتمع 
والشراكات الأساسية

تصميم المبادرات 
والمشاريع

التسجيل في منصة 
التطوع واستقطاب 

المتطوعين

تطوير التوجه 
الاستراتيجي / الخطة 

التشغيلية
إعداد متطلبات 

الحوكمة الداخلية

بناء الهيكل التنظيمي 
الداخلي واستكمال 

الكوادر

العمل على تحسين 
الخدمات والتدخلات 

التنموية
تنويع مصادر الدخل 

وزيادتها

تأهيل وتطوير 
الكوادر البشرية

تحسين استثمار 
التقنيات

تفعيل الابتكار 
والمشاركة المجتمعية

التخطيط لمشاريع 
الاستثمار الاجتاعي 

والاسناد
الشراكات 
الاستراتيجية

تطوير القدرات 
المؤسسية

المشاركة في 
جوائز التميز

رفع الجاهزية
للإسناد

تنفيذ عمليات 
الاستثمار الاجتماعي

تمكين الصف
الثاني

توسيع نطاق 
العمل الفني/ 

الجغرافي

تطوير البنية
التقنية
الشاملة

قياس الأثر
وإدارة ونقل

المعرفة

تنفيذ متطلبات 
خطة الـ 100 يوم
)العنوان الوطني- رقم 

700 - حسابات التأمينات - 

الحسابات البنكية-..(

17 11 17 17 17

120217040615 0718 0908

15

1216 10 16 16 16

110116030514 1616

14

18

13

01 - التسجيل في منصة اعتماد.
02 - تقييم الجاهزية للإسناد.

03 - حصر الأنشطة والمبادرات وتسويقها.
04 - تأهيل سفراء الإسناد.

الإسنــــــاد 
الحكومي

05 - التأهيل في الاستثمار الاجتماعي.
06 - دعم تصميم مشاريع استثمار اجتماعي.

07 - تسويق فرص الاستثمار الاجتماعي.
08 - التأهيل منهجية قياس الأثر الاجتماعي.

09 - دعم تأسيس وحدات الاستثمار الاجتماعي.

الاستثمـــار
الاجتماعي

10 - التسجيل في المنصة الوطنية للعمل التطوعي.

11 - التأهيل للمنصة وبناء الفرص التطوعية.
12 - تأسيس وحدات التطوع.

التطوع
13 - التوظيف ومحفزات ومزايا للعاملين في القطاع غير الربحي.

14 - التدريب التخصصي على وظائف القطاع غير الربحي.
15 - التدريب المنتهي بالتوظيف.

16 - البناء المؤسسي للمنظمات غير الربحية.
17 - إشراك الخبراء )بناء القدرات(.

18 - تمهير.

بنـــــــــاء 
القدرات

تدخلات إدارات قطاع التطوير بالمركز الوطني في رحلة بناء المنظمات غير الربحي 
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توفير مسارات تعلم مستمرة مع الشركاء

تعزيز الاستدامة في
القطــاع غـير الربحي 

التوظيف عبر برامج دعم التوظيف المقدمة للقطاع

تطوير القدرات المؤسسية للمنظمات غير الربحية، وتحسين كفاءاتها
وفعاليتها؛ لتشمل أدلة معرفية إطاراًً للجدارات

تأهيل القوى العاملة من خلال التدريب والتأهيل

الممكنات المقدمة لبناء قدرات منظمات القطاع غير الربحي
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 الخطـــــة الوطنيــــــة
للتــــــــــوظيـــــــــــف

يمكن للأفراد والمنشــآت تقديم طلبات الـــدعم والاستفسارات والشـــكاوى 
المتعلقـــة بخـــدمات برنـامج تـــوطين من خلال القنوات الرقمية الآتية: 

ــاص  ــتخدم الخ ــق بالمس ــة تتعل ــكلة تقني ــة أي مش ــال مواجه ــي ح ــاًً: ف ثاني
بحســاب )طاقــات(:

1- من خلال ) اضغط هنا (
2- الاتصال على هدف بالرقم الموحد 8001222030 

ثالثــاًً: لطلبــات الدعــم المقدمــة مــن المركــز الوطنــي للقطــاع غيــر الربحــي 
ــد الالكترونــي:  مــن خلال البري

capacitybuilding@ncnp.gov.sa
أولا: فــي حــال كان طلــب الدعــم متعلــق بخدمــات البرنامــج وإجراءاتــه 

فيتــم تقديــم الطلــب عبــر أحــد القنــوات التاليــة: 

1- صفحة المستفيد ) اضغط هنا ( 
2- تحميــل التطبيــق الخــاص بــوزارة الموراد البشريــة والتنمية الاجتماعيــة والتواصل 

) اضغــط هنا (
3-التواصل على الرقم الموحد للوزارة )19911(

رمز الاستجابة السريع لصفحة المستفيد رمز الاستجابة لتحميل التطبيق

برامج دعم التوظيف في القطاع

https://www.hrdf.org.sa/contactus
https://www.hrsd.gov.sa/ministry-services/services/client-page
https://www.hrsd.gov.sa/contact-us/ministry-application
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مقدمـــة البرنامــج

يهــدف البرنامــج إلــى تشــجيع منشــآت القطــاع الخــاص علــى الإســهام 
المجتمعــي مــن خلال دعمــه للمنظمــات غيــر الربحيــة فــي عمليــة توظيــف 
المواطنيــن؛ لتحقيــق الاســتدامة والنمــو للقطــاع غيــر الربحــي، ويتــم ذلك من 
خلال إعــارة الموظــف المواطــن مــن المنشــأة الــى المنظمــة غيــر الربحيــة 

بنظــام عمــل كامــل، لمــدة لا تقــل عــن عــام.

أهــــداف البرنامـــج

المنشآت المستهدفة
يستهدف البرنامج منشآت القطاع الخاص والمنظمات غير الربحية الواقعة تحت اختصاصات المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي.

التخفيـــف مـــــن 
الأعباء المــاليــــة 
على المنظمــات 

غيــر الربحية.

تســهيل بدء أعمال 
ــر  ــات غي المنظمـــ
الجديــدة  الربحيــة 
ــرص  ــز فـــــــ وتعزي

الاســتمرارية.

ــادة مســاهمة  زيــ
التوظيــــــف فــي 
المناطق الأقــــــل 

نمــواًً.

)1()2()3(

برامج دعم التوظيف في القطاع )برنامج التوطين بالاستثمار الاجتماعي( 
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وصـف المنحـة

تمنــــــــح لدعــم الجمعيات 
ــن خــــــــلال  ــة م الأهليـــــ
المساهمة بتحـــــمل نسبة 
ــين  ــب العاملــــ ــن رواتــ م
ــف التـــــــــي  في الوظائـ

تحددهــا  القـواعـــد.

الشـروط الأساسيــة
• ــة 	 ــة لا تتجــاوز %25 مــن إجمالــي مصروفــات الجمعي ــة والإداري أن تكــون نســبة المصروفــات العمومي

للســنة الماضيــة.
• تقدّم المنحة دفعة واحدة عن سنة كاملة للعام المالي الذي رفع فيه الطلب للمرة الأولى.	

أن يستوفي الموظف مستحق الدعم المتطلبات التالية:

• أن يكون سعودي الجنسية.	
• أن يكون متفرغًا للعمل في الجمعية.	
• نسخة محضر اجتماع مجلس الإدارة المتضمن الموافقة على تعيينه.	
• ــازات 	 ــه الراتــب وأي امتي ــة والموظــف، محــددًا ب ــرم بيــن الجمعي نســخة مــن عقــد العمــل الســاري المب

أخــرى.
• أن يستوفي الموظف المؤهلات العلمية التي يشترطها الصندوق لهذه الوظيفة.	
• أن يمتلــك كل مــن مديــر التطــوع، ومديــر المشــاريع، ومديــر تنميــة المــوارد الماليــة مؤهــاً تدريبيًــا فــي 	

مجــال يخــدم طبيعــة عملــه فــي الجمعيــة.
•  نسخة حديثة من شهادة التسجيل في التأمينات الاجتماعية.	

برامج دعم التوظيف في القطاع )منحة دعم رأس المال البشري(
منحة دعم رأس المال البشري من صندوق دم الجمعيات 



116116

تـمكين المنظمات  الناشئة - مسار المنظمات الناشئة من التأسيس إلى الاستدامة

برامج التأهيل والتدريب والتعليم في القطاع

دليل التخصص في
القطاع غير الربحي

اضغط هنا

https://ncnpsa-my.sharepoint.com/personal/s_alsalmi_t_ncnp_gov_sa/_layouts/15/AccessDenied.aspx?Source=https%3A%2F%2Fncnpsa%2Dmy%2Esharepoint%2Ecom%2Fpersonal%2Fs%5Falsalmi%5Ft%5Fncnp%5Fgov%5Fsa%2FDocuments%2FDesktop%2Fجهات%20التعليم%20والتدريب%2Fدليل%20التخصص%20في%20القطاع%20غير%20الربحي%20V15%2Epdf%3Fweb%3D1%26ga%3D1&correlation=4f99e3a1%2Db0bc%2De000%2Db2dd%2Deabf79084875&Type=item&name=68ac4b96%2Db57d%2D47c3%2D9376%2D7ba90fa127bd&listItemId=1082&listItemUniqueId=c05d741a%2De020%2D44af%2D84e6%2D48d337850356
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الأسئلة الشائعة
حجم الصلاحيات الإدارية التي يمكن إعطاءها لرئيس مجلس الأمناء

نــود التفريــق بيــن الاجتمــاع والــقرار؛ حيــث أنــه يجــوز للمجلــس إصــدار قرارات بالتمريــر دون الحاجــة إلــى عقــد اجتمــاع؛ وهــو فــي 
كلا الحالتيــن: )الاجتمــاع أو الــقرار بالتمريــر( يتطلــب موافقــة أغلبيــة الأعضــاء، ولا يشــترط اســتيفاء كافــة الأعضــاء

ما حجم الصلاحيات الإدارية التي يمكن إعطاءها لرئيس مجلس الأمناء؟

هل المؤسسة الأهلية ملزمة باستخراج سجل تجاري؟ 

ليست ملزمة إلا في حال القيام بالأنشطة التجارية.

ــس المجلــس دون الاخلال بمــا ورد فــي التشريعــات ذات العلاقــة، وبعــد مراعــاة مــا تمــت  ــات لرئي ــة صلاحي ــض أي يجــوز تفوي
ــه أعلاه. الإشــارة إلي

ما حجم الصلاحيات الإدارية التي يمكن إعطاءها للمدير التنفيذي؟ 

يجوز تفويض أية صلاحيات للمسؤول التنفيذي، بعد مراعاة ما تمت الإشارة إليه أعلاه.

متــى تــم التنصيــص -فــي النظــام، اللائحــة، أو القواعــد- علــى أن الصلاحيــة مــن اختصــاص جهــاز معيــن مــن أجهــزة المؤسســة، فإنــه 
ًـا إضافتهــا كاختصــاص أصيــل لجهــاز آخــر فــي اللائحــة الأساســية، مــع اســتمرار الحــق فــي التفويــض -فــي مســتنداتها  لا يجــوز نظام�
داخليــاًً- بعــد مراعــاة الاختصاصــات التــي تتطلــب موافقــة المركــز ودون الإخلال بالنصــوص النظاميــة، ويجــوز للمؤسســة إضافــة أيــة 

ًـا لتلــك الأجهــزة- ســواءًً لرئيــس المجلــس أو المســؤول التنفيــذي أو نحوهــم. اختصاصــات أخــرى -دون الاختصاصــات المــقررة نظام�

إذا اجتمــع ثلاثــــة مــن مجلــس الأمنــاء، هــل الــقرار الناتــج عــن الاجتمــاع نافــذ أم ملــزم فــي كل قـــــرار يـــــوقع 
عــدد معيّّـــن؟

هل يمكن إضافة هذه الصلاحيات في اللائحة لتسهيل عملية حركة تسيير العمل؟

هــل رقــم )700( الصــادر للمؤسســة يغنــي عــن الســجل التجــاري ويمكــن التعامــل بــه فــي جميــع المنصــات 
الحكوميــة؟

نعم

عدم نظامية إعطاء كافة صلاحيات المؤسسة - صلاحية كاملة - لرئيس مجلس الأمناء.

يتم اعتماد سياسة المنح من قبل مجلس الأمناء حسب السياسة الاسترشادية.

السياسة الاسترشادية للمنح وتقديم الخدمات للمستفيدين | المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي.

خلال سنة من تاريخ التأسيس لأصدار القوائم المالية.

منصوص عليها في دليل حوكمة المؤسسات الأهلية معيار الامتثال والالتزام.

دليل معيار الامتثال والالتزام للمؤسسات الأهلية_الإصدار الثالث_أبريل 2022م

هــل يمكــن تعديــل اللائحــة الأساســية بإعطــاء كافــة صلاحيــات المؤسســة لرئيــس مجلــس الأمنــاء بالــقرار 
والتوقيــع منفــردا فــي جميــع التعــاملات التــي تخــص المؤسســــة )صلاحيـــــة كـــامــلــــة (؟ 

ماهي بنود ومعايير تقييم الحوكمة؟

معيار الامتثال والالتزام – معيار الشفافية والإفصاح – معيار السلامة المالية. 

ما هي المعايير والنقاط الأساسية الواجب توفرها في محاضر مجلس الأمناء؟

وقت وتاريخ الاجتماع – مكان الاجتماع – أسماء الحضور وتوقيعاتهم – المداولات التي تمت – القرارات. 

سياسة المنح المباشر ,كيف يتم اعتمادها لدى مؤسستنا وطرق العمل بها؟ 

متى يكون من اللازم تعيين مكتب محاسبي للمؤسسة؟

تزويدنا بقائمة اللوائح والسياسات المطلوب توفرها لدى مؤسستنا؟ 

https://ncnp.gov.sa/ar/evidence-procedures/السياسة-الاسترشادية-للمنح-وتقديم-الخدمات-للمستفيدين
https://ncnp.gov.sa/sites/default/files/2022-09/دليل%20معيار%20الامتثال%20والالتزام%20للمؤسسات%20الأهلية_الإصدار%20الثالث_أبريل%202022_0.pdf
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الأسئلة الشائعةالأسئلة الشائعة
التقارير المالية ) أوقات الرفع وكيفية الرفع (؟

تزويــد المركــز بالحســاب الختامــي والتقاريــر الماليــة المدققــة مــن مراجــع حســابات بعــد إقرارهــا مــن مجلــس الأمنــاء واعتمادهــا 
ــة عــن طريــق الدخــول إلــى موقــع المركــز الوطنــي  ــم المالي ــم رفــع القوائ ــة. يت ــة الســنة المالي وخلال أربعــةِ ِأشــهر مــن نهاي

خدمــة رفــع القــوام الماليــة لللمؤسســات الماليــة.

الموازنة التقديرية ) كيفية الرفع وأيضا تاريخ الرفع (؟ 

المؤسسة غير ملزمة برفع الموازنة التقديرية لإدارة الحوكمة.

أوامر الصرف ) الآلية – وهل يتطلب رفعها للمركز (؟ 

بحسب ما تحدده اللوائح والسياسات المالية الداخلية وال يتطلب رفعها للمركز.

الدعم المالي الوارد للمؤسسة )الآلية – وهل يتطلب الرفع للمركز(؟ 

بحســب ماتحــدده اللائحــة الأساســية للمؤسســة – ويتطلــب الرفــع للمركــز فــي حــال طلــب المؤسســة إســتقبال تبرعــات مــن غيــر 
المؤسســين.

ما هي المتطلبات المالية الأخرى من المؤسسة؟ 

مرعاة المعايير المحاسبية للمنشآت غير الهادفة للربح – معيار العرض والإفصاح – المعايير والأنظمة ذات العلاقة.

هل يجوز للرئيس التنفذي من المؤسسين وكذلك هو رئيس مجلس الأمناء؟ 

لا يجوز للرئيس التنفيذي الجمع بين منصب الرئيس التنفيذي ورئيس مجلس الأمناء ويستطيع يكون من المؤسسين.
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 للتواصل مع المركز الوطني
لتنميــة القطــاع غير الربحي

اضغط هنا

https://ncnp.gov.sa/ar/contacts-us


شـكراًً لكــم


