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البطعق لالتيريفي لللدليل

الفئات المستفيدة

أخصائيو –أخصائيو الموارد المالية والشراكات–القيادات التنفيذية –أعضاء مجالس الإدارات •
ةالجهات الرقابية والإشرافي–المراجعون الماليون –الأوقاف والاستثمار الاجتماعي 

النطاق المستهدف

المنظمات غير الربحية في المملكة العربية السعودية•

اسم الدليل

دليل المجالس الفعّالة في المنظمات غير الربحية•

الاصدار

م2026الإصدار الأول •

الجهة المُعدة

المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي •

محتوى الدليل

اعاات، الحوكمة، الأدوار، الهيكلة، القيادة، اللجاان، الاجتم: وحدة رئيسية تغطي( 12)يتضمن •
الإفصاح، التحول، الأزمات، التقييم، الابتكار

حقوق الاستخدام

.تباسمتاح للاستخدام الداخلي والتطوير المؤسسي، مع الإشارة للمصدر عند الاق•

الهدف العام

تمكااين مجااالس الإدارة ماان ممارسااة أدوارهااا بفعاليااة، وفااق أفضاال الممارسااات العالميااة•
والأنظمة السعودية، لضمان الاستدامة والشفافية وتعظيم الأثر الاجتماعي
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المقدم 

يشاااكل مجلاااس الإدارة الفعّاااال حجااار الزاوياااة فاااي نجااااح واساااتدامة 

ارها المنظمااات غياار الربحيااة، حيااق يتااولى قيااادة المؤسسااة ورساام مساا

وفاي . تمعايالاستراتيجي بما يضمن تحقيق رسالتها وتعظيم أثرها المج

مملكاة ظل التحولات الكبيرة التي يشهدها القطااع غيار الربحاي فاي ال

زايااد ماان تشااريعات متجااددة، وتطااورات تقنيااة، وت–العربيااة السااعودية 

يلي عملاي تبرز الحاجاة إلاى دليال تشاغ–متطلبات الشفافية والمساءلة 

ساياق يرشد المجاالس نحاو أفضال الممارساات العالمياة المكيّفاة ماع ال

.السعودي

ياااأتي هاااذا الااادليل ليكاااون مرجعاااا  متكااااملا  لأعضااااء مجاااالس الإدارة 

قااات العمليااة، والقيااادات التنفيذيااة، يااربط بااين الأسااس النظريااة والتطبي

ت وياازودهم بنماااذج وأدوات قابلااة للتنفيااذ تساااعد علااى اتخاااذ قاارارا

.استراتيجية ورقابية أكثر فعالية

لقااد اعتمااد الاادليل علااى ماازيا ماان الخباارات الميدانيااة فااي القطاااع

ة ماان السااعودي، والمعااايير الدوليااة للحوكمااة، والتوصاايات المستخلصاا

ياال وهااو دل. الممارسااات الواقعيااة فااي الأزمااات والتحااولات التنظيميااة

، بما يواكاب تطبيقي، يتسم بالمرونة وقابلية التحديق الدوري–إرشادي 

.2030متطلبات المرحلة المقبلة في تحقيق مستهدفات رؤية 

ية وأعضاء إن اعتماد هذا الدليل كمرجع يومي سيساعد القيادات التنفيذ

مجااالس الإدارات والفاالإق الإداريااة علااى بناااء منظومااة إدارة معرفااة 

كفااءة مستدامة، تضمن توثيق الخبرات، ونقلهاا، واساتثمارها فاي رفاع

.العمل وتحقيق الأثر المطلوب

والله ولي التوفيق والسداد،،،
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تيريفلالمصطلحعت

التيريفالمصطلحعت

لجل  الإيارة

 (Board of Directors)

لااة الهيئااة المنتخبااة ماان الجمعيااة العموميااة والمخوّ •

جيتها، ضمن بقيادة المنظمة غير الربحية وتوجيه استراتي

.الصلاحيات المحددة باللوائح

الحوكمة المؤسسةة

 (Corporate Governance)

منظومااة ماان السياسااات والممارسااات التااي تحقااق •

ان الشااافافية والمسااااءلة والامتثاااال والرقاباااة، لضااام

.استدامة المنظمات غير الربحية

تضارب المصالح

 (Conflict of Interest)

ة أو موقف يتأثر فيه قرار عضاو المجلاس بعلاقاة ماليا•

شخصاااية أو مهنياااة خارجياااة، بماااا قاااد يضااار بمصااالحة 

.المنظمة

التقيةم المؤسسل

 (Institutional Assessment)

ي أداء عملية منهجية لتحديد نقاط القوة والتحديات ف•

RCATالمنظمة، باساتخدام أدوات قيااس مثال منصاة 

.التابعة للمركز الوطني

إيارة التحول

 (Change Management)

راتيجية أو إطار منظم لتخطيط وتنفيذ التغييارات الاسات•

حسااين التشااغيلية أو التقنيااة داخاال المنظمااة بهاادف ت

.الأداء وضمان الاستدامة

خطة استمرارية الأعمال

 (Business Continuity Plan)

ضامن وثيقة معتمدة توضح الإجراءات والبدائل التاي ت•

.استمرار عمليات المنظمة أثناء الأزمات والكوارث

لؤشرا  الأياء ال ئةسةة

 (KPIs)

مستوى أدوات قياس كمية أو نوعية تُستخدم لمتابعة•

.تحقيق الأهداف الاستراتيجية والتشغيلية

أصحاب المصلحة

 (Stakeholders)

ثرة الأفراد أو الجهات المتأثرة بأعمال المنظمة أو المؤ•

قابياة، عليها، مثال الماانحين، المساتفيدين، الجهاات الر

.المجتمع

لجال  الألياء
تُنشاأ فاي المؤسساات  هي هيئة استشارية أو حااكم•

حياااة، التعليمياااة، أو الخيرياااة، أو الوقفياااة، أو غيااار الرب

وتتولى الإشراف العام على سير عمل المؤسسة

لجال  الي ارة
فااة بالإشااراف علااى إدارة الو• قااف هااي الهيئااة المُكلب

ا لأحكام النظارة المحاددة فا ي وتصريف شؤونه، وفق 

للأوقاف،صحيفة الوقف أو النظام واللائحة التنفيذية
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منهجي لبنعءلالدليل

:تم تطوي  هذا الدلة  عن  خطوا  ليهجةة لتكاللة، على اليحو التالل

الاستنعدلإلىلالخبراتلالميداني ( أ

o ا في إدارة وتطوير المنظمات ( 20)توظيف خبرات تراكمية تمتد لأكثر من عام 
.غير الربحية بالسعودية

oل، دمج التجارب العملية لمجالس إدارة تعاملت مع قضايا الاستدامة، التحو
.إدارة الأزمات، وتنمية الموارد

o الاستفادة من الممارسات الواقعية في قطاعات الأوقاف، الجمعيات
.الصحية، التعليمية، والخيرية

مراجي لالأدبيعتلوالميعييرلالدولي ( ب

o الاسترشاد بالمعايير الدولية(OECD, IFC, BSI)  مع مواءمتها مع البيئة
.السعودية

oلحوكمةمراجعة الأدلة واللوائح الصادرة لتنظيم المنظمات غير الربحية، وأدلة ا.

oتحليل تقارير الأداء المؤسسي لعدد من الجمعيات الكبرى.

المراجي لالمهني لوالتخصصي ( ج

oعرض محتوى الدليل على خبراء في الحوكمة والمالية وإدارة المخاطر.

oالاستفادة من مراجعات مستشارين قانونيين لضمان التوافق مع نظام
.الجمعيات والمؤسسات الأهلية السعودي

oإدخال تحسينات بناء على ورش عمل تجريبية مع مجالس إدارة حقيقية.

خط لالمراجي لوالتحديث( د

o ا بما ( 24)تحديق الدليل كل .يةمع المستجدات النظامية والتقنيتواءمشهر 

oي تكليف فلإق فنية متخصصة لمتابعة الممارسات العالمية الجديدة ف
.الحوكمة

.ن المستم إتاحة قيوا  لتلقل التغذية الراجاة لن الجها  المستعةدة لضمان التحسة



الوحـــــــدةلالأولـــــــــى
ي تعزياااز فعالياااة الااادور الاساااتراتيج

لمجلس الإدارة

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 

الإطار العام للدور الاستراتيجي لمجلس الإدارة

المسؤوليات الاستراتيجية الأساسية لمجلس الإدارة

آليات المشاركة في وضع الاستراتيجية

العوامل المحددة لفعالية الدور الاستراتيجي

نموذج تقييم فعالية الدور الاستراتيجي لمجلس الإدارة

تطبيق عملي لتعزيز الدور الاستراتيجي لمجلس الإدارة

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6
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الإطعرلاليعملللدورلالاستراتيج للمجلالالإدارة1.1

دارةالمسؤوليات الاستراتيجية الأساسية لمجلس الإ1.2

ربحياة نحاو يُعد الدور الاستراتيجي لمجلس الإدارة حجر الأساس في توجيه المنظماات غيار ال

.الاستدامة والتأثير

:ويستيد هذا الدور إلى

الأط  القانونةة 
والتي ةمةة

التاااي تحااادد صااالاحيات

المجلاااس ومساااؤولياته

ت وفقااا  لنظااام الجمعيااا

.والمؤسسات الأهلية

الأط  الثقا ةة 
والاجتماعةة

التااي تعكااس أولويااات

المجتمااااع واحتياجااااات 

.المستفيدين

الأط  الاقتصايية 
والتمويلةة

التي تضبط قدرة 
المنظمة على توجيه 

مواردها بفعالية لتحقيق 
.رسالتها

ياساات من هنا يصبح مجلس الإدارة مسؤولا  عن صياغة رؤية واضحة، وضمان توافاق جمياع الس

.والقرارات مع هذه الرؤية، بما يُمكّن المنظمة من مواجهة التحديات واستثمار الفرص

الإشرافلالاستراتيج التخطيطلالاستراتيج 

الرؤياااة والرساااالة للمؤسساااة بماااا صاااةاية•

.يتماشى مع تطلعات المجتمع

لااة أهااداف اسااتراتيجية طموحااة وقابتحديااد•

.للقياس على المدى الطويل

الخطااااط الاسااااتراتيجية ومتابعااااةاعتماااااي•

.تنفيذها

ل تقاارير تنفيذ الاستراتيجيات من خالالراقنة•

.الأداء

، الماليااة، البشاارية)ماان أن المااوارد التأكااد•

.ق الأهدافتُستخدم بفعالية لتحقي( التقنية

الة أن جميع القرارات تتوافق مع الرسضمان•

.والقيم الجوهرية للمنظمة
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آليعتلالمشعرك ل  لوضعلالاستراتيجي 1.3

العوامل المحددة لفعالية الدور الاستراتيجي1.4

اللجعنلالاستراتيجي 

تشااااكيل لجنااااة متخصصااااة للتخطاااايط•

.براءالاستراتيجي من أعضاء المجلس والخ

تابعاة، اقتراح، م)تحديد صلاحياتها بوضوح •

(.تقييم

ول تقديم تقارير دورية لمجلاس الإدارة حا•

.مدى التقدم في الأهداف

الاجتمعععتلالاستراتيجي 

ية أو عقد ورش عمل استراتيجية نصف سانو•

.سنوية

مراجعاااة التغيااارات فاااي البيئاااة الخارجياااة•

(.ةسياسات، اقتصاد، احتياجات مجتمعي)

ا يواكاب تحديق الأولويات الاستراتيجية بما•

.المستجدات

الكفعءاتلوالخبرات

مالياااة، )تناااوع خبااارات أعضااااء المجلاااس •

(.قانونية، اجتماعية، إدارية

راف القدرة على قراءة المستقبل واستش•

.التوجهات

ة الإلمام بأفضل الممارسات فاي حوكما•

.القطاع غير الربحي

الوقتلوالموارد

ط تخصااايق وقااات كاااافا لقضاااايا التخطاااي•

مور الاسااتراتيجي باادلا  ماان الانشااغال بااالأ

.التشغيلية

اذ تااوافر بيانااات دقيقااة تساااعد فااي اتخاا•

.قرارات مستنيرة

صاين عناد الاستعانة بالاستشاريين والمتخص•

.الحاجة
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تقيةم  االةة الدور الاستراتةجل لمجل  الإيارة

ملاحظعتلانيمالسؤاللالتقييم البُيد

التخطةط 

الاستراتةجل

هااال لااادى المنظماااة خطاااة اساااتراتيجية •

☐☐معتمدة من المجلس؟

التخطةط 

الاستراتةجل

ة هااال ياااتم تحاااديق الخطاااة الاساااتراتيجي•

☐☐؟(سنوات5-3كل )بانتظام 

الإشراف 

الاستراتةجل

ذ هاال توجااد آليااة واضااحة لمتابعااة تنفياا•

☐☐الأهداف وقياس مؤشرات الأداء؟

المشاركة
هاال يشاااري جميااع الأعضاااء فااي صااياغة •

☐☐الرؤية والأهداف؟

الكعاءا 
نوعاة هل يضم المجلس أعضاء بخلفيات مت•

☐☐تخدم عمل المنظمة؟

المواري
دقيقاة هل تُتاح للمجلس بيانات وتحليلات•

☐☐تساعده في اتخاذ القرار؟

نموذجلتقييم1.5
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تطبيقلعمل 1.6

المسؤولي مؤشراتلالنجعحالأنشط لالرئيس المبعدرةالمجعل
المدةل

الزمني 

التخطةط 

الاستراتةجل

مراجعة 

ة وتحديق الخط

ةالاستراتيجي

عقااااد ورشااااة عماااال •

ليااال تح-. اساااتراتيجية

البيئاااااااة الداخلياااااااة 

صاااياغة-. والخارجيااة

.أهداف جديدة

إصاادار خطااة •

ة اساااااتراتيجي

محدثة

لجنة 

+التخطيط 

المجلس

3

أشهر 

الإشراف
تطوير نظام 

متابعة الأداء

اعتماااااااااد لوحااااااااة •

-. مؤشااااااارات الأداء

تقااااديم تقااااارير ربااااع

.سنوية

عة تقارير متاب•

دورياااااااااااااة 

معتمدة

+  المجلس 

المدير 

التنفيذي

مستمر

الكعاءا 
بناء قدرات 

أعضاء المجلس

عقااد برنااامج تاادريبي•

-. لأعضااااء المجلاااس

إشااااااااراي خبااااااااراء 

.خارجيين

رفع مستوى•

الاااااااااااوعي 

والمهاااااارات 

%80بنسبة 

+  المجلس 

مركز 

تدريبي

6

أشهر 

المواري
تفعيل الدعم

الاستشاري

التعاقاااااااااد ماااااااااع  •

جي استشاري استراتي

إنشاااء -. عنااد الحاجااة

قاعااااااادة بياناااااااات 

.استراتيجية

جاودة أعلاى •

في القرارات

يةالاستراتيج

سنويالمجلس

خط لعمللعملي للتيزيزلالدورلالاستراتيج للمجلالالإدارة



الوحـــــــــدةلالثعنيــــــ 
دور مجلاااس الإدارة فاااي تشاااكيل وتعزياااز 

الثقافة المؤسسية

تحديد الغرض والهوية المؤسسية

التركيز المستمر على الثقافة المؤسسية

تقييم الثقافة المؤسسية

تحديد ومعالجة نقاط الضعف

الامتثال للقواعد والتنظيمات

نموذج تقييم الثقافة المؤسسية داخل المنظمة

تطبيق عملي لتعزيز الثقافة المؤسسية

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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تحديد الغرض والهوية المؤسسية2.1

ة، بل هي ليست مجرد شعارات أو قيم مكتوبة على جدران المنظمالثقع  لالمؤسسي 

.السلوكيات اليومية والقرارات العملية التي تعكس قيم المؤسسة ورؤيتها

:ويقع على عاتق لجل  الإيارة الدور المحوري  ل

تحديدلالغرضلالأسعس لللمؤسس 

ما هو السبب الجوهري لوجودها؟

صيعغ لالقيملالجوهري 

.مثل الشفافية، العدالة، الكفاءة، الابتكار

رسملالاستراتيجي لاليعم 

.التي تعكس هذه القيم وتحوّلها إلى ممارسات

ترسيخلالثقع  لالمؤسسي لالمنشودة

وهي مجموعة القيم والسلوكيات التي تطمح المؤسسة 

.لترسيخها، بما يعزز الثقة الداخلية والخارجية

تاي تطماح مجموعة القيم والسلوكيات والأفكاار ال": الثقع  لالمؤسسي لالمنشودة

.(IMD Business School" )المؤسسة إلى ترسيخها داخل منظومتها التنظيمية

:ولضمان قوة هذا الدور، يجب تحقةق التوا ق بةن

الاستراتةجةة .الغ ض والقةم

.والثقا ة

الأهداف والممارسا  

.الةولةة
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التركيز المستمر على الثقافة المؤسسية2.2

لقيااااس:اساااتطلاعا   أي الماااو عةن▪
.رضاهم عن بيئة العمل

إشاااراي : لشااااركة أصاااحاب المصااالحة▪
.ييمالمستفيدين والداعمين في التق

ر كمؤشاا: تحلةاا  الشااكاول والنلايااا ▪
.لمدى الشفافية والعدالة

عبار : ماةربط التقيةم بمتطلناا  الحوك▪
.مؤشرات الالتزام

أدواتلالتقييم

مؤشراتلالقيعس

مثاااال معاااادل : كمةااااة▪
ن، الاحتفاااب بااالموظفي

نسااابة المشااااركة فاااي 
.الاستبيانات

مثاااال جااااودة : نوعةااااة▪
القااااارارات، مساااااتوى 

.التعاون بين الفلإق

تحلةااااااا  القااااااارا ا  ▪
هاااااال : والإجااااااراءا 

تتماشى مع القيم؟

تقييم الثقافة المؤسسية2.3

وهيا يجب . نالثقا ة المؤسسةة لةست جالدة، ب  يييالةكةة تتطور لع الزل

:على المجل 

مرارتطوي  الثقا ة باست

بما يتناسب مع التغيرات 
.ةالمجتمعية والتنظيمي

المراجاة الدورية 
للثقا ة المؤسسةة

.عبر مؤشرات أداء واضحة

تقيةم للاءلة الثقا ة
لع البةئة الخارجةة

تشريعات، توجهات، 
.منافسة
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تحديدلوميعلج لنقعطلالضيف2.4

اطن لكال تنقاى الثقا اة المؤسساةة قوياة، يجاب علاى المجلا  رصاد لاو

:الخل  لنكرا  

.ارتفاع معدل دوران الموظفين•

.ضعف التواصل الداخلي•

.تزايد النزاعات أو الشكاوى•

.ادرتراجع الثقة بين الإدارة والكو•

مؤشراتلالضيفلالمحتمل 

مواجهاااة القااايم غيااار المطبقاااة •
.ومعالجتها

ة تطاااوير خطاااط تحساااين الثقافااا•
(.زمثل برامج الانتماء والتحفي)

متابعااااااة تنفيااااااذ الإجااااااراءات •
.التصحيحية وتقييم أثرها

آليعتلالميعلج 

مواجهاااة القااايم غيااار المطبقاااة •
.ومعالجتها

ة تطاااوير خطاااط تحساااين الثقافااا•
(.زمثل برامج الانتماء والتحفي)

متابعااااااة تنفيااااااذ الإجااااااراءات •
.التصحيحية وتقييم أثرها

آليعتلالميعلج 

اعتماااااد سياسااااات للاتصااااال المؤسسااااي •
.والإعلام

مراجعااة الخطااط الإعلامياااة والتأكااد مااان •
.اتساقها مع رسالة المنظمة وقيمها

لال متابعة قياس أثر الصورة الذهنية مان خا•
.استبيانات دورية ومؤشرات إعلامية

الحااارص علاااى الشااافافية والإفصااااح فاااي •
التواصاااال مااااع المااااانحين والمسااااتفيدين

.والجمهور

 تيزيزلالصورةلاليعم لللمنظم
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الامتثال للقواعد والتنظيمات2.5

.لن ركائز الثقا ة المؤسسةة الياجحة هو ت سةخ ثقا ة الالتثال

بنعءلثقع  لالامتثعل

.ةعبر تعزيز القيم الأخلاقية وربطها بالأنظم•

تطويرلأنظم لالرقعب لالداخلي 

.للتأكد من الالتزام•

التدريبلالمستمر

.رفع وعي الموظفين بالقوانين والمتطلبات•

التدقيقلالدوري

.لضمان الفعالية ومعالجة أي قصور•



19

ملاحظعتلانيمالسؤاللالتقييم البُيد

الغ ض والهوية
هاال تاام تحديااد رسااالة واضااحة تعكااس •

☐☐الغرض الأساسي للمنظمة؟

الغ ض والقةم
م هل توجد قايم جوهرياة مكتوباة ويات•

؟ ☐☐تطبيقها عمليا 

التوا ق
يم هاال تتماشااى الاسااتراتيجية مااع القاا•

☐☐الثقافية؟

الت كةز
ية هاال يااتم تقياايم الثقافااة المؤسساا•

☐☐بشكل دوري؟

المشاركة
هاااال يشاااااري الموظفااااون وأصااااحاب •

☐☐المصلحة في تقييم الثقافة؟

الشعا ةة
هل توجد قنوات واضاحة لففصااح عان •

☐☐المخالفات والشكاوى؟

الالتثال
ل هل هناي بارامج تدريبياة متكاررة حاو•

☐☐الامتثال والحوكمة؟

نموذج تقييم 2.6

تقييملالثقع  لالمؤسسي لداخللالمنظم 
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تطبيق عملي2.7

خط لعمللعملي للتيزيزلالثقع  لالمؤسسي 

الأنشط لالرئيس المبعدرةالمجعل
مؤشراتل

النجعح
المسؤولي 

المدةل

الزمني 

الهوية
صياغة وإعلان 

يةالقيم المؤسس

عقااد ورشااة عماال مااع •

. المجلس والماوظفين

-. مصياغة بياان القاي-

ل نشاار القاايم فااي دلياا

.الموظف

وضوح القيم 

واعتمادها 

رسميا  

+ المجلس 

الإدارة العليا
شهر

التطوي 
برنامج تحسين

الثقافة

. إجراء اساتبيان داخلاي•

تحدياااااااد فجاااااااوات -

وضاع خطاة-. الثقافة

.تطوير

تقرير فجوات

ة الثقافة وخط

تحسين

أشهر 3لجنة الحوكمة

التقيةم
نظام متابعة 

الثقافة

تطاااااوير أداة تقيااااايم •

إشاااااااراي -. دورياااااااة

الماااااااااااااااااااااوظفين 

.والمستفيدين

م تقارير تقيي

نصف سنوية

+ المجلس 

وحدة الجودة
نصف سنوي

الالتثال
تعزيز ثقافة 

الامتثال

لى تدريب الموظفين ع•

إطااااالاق -. الأنظماااااة

سياسااة الإفصاااح عاان

.المخالفات

انخفاض 

المخالفات 

وزيادة الثقة

سنويقلجنة التدقي



ــ الثعلثــــالوحـــــــــدةل
الإطار التنظيمي لمجلس الإدارة

تشكيل مجلس الإدارة

ضوابط العضوية

الإجراءات التنظيمية

ضمانات الحوكمة

نطاق الإفصاح

إدارة استقلالية أعضاء مجلس الإدارة

جدول تقييم ذاتي لمجلس الإدارة

إدارة استقلالية الأعضاء–تطبيق عملي 

إجراءات اختيار الأعضاء–تطبيق عملي 

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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تشكيل مجلس الإدارة3.1

 المؤسسعتلالأهليالجمييعتلالأهلي معليطرحهلالدليلالبند

عدي الأعضاء
حجم مناساب يضامن •

الكفاءة والتنوع 

ولا يزيد 5لا يقل عن 
13عن 

أو حسب ما 3لا يقل عن 
يةتحدده اللائحة الأساس

آلةة التشكة 
تنااااااااوع الخباااااااارات •

والاستقلالية

انتخاب مان الجمعياة•

العمومية

تعيين مان المؤساس•

أو من يفوضه

لدة الاضوية
فتااااارات محاااااادودة •

ومتجددة

سااااانوات قابلاااااة 4•

للتجديد
يةحسب اللائحة الأساس

القواعدلالأسعسي للتشكيللالجمييعتلالأهلي 

، 13–5يتراوح عدد الأعضاء بين ▪ عضاوا 
.على أن يكون العدد فرديا  

سااانوات ميلادياااة 4مااادة العضاااوية ▪
.قابلة للتجديد مرة واحدة

عياة يتم تعيين الأعضااء بقارار مان الجم▪
.العمومية

فاي اعتماد نظام التصويت التراكمي▪
.ياتالانتخابات لضمان تمثيل الأقل

تركيب لالمجلا

.ينأغلبية الأعضاء من غير التنفيذي▪
إمكانيااااة تخصاااايق مقعااااد لتمثياااال▪

.الأقلية

(.وفق النظام الأساسي)إمكانية تخصيق مقعد لتمثيل العاملين ▪
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ضوابط العضوية3.3

البند
معليطرحهل

الدليل

الجمييعتل

الأهلي ل

المؤسسعتل

الأهلي 
الأوقعف

الشعا ةة
نشاااار التقااااارير •

والإفصاح
إلزاميإلزاميإلزامي

إيارة المخاط 
لجنااااة مخاااااطر •

وسياسات
إلزاميمتروي للائحةمتروي للمجلس

تضارب المصالح
بة سياسة مكتو•

وإفصاح سنوي
إلزاميإلزاميإلزامي

الحوكم لوالرقعب 

قيودلاليضوي 

ع عاادم الجمااع بااين منصااب الاارئيس ونائبااه ماا▪
منصب قيادي

.الأهلية والالتزام شرط أساسي▪
.سقوط العضوية عند التغيب المتكرر▪

ة أو جهة منع سيطرة عائل)التنوع والاستقلالية ▪
(.واحدة

.الإفصاح الكامل عن تعارض المصالح▪

تيعرضلالمصعلح

.الالتزام بسياسة مكتوبة ومعتمدة▪
.الإفصاح عن أي تضارب محتمل أو قائم▪
.الامتناع عن المشاركة في التصويت إذا كان هناي تضارب مصالح▪

سيعسعتلالتييين

الجمعياااة العمومياااة تعااايّن الأعضااااء لمااادة ▪
.محددة

ام إلا إذا ناق النظا)يجوز إعادة تعيين الأعضااء ▪
(.الأساسي بخلاف ذلك

إشااعار المركااز الااوطني لتنميااة القطاااع غياار ▪
ل الربحااي بأسااماء الأعضاااء وأي تغيياارات خاالا

.فترة وجيزة

إجراءاتلاختيعرلالأعضعءل  لالجمييعتلالأهلي 

حات لجنااة الترشااي:الت شااةح▪
.ترفع التوصيات

الجمعيااااااااة :الانتخاااااااااب▪
.العمومية تختار الأعضاء

تزويااااد الأعضاااااء :الإباااالا ▪
بحقااااااوقهم، التزاماااااااتهم، 

.برنامج تعريفي
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الإجراءات التنظيمية3.3

بأسااماء المركاازإشااعار•
الجمعياااااااة أعضااااااااء

العموميااااة ومجلااااس 
الإدارة والمسااااااااؤول 
ل التنفيذي وذلاك خالا
عشرة أيام من تاريخ 

يار إبلاغ المركاز بكال تغي•
ذي يطرأ على حالة التنفيا

وذلااك خاالال عشاارة أيااام 
"رمن تاريخ حدوث التغيي

جمياااااااعتوثياااااااق•
فااااايالتغييااااارات

.المجلسسجلات

ضوابطلتشكيللاللجعن

لا يجاااااوز لااااارئيس •
المجلااس أن يكااون 

.قفي لجنة التدقي

س لا يجوز لارئيس المجلا•
أن يكاااون فااااي لجنااااة 

.تالترشيحات والمكافآ

تحديااااااد عضااااااوية •
اللجاااااااان وفقاااااااا  

مياة للمعايير التنظي
.والحوكمية

توازن القول

منع هيمنة عضو أو 

.أكثر

ةال قابة والمتابا

لوائح متابعة الالتزام بال

.والضوابط

التقيةم الدوري

ر قياس فعالية الإطا

.التنظيمي

ضمانات الحوكمة2.4
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نطاق الإفصاح3.5

كم لومطعبق لالأنظم 

إدارة استقلالية أعضاء مجلس الإدارة3.6

الحفااااب علاااى مجاااالس ▪
.إدارة صغيرة وفعالة

لى اختيار الأعضاء بناء  ع▪
الكفااااااااءة والخبااااااارة 

.والاستقلالية

أي إبلاغ لجنة التادقيق با▪
لية أمور تؤثر على استقلا

.المدقق الخارجي

ح معالجة تضارب المصال▪
ة عباار سياسااات مكتوباا

.وشفافة

إمكانياااة دعاااوة بعااال الأعضااااء للاجتماعاااات للاساااتفادة دون المسااااس ▪
.بالاستقلالية

سجللالمصعلح

الاحتفاب بسجل محدث 
.ومتاح للجمهور

الإ صعحلقبلل
الاجتمعععت

رصد أي تضارب مصالح 
.مسبقا  

إدارةلالمصعلحل  ل
الاجتمعععت

عدم مشاركة العضو في 
مداولات أو تصويت مرتبط

.بمصلحته
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تقييم ذاتي لمجلس الإدارةجدول

ملاحظعتلانيمالسؤاللالتقييم البُيد

التشكة 
هااال عااادد الأعضااااء متوافاااق ماااع •

ا13–5)النظام  ا فردي  ؟(عضو 
☐☐

التوازن
هاااال أغلبيااااة الأعضاااااء ماااان غياااار •

التنفيذيين؟
☐☐

الاستقلالةة
هل هنااي سياساة واضاحة لتعاارض •

المصالح؟
☐☐

التيوع
يات هل يتم مراعاة التنوع في الخلف•

والخبرات؟
☐☐

اللجان
ة هاال تاام تشااكيل اللجااان الأساسااي•

؟(ترشيحات–تدقيق )
☐☐

الإ صاح
ت هاال يااتم إشااعار المركااز بااالتغييرا•

أيام عمل؟5خلال 
☐☐

ال قابة
هاال تااتم مراجعااة فعاليااة المجلااس •

ولجانه بانتظام؟
☐☐



27

إدارة استقلالية الأعضاء–تطبيق عملي 

 نوعلالمصلحاليضو
هللتمل

الإ صعح؟

الإجراءاتل

المتخذة

المشعرك ل

  لالقرارات

(أ)عضو 

شااااريك فااااي •

شااااااااااااااركة 

متعاقاادة مااع 

المؤسسة

نعم

اسااتبعاد ماان •

مناقشااااااااات 

العقود

لم يشاري

(ب)عضو 
علاقااة قرابااة •

ماااااع مااااادير 

تنفيذي

نعم

قة توثيق العلا•

وتطبياااااااااااق 

ضااااااااااااوابط 

الحوكمة

لم يشاري

-•-لا يوجد•(ج)عضو 
شاري بشكل 

طبيعي

(ي)عضو 
ا  يمتلك أساهم•

فاااي شاااركة 

منافسة

لا

مطالبااااااااااااة •

–بالإفصاااااااح 

مراجعة لجناة 

التدقيق

قيد المراجعة
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إجراءات اختيار الأعضاء–تطبيق عملي 

المدةلالزمني المسؤولي المخرجعتالأنشط المرحل 

الت شةح
ر مراجعة السي•

الذاتياااااااااااااة 

للمرشحين

قائمة أولية 

بالمرشحين
أسبوعاتلجنة الترشيح

التقيةم

مقااااااااااابلات •

+ شخصاااااااية 

ير تقييم معااي

ةالاستقلالي

أسبوعاتلجنة الترشيحقائمة مختصرة

الانتخاب
تصااااااااااااويت •

الجمعيااااااااااة 

العمومية

اختيار الأعضاء
الجمعية 

العمومية
اجتماع سنوي

التاريف

عقاااد برناااامج •

تعريفاااااااااااي 

للأعضااااااااااااء 

الجدد

أعضاء مطلعون 

على واجباتهم

+ المجلس 

الأمانة
أسبوع



الرابيــــــــ الوحـــــــــدةل
مسؤوليات مجلس الإدارة واختصاصاته

مسؤوليات مجلس الإدارة

اختصاصات المجلس ومهامه

توزيع الاختصاصات والمهام

الإشراف على الإدارة التنفيذية

جدول تقييم ذاتي لمجلس الإدارة

توزيع الاختصاصات–تطبيق عملي 

متابعة أداء الإدارة التنفيذية–تطبيق عملي 

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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مسؤوليات مجلس الإدارة4.1

 لالجمييعتلالأهليمعليطرحهلالدليلالبند
المؤسسعتل

الأهلي 

التخطةط 

الإستراتةجل

وضاااااااع خطااااااااة •

إسااااااااااااااااتراتيجية 

ومراجعتها

إقااااااارار خطاااااااط •

الجمعية

اعتماد الخطط 
الاستراتيجية

المةزانةة
اعتماااااد الموازنااااة •

السنوية

اعتماااااد الميزانيااااة•

والحساب الختامي
إدارة الأصول•

المراجاة المالةة
تعيااااااين مراجااااااع •

قانوني
إلزامي•إلزامي•

الالاقة بالجها 
تقاااااارير شااااافافية•

دورية

وزارة الماااااااااااوارد •

البشرية
الوزارة •

لىةحافىيحتىىالمؤسساةأعماالعانالكاملاةالمسؤوليةالمجلسيتحمل•

.الأفرادأواللجانتفويض

:تحديد واضح لمسؤولةا •

oمثياالتالقاارارات،تنفيااذمتابعااةالاجتماعااات،قيااادة: المجلىىسرئىىيس

.العموميةالجمعيةأمامالمجلس

oغيابهحالفيالرئيسبمهامالقيام: الرئيسنائب.

oلصالاحياتاضامنوالبرامج،للخططاليوميالتنفيذ: التنفيذيةالإدارة

.الممنوحة
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اختصاصات المجلس ومهامه4.2

الاستراتيجيعتلوالسيعسعت

اعتمااااااااد الخطاااااااة الاساااااااتراتيجية ▪
.إقرار إطار إدارة المخاطر▪.والسياسات العامة

مراقب لالأداء

.اعتماد مؤشرات الأداء المؤسسي▪.يجيةمتابعة تنفيذ الأهداف الاسترات▪

.ريةضمان توفر الموارد المالية والبش▪.مراجعة الهياكل التنظيمية▪

الرقعب لالداخلي 

.اعتماد أنظمة الضبط المالي▪.إقرار سياسات تعارض المصالح▪

.الإشراف على أعمال المراجعة الداخلية والخارجية▪
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اختصاصات المجلس ومهامه4.2

الإشرافلعلىلالبرامج

ج مراجعة دورية لمدى تحقياق البارام▪.نفيذاعتماد البرامج الرئيسة قبل الت▪
.لمؤشرات الأداء المحددة

مة التأكد من توافق البرامج مع الأنظ▪
.واللوائح ذات العلاقة

مياة رفع تقارير دورية للجمعياة العمو▪
بشااااأن نتااااائج الباااارامج وتوصاااايات 

.تطويرها

اليضوي لوالإ صعح

.فصاحالالتزام بمبادئ الشفافية والإ▪.وضع معايير وضوابط العضوية▪

ات اعتماد الموازنة السانوية والحسااب▪
.يولةمتابعة التدفقات النقدية والس▪.الختامية

.رفع تقارير دورية للجمعية العمومية▪

الإشرافلالمعل 

.الموافقة على العقود ذات الأهمية الاستراتيجية▪
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اختصاصات المجلس ومهامه4.2

المكع آتلوالمسؤولي لالاجتمععي 

المصااادقة علااى باارامج المسااؤولية▪.وضع سياسة عادلة للمكافآت▪
.المجتمعية

المواردلالبشري 

ف اعتماااد سياسااات واضااحة للتوظياا▪
.والاستقطاب

طااوير متابعااة تنفيااذ باارامج تاادريب وت▪
.مستمرة للكوادر

التأكد مان كفااءة اساتخدام الماوارد▪
.ةالبشرية بما يخدم أهداف المؤسس

مراجعة تقارير دورياة حاول مؤشارات ▪
بقاء الموارد البشرية مثل معدل الاست

.ودوران الموظفين

اللجـــــعن

.اتحديد صلاحياتها ومسؤولياته▪.ةتشكيل اللجان الدائمة والمؤقت▪

.تحديد صلاحياتها ومسؤولياتها▪
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توزيع الاختصاصات والمهام4.3

الإشراف على الإدارة التنفيذية4.4

هام التمييز بين الم
الاستراتيجية 

والمهام ( المجلس)
(.رةالإدا)التنفيذية 

اعتماد سياسات 
داخلية لتوضيح 

.المهام والصلاحيات

وضااااع سياسااااات واضااااحة 
:للتفويل

نشااااط، )تفاااويل محااادد •
(.مدة، صلاحية

متابعااة ومساااءلة دوريااة•
.للمفوض له

اعتماد السياسات
الإدارية والمالية 
.اومراقبة تطبيقه

س تعيين وعزل الرئي
راف التنفيذي، والإش
.على أدائه

مراجعااااااااااااااااة أداء الإدارة 
:التنفيذية من خلال

.تقارير دورية•
مان تقييم سنوي معتمد•

.المجلس
رباااااط الأداء بمؤشااااارات •

.قياس موضوعية



35

تقييم ذاتي لمجلس الإدارةجدول

ملاحظعتلانيمالسؤاللالتقييم البُيد

عتالاستراتيجي
جية هل اعتمد المجلس خطة استراتي•

واضحة؟
☐☐

الرقعب 
هل توجد سياسة معتمدة لتعارض•

المصالح؟
☐☐

الشفع ي 
هل يرفع المجلس تقارير دورية •

للجمعية العمومية؟
☐☐

الإشرافل

المعل 

هل يراجع المجلس الموازنة •

والتقارير المالية بانتظام؟
☐☐

اللجعن
هل تم تقييم أداء لجان المجلس•

ا؟12خلال آخر  شهر 
☐☐

الإدارةل

التنفيذي 

يذي هل يتم تقييم الرئيس التنف•

وفق مؤشرات أداء محددة؟
☐☐
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توزيع الاختصاصات–تطبيق عملي 

النشعط
مسؤولي ل

المجلا

مسؤولي لالإدارة

التنفيذي 
آلي لالتفويض

المخرجعتل

المتوقي 

التخطةط 

الاستراتةجل

اعتماد الرؤية 

والخطة

إعداد مقترحات 

تفصيلية

–عرض الإدارة 

اعتماد المجلس

ة خطة استراتيجي

معتمدة

إعداي الموازنة
اعتماد الموازنة 

النهائية

إعداد مسودة 

الموازنة

اد اعتم–لجنة مالية 

المجلس

موازنة سنوية 

شفافة

المواري النشرية
اعتماد سياسات 

الموارد البشرية
تفويل مشروطيناتالتنفيذ والتعي

هيكل وظيفي 

فعال

التااقدا 
اعتماد العقود 

الاستراتيجية

تنفيذ العقود 

التشغيلية

صلاحيات مالية 

محددة

عقود ملتزمة 

بالحوكمة

التقيةم
اعتماد مؤشرات 

الأداء
رفع تقارير الأداء

نظام متابعة 

وتدقيق

تقرير أداء ربع 

سنوي
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متابعة أداء الإدارة التنفيذية–تطبيق عملي 

ملاحظعتالتكرارالمسؤولأداةلالتقييمالمجعل

الأياء المالل
تقارير مالية 

شهرية

اللجنة )المجلس 

(المالية
اتمتابعة التدفقشهري

الأياء 

الاستراتةجل
قياس الإنجازربع سنويالمجلسKPI تقارير

ضبط المخاطرنصف سنويلجنة التدقيقمراجعة داخليةالالتثال

ةالمواري النشري

معدل دوران 

–الموظفين 

HR تقارير

قياس الاستقرارسنويالمجلس

رضا أصحاب 

المصلحة

–استبيانات 

شكاوى

+  ية الإدارة التنفيذ

المجلس
تحسين الجودةسنوي



الخعمســــ الوحـــــــــدةل
شروط ومعايير عضوية مجلس الإدارة

الشروط الأساسية للعضوية

المعايير التفصيلية للعضوية

شروط ومعايير العضوية–جدول تقييم ذاتي 

دارةمصفوفة المهارات المطلوبة لأعضاء مجلس الإ–تطبيق عملي 

بطاقة ترشيح عضو مجلس إدارة–تطبيق عملي 

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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ا  ل نجاح المي ما  ية  ال بحةاة واسا ا لحوري  . تدالتهايلاب لجل  الإيارة يو  

ةااية لذا  إن اختةار أعضاء المجل  و ق شروط ولااية  يقةقة يضامن وجاوي ق

م رشةدة قايرة علاى التوجةاه واتخااذ القارار، والإشاراف علاى الماواري بماا يخاد

.رسالة المؤسسة

مدخل
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الشروط الأساسية للعضوية5.1

القدرةلالقيعدي 

.التلاك لها ا  قةايية واضحة•

ياعة القدرة على التأثة  والإقياع وص•

.القرار

ط التمتااااع بالمسااااؤولةة والانضاااانا•

.الأخلاقل

الكفعءةلوالمؤهلات

لاااؤهلا  أكاييمةاااة أو لهيةاااة أو •

.خن ة عملةة لياسنة

.كعاءا  قةايية وإيارية و يةة•

القاااادرة علااااى  هاااام المتغةاااارا  •

.الم تنطة بمجال عم  المؤسسة

المير  لالمعلي 

   هاام أساساال للبةانااا  والتقاااار •

.المالةة

ة القدرة على قراءة القاوائم المالةا•

.وتعسة ها

 الليعق لالبدني لوالصحي

ا علاا• ا صااحة  ى أن يكااون الاضااو قاااي  

.لمارسة لهاله

القاااادرة علااااى الحضااااور المياااات م •

والمشااااااااركة العاالاااااااة  ااااااال 

.الاجتماعا 
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المعايير التفصيلية للعضوية5.2

تحديدلالغرضلالأسعس ل

للمؤسس 

o إدارية، مالية، قانونية،)تنوع الخبرات بين الأعضاء

.(فنية

oسةامتلاي خبرة عملية تسهم في تطوير المؤس.

oتوازن توزيع المهارات بين الأعضاء بما يحقق

.التكامل داخل المجلس

المنظورلالاستراتيج ل

والإداري

oلإداريةامتلاي رؤية استراتيجية وإلمام بالجوانب ا.

oمعرفة كافية بأعمال المؤسسة وأنشطتها.

oالقدرة على متابعة ومراجعة خطط العمل بوعي

.قانوني ومالي

تحديدلالمؤهلاتل

والخبراتلالمطلوب 

o لجنة الترشيحات هي المسؤولة عن تحديد

.المؤهلات والمهارات المطلوبة

oا لضمان الش .فافيةتوثيق هذه المتطلبات كتابي 

oطور تحديق القائمة بشكل دوري لتتماشى مع ت

.المؤسسة واحتياجاتها
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شروط ومعايير العضوية–تقييم ذاتي جدول 5.3

ملاحظعتلانيمالسؤاللالتقييم البُيد

القةاية
ادياة هل يتمتع العضو بقدرات قي•

مثبتة؟
☐☐

الكعاءة
هاال يمتلااك المؤهاال أو الخباارة •

المناسبة لعمل المجلس؟
☐☐

الما  ة المالةة
هااال يساااتطيع قاااراءة القاااوائم •

المالية والتقارير؟
☐☐

الصحة واللةاقة
ا وصحي  • ا على هل العضو قادر بدني 

أداء مهامه؟
☐☐

التكال 
هاال هناااي تااوازن بااين مهااارات •

وخبرات الأعضاء؟
☐☐

المي ور 

الاستراتةجل

هااااال يمتلاااااك العضاااااو رؤياااااة •

استراتيجية وإلمام إداري؟
☐☐
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تطبيىىىق عملىىىي مصىىىفوفة المهىىىارات المطلوبىىىة 5.4
لأعضاء مجلس الإدارة

خنارا  تهدف هذه الأياة إلى لساعدة لجية الت شةحا   ل تقياةم تكالا 

.المجل  وضمان تمثة  جمةع الجوانب الحةوية

اليضو
الخبرةل

المعلي 

الخبرةل

القعنوني 

الخبرةل

الإداري 

ي لالخبرةلالفن

مجعللعملل)

(المؤسس 

الخبرةل

جي الاستراتي
ملاحظعت

☐☐1عضو 
ة خبرة مالي

قوية

☐☐☐2عضو 

خلفية 

قانونية 

متميزة

☐☐3عضو 
خبرة 

ةتشغيلي

☐☐☐4عضو 

حاجة 

لتدريب 

إداري

☐☐5عضو 
متوازن 

ا جزئي 



44

) تحققالوصفالمييعر ملاحظعت(✘/

المؤه  

الأكاييمل

بكااالوريوس أو أعلااى•

في مجال ذي صلة

الخن ة المهيةة

5خبااارة لا تقااال عااان •

ساانوات فااي إدارة أو 

قطاع ذي صلة

الما  ة المالةة

قاااادرة مثبتااااة علااااى •

ئم قراءة وتحليل القوا

المالية

اليزاهة 

والشعا ةة

سااجل نظيااف وعاادم •

وجود تضارب مصالح

الالتزام بالوقت
القااادرة علاااى حضاااور •

من الاجتماعات% 80

المي ور 

الاستراتةجل

قاااادرة مثبتااااة علااااى •

دىالتفكير بعيد الم

ارةبطاقة ترشيح عضو مجلس إد–تطبيق عملي 5.5



السعدســـــــ الوحــــــدةل
لربحيةالتشكيل والمسؤوليات في المنظمات غير ا

الأدوار والمسؤوليات 

مهام ومسؤوليات رئيس مجلس الإدارة

مهام ومسؤوليات عضو مجلس الإدارة

مهام ومسؤوليات سكرتير المجلس

إدارة المخاطر والرقابة الداخلية

سياسة وإجراءات إدارة المخاطر

مسؤوليات مجلس الإدارة عن إدارة المخاطر

قائمة تحقق لإدارة المخاطر–أداة عملية 

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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ساساةة يُاد وضوح الأيوار والمسؤولةا  ياخ  المؤسسا  ية  ال بحةاة ركةازة أ

جلا  وتوزياع المساؤولةا  باةن ل. للحوكمة العاّالة وضامان اساتدالة الاما 

اذ قاارا ا  الإيارة، الاا ئة ، الأعضاااء، الاا ئة  التيعةااذي، والسااك تة  يضاامن اتخاا

راتةجل رشااةدة، وتجيااب تضااارب الأيوار، وتحقةااق التااوازن بااةن التخطااةط الاساات

.والتيعةذ التشغةلل

مدخل
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الأدوار والمسؤوليات6.1

(توزيعلالأدوارلداخللالمؤسسعتلغيرلالربحي )جدول

أعضعءلالمجلارئيالالمجلا الجه لالمشر مجعللاليمل
الرئيال

التنفيذي

التايةن
ريا  المركز ماليا  وادا
ة والوحدة الإشرافي

فنيا  

يقدم المشورة 

في التعيينات

ويقود تخطيط 

التعاقب

يشاركون في 

علم تنفيذ خطط الت

سوالتطوير للمجل

تنفيذ خطط 

يرالتعاقب والتطو

الاستراتةجةة

وضع الأهداف 

العامة واعتماد 

النتائج

يقود صياغة 

الاستراتيجية

يساهمون في 

جيةوضع الاستراتي

يقدم تقييمات

واقعية ويطرح 

بدائل

خطط الأعمال

ية الموافقة النهائ

من الجهة 

المشرفة

اعتماد خطط 

الأعمال

المساهمة في 

صياغة الخطط

صياغة الخطط 

التشغيلية 

وتقديمها 

للمجلس

الأياء
ر استلام التقاري

ةالسنوية والمالي

حلقة الوصل مع 

الجهة المشرفة

مراقبة الأداء 

 KPIs واعتماد

والتقارير

قارير التنفيذ ورفع ت

غتش/إدارية/مالية

يلية منتظمة
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مهام ومسؤوليات رئيس مجلس الإدارة6.2
في المؤسسات الأهلية

.تمثيل المؤسسة أمام الجهات الرسمية والقضائية▪

.الدعوة لاجتماعات المجلس والجمعية العمومية ورئاستها▪

.متابعة تنفيذ القرارات عبر الإدارة التنفيذية▪

.الإشراف على تكوين اللجان ومتابعة أدائها▪

.ضمان التزام المجلس بأفضل ممارسات الحوكمة▪

.التصديق على القرارات وإشراي الأعضاء بفاعلية▪

.رفع تقارير دورية شاملة للجمعية العمومية والمركز الوطني▪
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الأدوات العملية6.3

ع إعداد جدول الأعمال بالتنسيق م•
.الرئيس

المساهمة في اللجان وفق •
.التكليف

حضور الاجتماعات والمشاركة •
.الفاعلة في النقاشات

عارض الالتزام بسياسة الإفصاح وت•
.المصالح

ة مراجعة واعتماد التقارير المالي•
.والإدارية

خدمة مصلحة المؤسسة وأصحاب•
ا عاااان المصااااالح  المصاااالحة بعيااااد 

.الشخصية

ظ تسجيل محاضر الاجتماعات وحفا•
.الوثائق

عاان تحماال المسااؤولية التضااامنية•
.قرارات المجلس

.ءاتمتابعة تنفيذ القرارات والإجرا•

مهام ومسؤوليات أمين السر6.4

ة لجمع التنسيق مع الإدارة التنفيذي•
.التقارير

ضااامان التااازام المجلاااس بلاااوائح •
.الحوكمة

ة الإشراف على المراسلات الرسمي•
.وسريتها
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.(ESGلسمعة، تشمل التشغيلية، المالية، القانونية، ا)اعتماد سياسة مكتوبة لإدارة المخاطر •

ات مراجعة السياسة كل ثلاث سنو•
.على الأقل

وية اعتماد خطة تدقيق داخلية سان•
.لاختبار فعالية الضوابط

سياسة وإجراءات إدارة المخاطر6.6

إدراج بنااد المخاااطر كتقرياار ساانوي•
للحوكماااااة مرفاااااوع للجمعياااااة 

.العمومية

إنشاااااااااااء سااااااااااجل مخاااااااااااطر •
(Risk Register) ا .محدث دوري 

إدارة المخاطر والرقابة الداخلية6.5

أهمي لإدارةلالمخعطر

إدارة المخااطر ليساات مجارد متطلااب •

، باال هااي عنصاار أساسااي حااوكمي

ة لاسااتدامة المؤسسااات غياار الربحياا

.وحمايتها من التعثر

دورلمجلالالإدارةل  لإدارةلالمخعطر

ر تحديد مستوى المخاط :تقييم المخاطر•

.(Risk Appetite) المقبولة

إدماج الرقابة  :تحديد ومراقبة المخاطر•

.يةالداخلية في مناقشات الاستراتيج

تعزيز وعي المخاطر  :ثقافة المخاطر•

.على كافة المستويات
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الوصفنوعلالخطر
احتمعلي ل

الحدوث
رحجملالتأثي

مستوىل

الخطورة

 (P × I)

خط ل

الاستجعب 

لالل

ضعف 

التدفقات 

النقدية

عاليمرتفعمرتفع
خطة تمويل

بديلة

تشغةلل
فقدان كوادر

رئيسية
مرتفعمتوسط

-متوسط

عالي

خطة تعاقب 

وظيفي

قانونل
مخالفة 

اللوائح
متوسطمرتفعمنخفل

استشارة 

قانونية 

دورية

سماة
شكاوى 

متكررة
متوسطمتوسطمتوسط

ة تحسين خدم

ينالمستفيد

(التصنيف والتقييم)مصفوفة المخاطر –جدول 
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.إقرار سياسة واستراتيجية إدارة المخاطر▪

.ةمتابعة تقارير المخاطر الكبرى من الإدارة التنفيذي▪

.مراجعة فعالية الرقابة الداخلية والتدقيق الداخلي▪

.الإلمام بالحوادث واتخاذ إجراءات تصحيحية عاجلة▪

.إدراج بند المخاطر ضمن جدول أعمال كل اجتماع▪

مسؤوليات مجلس الإدارة عن إدارة المخاطر6.7
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مة تحقق لإدارة المخاطرقائ–أداة عملية 6.8

ملاحظعتلانيمالبند

مدة هل توجد سياسة مكتوبة لإدارة المخاطر معت•

من المجلس؟
☐☐

3كاال )هاال تااتم مراجعااة السياسااة بشااكل دوري •

؟(سنوات على الأقل
☐☐

☐☐؟Risk Register هل يوجد سجل محدث للمخاطر•

هاال هناااي لجنااة أو جهااة مسااؤولة بوضااوح عاان •

متابعة المخاطر؟
☐☐

هاال تُرفااع تقااارير دوريااة عاان المخاااطر للجمعيااة•

العمومية والمركز الوطني؟
☐☐



الســـــــــعبي الوحــــــدةل
حل النزاعات

إدارة التوتر والصراعات داخل مجلس الإدارة

آليات منع النزاعات وإدارتها

الرقابة الداخلية وتضارب المصالح

إجراءات التعامل مع النزاعات

أداة تقييم مستوى النزاعات في مجلس الإدارة(: 1)جدول 

آلية التفاوض وحل النزاعات–تطبيق عملي (: 2)جدول 

سياسة إدارة شكاوى أصحاب المصلحة(: 3)جدول 

تقييم النزاعات داخل مجلس الإدارة – (Checklist)أداة التحقق 

7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

7.8

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 



55

إدارة التوتر والصراعات داخل مجلس الإدارة7.1

ا إذا تمات إدارتاه بفعاليا ة، حياق يُعد اختلاف وجهات النظر داخل مجلاس الإدارة عااملا  صاحي 

غير مناسبة لكن تجاهل التوترات أو إدارتها بطريقة. يسهم في إثراء النقاش وتطوير القرارات

:يؤدي إلى آثار سلبية خطيرة مثل

انخفاااااااااض مسااااااااتوى •
.المشاركة

.اءضعف الثقة بين الأعض•

ء فقدان التناوع فاي اارا•
واتجاااااه المجلااااس نحااااو 

.أحادية الرؤية

تراجااع فاعليااة الحوكمااة•
.وربما استقالات مؤثرة

مسؤولي لالمجلا

رصد التوترات 
ا والتعامل مبكر 
معها قبل 
.تصاعدها

وضع آليات 
مؤسسية لإدارة 

.الخلافات

الاستعانة بدعم خارجي
ء خبرا)محايد عند الحاجة 
(.أو وسطاء
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آليات منع النزاعات وإدارتها7.2

لةاا  لماالجة اليزاعا  بعاالةة وضمان استقرار المجلا ، يمكان اعتمااي اآ

:التالةة

تيزيزلاليلاقعتلالشخصي 

قاءات غير بناء الثقة والاحترام المتبادل عبر أنشطة تعاونية أو ل▪
.رسمية

مراجي لدوري للآليعتلالتواصل

تخصااايق اجتمااااع سااانوي لتحليااال طااالإق التواصااال الاااداخلي▪
.وتطويرها

وضوحلالأدوارلوالمسؤوليعت

.سصياغة وتحديق سياسات توزيع الأدوار لتفادي اللب▪

ضمعنلتكع ؤلالميلومعتل

توحياااد قناااوات مشااااركة المعلوماااات وتجناااب الاجتماعاااات ▪
.الجانبية المغلقة

التدريبلعلىلالتفعوضلوحللالنزاععت

.إدراجها ضمن خطة التدريب السنوية للأعضاء▪

مدون لسلوكلمكتوب 

.عةاعتماد مدونة سلوي تحدد القيم والسلوكيات المتوق▪

تو يرلآليعتلالوسعط 

خاارجي قيام رئيس المجلس بدور الوسيط أو الاستعانة بطرف▪
.محايد
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الرقابة الداخلية وتضارب المصالح7.3

البند
معليطرحهل

الدليل

الجمييعتل

الأهلي ل

المؤسسعتل

الأهلي 
الأوقعف

ةال قابة الداخلة
لجان مراجعة و 

مخاطر

غير إلزامي لكن

مستحسن

غير إلزامي لكن

مستحسن
إلزامي

إلزاميإلزاميإلزامياحسياسات إفصحتضارب المصال

المساءلة
تقييم دوري 

للأعضاء

ة الجمعية العمومي

والوزارة

الوزارة أو 

المؤسس
هيئة الأوقاف

إجراءات التعامل مع النزاعات7.4

جلسعتلمستقل ل

لحللالنزاععت

تخصاااااةم اجتماعاااااا  •

ةاة خاصة للقضايا الخلا 

ا عاان الاجتماعااا  باةااد 

.ال سمةة

سيعسعتلميعلج لشكعوى

أصحعبلالمصلح 

وضاااااع آلةاااااة رسااااامةة •

ولاليااااااة لاسااااااتقنال 

الشاااكاول ولاالجتهاااا 

.بموضوعةة

التوثيق

  تساجة  جمةاع اليزاعاا•

وإجااااراءا  لاالجتهااااا 

كم جاااااااااع للاااااااااتالم 

ن المساااتقنلل وتحساااة

.الأياء
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أسئل لالتقييمالبُيد
التقييم

(قوي/متوسط/ضييف)
الملاحظعت

اليلاقعتلبينل

الأعضعء

هل يسود المجلس جاو مان •

ة؟الاحترام والثقة المتبادل

وضوحلالأدوار

ة هل توجاد سياساة مكتوبا•

تحاااااااااادد مسااااااااااؤوليات 

وصااااالاحيات كااااال عضاااااو 

بوضوح؟

قنواتلالاتصعل

هاال يتمتااع جميااع الأعضاااء•

بالوصاااااول إلاااااى نفاااااس 

المعلومات والوثائق؟

إدارةلالخلا عت

هااال لااادى المجلاااس آلياااة •

رسمية لإدارة النزاعاات عناد

ظهورها؟

ثقع  لالحوار

هااال ياااتم تشاااجيع النقااااش•

المفتااااااااااوح واحتاااااااااارام 

الاختلافات؟

أداة تقييم مستوى النزاعات في مجلس(1)جدول 7.5
الإدارة

المخرجعتلالمتوقي المسؤولالإجراءالمرحل 

1
الموضاااوع، )تحدياااد النااازاع بوضاااوح •

(الأطراف، الأسباب

/ رئاااااايس المجلااااااس •

سكرتير المجلس

يل بيان رسمي بتفاصا•

النزاع

عقد جلسة استماع لجميع الأطراف•2
لجنة خاصة أو وسايط•

محايد

جمااع جميااع وجهااات •

النظر بموضوعية

اقتراح حلول توافقية•3
رئاااااايس / الوساااااايط •

المجلس

قائمااااااة بالخيااااااارات •

البديلة

قرار موثق ومعتمد•أعضاء المجلس•اتخاذ قرار مشتري أو تصويت•4

سكرتير المجلس•متابعة التنفيذ والتقييم•5
ح أثر تقرير متابعة يوض•

الحل

سة إدارة شكاوى أصحاب المصلحةسيا( 2)جدول 7.6
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(3)جدول 

سياسة إدارة شكاوى أصحاب المصلحة

آلي لالتطبيقالسيعس الينصر

تقديم الشكول
الساااماح لأصاااحاب المصاااالحة •

و عبر بتقديم شكاوى مكتوبة أ

البريد الإلكتروني

صةإنشاء قناة إلكترونية مخص•

الاستلام
ل تسجيل كل شكوى فاي ساج•

خاص

سااكرتير المجلااس مسااؤول عاان•

التوثيق

المراجاة
إحالاااة الشاااكاوى إلاااى لجناااة •

التدقيق أو لجنة الحوكمة
يوم عمل15مدة أقصاها •

الح 
ديم التواصل مع المشتكي وتق•

الحلول أو التوضيحات

اللجناااااة + رئااااايس المجلاااااس •

المختصة

التوثةق
حفااااااظ جميااااااع الشااااااكاوى •

والإجراءات كمرجع مستقبلي

أرشااافة سااانوية فاااي تقاااارير •

الحوكمة

إضافة إبداعية

يمكننلمجمس نندمرة رن منلميننسة مس  نن 

نعمرجتسنن"عصننذمنيسننوم ننسني م  سنننرلم

افن م،مجت زينزمق "فومرلآنرءممص نمقنن 

ق نننننننلامروإننننننتنذمنا رن مرجس ا ننننننا م

. ف اجي 

كمننننامي فنننننلاماس نننناءمم  نننننم رإ ننننوم

ي  ادم (Conflict Index)ج سزرعا م

  ننننن  مرجسزرعنننننا ،ممننننن ت ا،من نسننننن م

ومع ن متأقينيا،مجمتا   مرلأ رءمرجتح نيس

.رجم ىمرجطنيلا



60

(✗) لا(✓) نيمالبند

.يوجد سياسة مكتوبة وواضحة لإدارة النزاعات داخل المجلس•

.الأعضاء يتمتعون بالاحترام والثقة المتبادلة•

.الأدوار والمسؤوليات محددة ومعلنة لجميع الأعضاء•

.كل الأعضاء يحصلون على نفس المعلومات دون استثناء•

.توجد مدونة سلوي تحدد أسس الحوار والاختلاف•

.يُخصق المجلس جلسات مستقلة عند ظهور نزاعات•

.ايتم توثيق جميع النزاعات السابقة والإجراءات المتخذة بشأنه•

.اتيتلقى الأعضاء تدريبات دورية على مهارات التفاوض وحل النزاع•

.يُتاح خيار الاستعانة بوسيط محايد عند الحاجة•

.توجد آلية واضحة لاستقبال شكاوى أصحاب المصلحة ومعالجتها•

:طريق لالاستخدام

."عالا وفعّال"مستوى إدارة النزاعات → ( ✓)بنود أو أكثر 8إذا تحققت •

.نويحتاج إلى تحسي" متوسط"مستوى → بنود 7–5إذا تحققت بين •

.ويستلزم تطوير عاجل" ضعيف"مستوى → بنود 5إذا كان أقل من •

ا، أو ( ✓)ضع علالة  ا( ✗)إذا كان الش ط لتحقق  :إذا لم يكن لتحقق 

تقيىىىيم النزاعىىىات داخىىىل  (Checklist)أداة التحقىىىق 7.8
مجلس الإدارة



الثعمنـــــــــــ الوحــــــدةل
إدارة التحول

مفهوم التحول ودور مجلس الإدارة
مسؤوليات مجلس الإدارة في التحول

تحقيق الاستدامة بعد التحول
جاهزية المؤسسة للتحول – (Checklist)أداة التقييم والتطبيق العملي 

8.1
8.2
8.3
8.4

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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مفهوم التحول ودور مجلس الإدارة8.1

يارة يشاااة  التحاااول المؤسسااال إلاااى التغيةااارا  الجوهرياااة  ااال كةعةاااة إ

:المؤسسة، سواء لن حةث

.اليمليعتلالتشغيلي .الهيكللالإداري

التكنولوجيعلوالأنظم ل

.الرقمي 
.المواردلالبشري 

ماشاى تاز ز كعاءة المؤسسة ور ع لستول أيائها بماا يت•

.لع  ؤيتها الاستراتةجةة

أهدافل
التحول

دورلمجلالالإدارة

.تقييم المخاطر المقبولة•.وضع رؤية واضحة للتحول•

.رسم ملامح النجاح المستهدف•.تحديد معايير التغيير•

.ضمان الالتزام بالحوكمة أثناء مسار التحول•
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مسؤوليات مجلس الإدارة في التحول8.2

أدواتلعملي لمقترح شرحهعالمسؤولي 

لوضع  ؤية واضحة للتحو
صياغة أهداف استراتيجية

قابلة للقياس

ئط خرا–ورش عمل استراتيجية 

طريق

ضمان الاتساق لع 

القةاية التيعةذية

س توافق القرارات بين المجل

والإدارة التنفيذية

لجان –اجتماعات مشتركة 

متابعة

لاالجة المخاوف 

واليزاعا 

إدارة اعتراضات الأعضاء 

والموظفين
آلية وساطة–جلسات حوار 

التواص  لع أصحاب 

المصلحة
رةإيصال رسائل موحدة ومتكر

لقاءات –نشرات دورية 

افتراضية

إيارة التحديا 
مل استباق الصعوبات والتعا

مع التذبذبات
مراجعة دورية–خطط طوارئ 

تحديد لراح  التحول
تقسيم العملية إلى مراحل

مرحلية

مؤشرات –جداول زمنية 

مرحلية

استخلاص الد وس 

المستعاية
راجعةجلسات م–تقارير تقييم تقييم نتائج كل مرحلة
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تحقيق الاستدامة بعد التحول8.3

الوضعلالطبيي لالجديد

.جا  نموذج الام  الجديد هو الماةار الأساسل للتشغة •

الاستقرارلالمؤسس 

.يضمان عدم الدخول  ل لوجا  لتكررة لن التغية  ية  الضرور•

نقللالمير  

.هم لهايريب المو عةن على الممارسا  الجديدة وضمان استةااب•

التقييملالمستمر

.لراقنة لؤشرا  الأياء لضمان تحقق اليتائج الم جوة•

تيزيزلالمرون 

.الاستاداي لإجراء تاديلا  عيد  هور لتغةرا  لستقنلةة•

ةخ نتائجاه لكل يتحقق اليجاح، لا يكعل تيعةاذ التحاول  قاط، با  يجاب ت سا

ا لن الثقا ة المؤسسةة : ل بةئة الام  لتصنح جزء 
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(✗) لا(✓) نيمالبند

.لمؤسسةتوجد رؤية واضحة مكتوبة للتحول مرتبطة باستراتيجية ا•

.تم تحديد مراحل رئيسية للتحول بخط زمني واضح•

يوجااد توافااق بااين مجلااس الإدارة والإدارة التنفيذيااة حااول أهااداف•

.التحول

.يتم إشراي أصحاب المصلحة عبر قنوات تواصل دورية•

.توجد خطة للتعامل مع المخاطر والتحديات أثناء التحول•

.يتم عقد جلسات لمراجعة التقدم واستخلاص الدروس•

تاام دمااج مخرجااات التحااول فااي الثقافااة المؤسسااية والسياسااات•

.التشغيلية

اس هاو الأسا" الوضع الطبيعي الجديد"توجد خطة استدامة تضمن أن •

.بعد اكتمال التحول

:التفسير

.المؤسسة جاهزة للتحول بشكل فعّال(: بنود8–7)إذا تحققت •

.ينالمؤسسة في مستوى متوسط وتحتاج إلى تحس(: بنود6–4)إذا تحققت •

.المؤسسة غير جاهزة وتحتاج إلى إعادة هيكلة خطة التحول: 4إذا أقل من •

ا، أو ( ✓)ضع علالة  :اإذا لم يكن لتحقق  ( ✗)إذا كان الش ط لتحقق 

(Checklist)أداة التقييم والتطبيق العملي 

جاهزية المؤسسة للتحول



الوحــــــدةلالتعسيـــــــــ 
إدارة الأزمات

مدخل
أهمية الاستعداد لمواجهة الأزمات
أسس الاستعداد والتأهب للأزمات

خطوات إدارة الأزمة
استخلاص الدروس المستفادة

جاهزية المجلس لإدارة الأزمات – (Checklist)أداة التقييم والتطبيق العملي 
اخلال جائحة كورون( إطعام)استجابة مجلس إدارة بنك الطعام السعودي : دراسة حالة

9.1
9.2
9.3
9.4
9.5
9.6
9.7

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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ضمعنلاستمراري ل

.الأعمعللبكفعءة

للتوجيهلالمنظم لخلا

.الأزمعت

مقدمة9.1

البند
معليطرحهل

الدليل

الجمييعتل

الأهلي ل

المؤسسعتل

الأهلي 
الأوقعف

خطة 

الطوارئ

خطة لإدارة 

الأزمات
متروي للمجلسمتروي للمجلس

إلزامي في 

الأوقاف الكبرى

التجهةز 

للأزلا 
ةمتطلب للهيئحسب اللائحةنادر التطبيقاةتدريبات ومحاك

اد التقار   ب

الأزلة
ئةإلزامي عبر الهيغير منصوصغير منصوصمراجعة الأداء

تندأ الإيارة العاالاة للأزلاا  لان أعلاى ها م القةااية، حةاث يلااب لجلا 

ا  ل ا لحوري  :الإيارة يو  

(BSI)و قًعلللإرشعداتلالأوروبي لللميهدلالبريطعن لللميعييرل

حدث أو لوقف ية  لسانوق أو يةا  عاايي يهادي المي ماة »الأزلة هل 

.«سبويتطلب استجابة استراتةجةة، تكةعةة، و ل الوقت الميا
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داخلية

مثل ضعف الحوكمة، مشاكل مالية، أو 

.صراعات إدارية

خارجية

غيرات مثل الجوائح، الكوارث الطبيعية، الت

.التشريعية

أهمية الاستعداد لمواجهة الأزمات9.2

أدواتلعملي التوضيحالمبدأ

تحم  المسؤولةة
إدراي المجلااس لاادوره القيااادي •

في إدارة الأزمات

ة اعتماااد سياسااة مكتوبااة لإدار•

الأزمات

توقع المخاطر قبل وقوعها•الاستناقةة
وفة مصف–تحليل السيناريوهات •

المخاطر

إعاية ضنط المشاركة
تعزيااااز الرقابااااة والتوجيااااه دون•

ميةالتدخل في التفاصيل اليو
اجتماعات أزمة دورية•

ةتوفير رؤى بديلة عند الحاج•اتخاذ قرا ا  استراتةجةة
–مراجعااااة خطاااااط الطاااااوارئ •

سيناريوهات بديلة

مثل خطة استمرارية الأعمال•وضع سةاسا  وبروتوكولا 
خطاااة بديلاااة –أدلاااة إجاااراءات •

للطوارئ

نموذج السلوك القةايي
ة المجلااس قاادوة فااي الشاافافي•

والمسؤولية
التزام علني–جلسات إعلامية •

قيوا  اتصال  االة
تواصااال مساااتمر باااين المجلاااس•

والإدارة التنفيذية
عيةتقارير أسبو–منصات رقمية •

:الأزلا  قد تكون

:لسؤولةة لجل  الإيارة

استشااااااراف المخاااااااطر •

.المحتملة

ياااة اتخااااذ التااادابير الوقائ•

.للحد من آثارها

قياااادة المؤسساااة فاااي •

مواجهاااااااة التحاااااااديات 

.وضمان استدامتها

أسس الاستعداد والتأهب للأزمات9.3
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خطوات إدارة الأزمة9.4

استخلاص الدروس المستفادة9.5

مخرجعتلمتوقي دورلمجلالالإدارةالخطوة

الحعاظ على الهدوء
اتخاااذ قاارارات مدروسااة بعياادا  •

عن الارتجال
استقرار أولي•

تيعةذ خطط الطوارئ
دة تفعيااال السياساااات المعتمااا•

لمواجهة الأزمات
استمرارية الأعمال•

التواص  العاّال
إعااالام الماااوظفين وأصاااحاب •

المصلحة بما يجري
تعزيز الثقة•

التوثةق
تساااااجيل جمياااااع الإجاااااراءات •

والقرارات
ملف أزمة لتقييم لاحق•

التقيةم والاستخلاص
مراجعااااااة الأداء والااااااادروس •

المستفادة
بليتحسين الاستعداد المستق•

:باد انتهاء الأزلة، يتاةن على المجل 

.وتحديد جوانب القصورتحلة  الأياء المؤسسل•

.بناء  على التجربةتحديث السةاسا  والخطط •

.سيةمع أصحاب المصلحة بما يعزز الثقة والمرونة المؤستاز ز الشعا ةة•
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 (Checklist)أداة التقييم والتطبيق العملي 9.6
جاهزية المجلس لإدارة الأزمات 

:التفسير

.المجلس عالي الجاهزية(: بنود7–6)تحقق •

.المجلس متوسط الجاهزية ويحتاج تطوير(: بنود5–4)تحقق •

.المجلس غير جاهز ويتطلب خطة عاجلة: 4أقل من •

(✗) لا(✓) نيمالبند

.توجد خطة مكتوبة لإدارة الأزمات معتمدة من المجلس•

.(ةخارجية وداخلي)تم تحديد سيناريوهات محتملة للأزمات •

ا بمهام واضحة• .توجد لجنة أزمة مشكلة مسبق 

.لمواجهة الأزمات( محاكاة)يتم إجراء تدريبات دورية •

.تمعتوجد قنوات اتصال مخصصة للأزمات مع الموظفين والمج•

.يتم تقييم أداء المجلس بعد كل أزمة واستخلاص الدروس•

.(سنوات3-2كل )يتم تحديق خطة إدارة الأزمات بشكل دوري •
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اسىىىىتجابة مجلىىىىس إدارة بنىىىى  : دراسىىىىة حالىىىىة9.7
خىلال جائحىة كورونىا ( إطعىام)الطعام السىعود  

(2020)

، واجهات 2020مع بداية جائحة كورونا وإعلان الحظر الكلي والجزئي فاي الساعودية عاام 

اا تلاك ال ا هائلا  في استمرارية أعمالهاا، خصوص  تاي تعتماد علاى المؤسسات غير الربحية تحدي 

.التوزيع المباشر للمواد الغذائية مثل بنك الطعام السعودي إطعام

ات المستفيدة توقفت الكثير من الأنشطة الميدانية، وأصبح خطر انقطاع الدعم الغذائي للفئ

ا ا وشيك  .أمر 

اجتمعععتلطعرئ لععجل 

ة عقااد المجلااس اجتماعااات افتراضااية يومياا▪
.باستخدام تقنيات الاتصال المرئي

صال استمرارية إي"وضع أولويات عاجلة أبرزها ▪
ااا مااع الالتاا زام الغااذاء للفئااات الأشااد احتياج 

".بالإجراءات الاحترازية

:دورلمجلالالإدارةل  لإدارةلالأزم 

خلفي لالأزم 

تفييللخططلالطوارئ

نمياة التنسيق ماع وزارة الماوارد البشارية والت▪
الاجتماعيااااة لاعتماااااد اسااااتثناءات للتنقاااال

.الميداني

لناتج إعادة توزيع فلإق العمل لتغطية النقق ا▪
.عن تقليق أعداد المتطوعين

التواصللمعلأصحعبلالمصلح 

إطاالاق حماالات رقميااة عباار وسااائل التواصاال▪
ك في لجمع التبرعات عن بُعد، تحت شعار خلي

.البيت وإطعام توصلك

محلية تفعيل شراكات مع شركات التوصيل ال▪
.لإيصال الوجبات بأمان

إدارةلالمخعطر

–انقطاااع الإمااداد الغااذائي )حصاار المخاااطر ▪
إصااااااابة العاااااااملين –تراجااااااع التبرعااااااات 

(.والمتطوعين

التحاول وضع خطط بديلة لتأمين التمويل عبر▪
.الرقمي في التبرعات

استخلاصلالدروسلالمستفعدة

.تبني النموذج الرقمي لجمع التبرعات كأحد القنوات الأساسية مستقبلا  ▪

.تعزيز المرونة التشغيلية بتدريب فلإق عمل بديلة لمواجهة أي انقطاع▪

.إنشاء وحدة دائمة لإدارة الأزمات داخل المجلس▪
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اسىىىىتجابة مجلىىىىس إدارة بنىىىى  : دراسىىىىة حالىىىىة9.7
خىلال جائحىة كورونىا ( إطعىام)الطعام السىعود  

(2020)

النتعئج

نجااح المجلااس فااي ضاامان اسااتمرارية الخاادمات الغذائيااة خاالال الأزمااة رغاام•
.التحديات

% 60سااجلت المؤسسااة زيااادة فااي حجاام التبرعااات الرقميااة بنساابة تفااوق•
.مقارنة بما قبل الجائحة

اا لمؤسساات غيار ربحياة ساعودية أخارى فا" إطعاام"أصبحت تجربة • ي مرجع 
.كيفية التكيف السريع مع الأزمات

الرسعل لالمستفعدةلللأعضعء

الأزمات يمكان أن تكاون فرصاة
س للتجديد والتحول إذا قاد مجلا
عباار الإدارة الاسااتجابة بفعاليااة،

وضاااوح الأدوار، سااارعة القااارار، 
والتواصل المساتمر ماع أصاحاب

.المصلحة



الوحــــــدةلاليعشـــــــــرة
اجتماعات مجلس الإدارة وإصدار القرارات

اجتماعات مجلس الإدارة
تواتر الاجتماعات والدعوة للحضور وجدول الأعمال ومكان الانعقاد

حضور الاجتماعات ومشاركة غير الأعضاء
إصدار القرارات

(التدريب والدعم)تنمية قدرات مجلس الإدارة 
التقييم الدوري وأهميته
التقييم الذاتي للعضو
آليات التحسين المستمر

تمرين تطبيقي

10.1
10.2
10.3
10.4
10.5
10.6
10.7
10.8
10.9

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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اجتماعات مجلس الإدارة10.1

البند
معليطرحهل

الدليل

الجمييعتل

الأهلي ل

المؤسسعتل

الأهلي 
الأوقعف

عدي 

الاجتماعا 

ربع سنوي كحد 

أدني

4لا يقل عن 
اجتماعات 
في السنة

ن لا يقل عن اجتماعي
في السنة

حسب لائحة الوقف

أو الهيئة

نصاب 

الاناقاي
حسب اللائحةحسب اللائحة1+ نصف الأغلبية

إلزاميإلزاميإلزاميمحاضر مكتوبةالتوثةق

بالأغلبيةالقرا ا 
بالأغلبية وصوت

مرجح للرئيس
حسب اللائحة

حسب شرط الواقف 

أو الهيئة

ممعرسعتلعملي السيعسعتلالميتمدةالمجعل

توات  الاجتماعا 
اجتماعات 4لا يقل عن 

في السنة

وضاااع تقاااويم سااانوي لاجتماعاااات •

المجلااااس، مااااع إمكانيااااة إضااااافة 

اجتماعات طارئة

الدعوة وجدول 

الأعمال

الااادعوة تصااادر مااان الااارئيس بطلاااب •

الاجتماااع، متضاامنة جاادول الأعمااال 

والمستندات

مي استخدام البريد الإلكتروني الرسا•

أو المنصة الرقمية للمؤسسة

لكان الاناقاي
المقر الرئيساي أو أي مكاان يحادده•

ا المجلس، ويجوز عقدها افتراضي 

ي اسااتخدام تقنيااات الاتصااال المرئاا•

لضمان مشاركة جميع الأعضاء

ل تواتر الاجتماعات والدعوة للحضور وجدول الأعما10.2
ومكان الانعقاد
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حضور الاجتماعات ومشاركة غير الأعضاء10.3

إصدار القرارات10.4

أمثل لعملي الضوابطالبند

حضور ية  

الأعضاء

رر للااارئيس التنفياااذي الحضاااور إلا إذا قااا•

المجلااس غياار ذلااك، ويجااوز دعااوة خبااراء 

ومستشارين

اساااااتدعاء خبيااااار ماااااالي •

لمناقشة تقرير المراجعة

الإنابة
ألا يحق للعضو تفويل عضو آخار، بشارط•

ديمثل العضو الواحد أكثر من عضو واح

ر تفااويل عضااو عنااد السااف•

الرسمي

التطبيقالسيعسعتالمجعل

التصويت

الأغلبيااة –صااوت واحااد لكاال عضااو •

عناد ترجيح صوت الرئيس–للحاضرين 

التساوي

تصاااويت إلكتروناااي أو•

يدوي حسب النظام

القرا ا  

الااجلة

اتخاااااذ القاااارار بااااالتمرير الكتااااابي •

بموافقة الجميع

تمرياااااار عباااااار البريااااااد •

الإلكتروني الموثق

المحاض 

أسااااماء : توثيااااق رساااامي يتضاااامن•

الحاضااارين، المناقشاااات، القااارارات، 

تضارب المصالح

أياااام 10توزياااع خااالال •

على الأعضاء للمراجعاة

والتوقيع
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(التدريب والدعم)تنمية قدرات مجلس الإدارة 10.5

التدريبلوالتأهيل.1

ية، فهم الأنظمة قراءة وتحليل القوائم المال: )يشمل برنامج التثقيف للأعضاء التدريب على▪
ة لضامان ممارسا( واللوائح المنظمة للجمعيات والمؤسساات، وممارساات إدارة المخااطر

.فعالة للدور الرقابي والاستراتيجي

الة رسا)برامج تعريفية للأعضااء الجادد ▪
زامااات، المؤسسااة، الاسااتراتيجية، الالت

(.اللجان

: باااارامج التطااااوير المسااااتمر فااااي▪
، الحوكمة، إدارة المخاطر، الاستدامة

.التخطيط الاستراتيجي

الاطلاعلعلىلالمشعريعلالمنفذة. 2

نفياذي تقارير دورية يقدمها الرئيس الت▪
.عن نسب الإنجاز والأثر الاجتماعي

زياااارات ميدانياااة لأعضااااء المجلاااس ▪
.لتعزيز الفهم العملي

اختيعرلوتنمي لالقيعداتلاليليع. 4

وضااااع سياسااااات لاختيااااار وتطااااوير ▪
.القيادات التنفيذية

تقيااااايم دوري لأداء الإدارة العلياااااا،▪
.ودعمها بالموارد اللازمة

لة، وفي الوقت الإدارة التنفيذية تلتزم بتزويد الأعضاء بمعلومات شاملة، دقيقة، غير مضل▪
.المناسب

تو يرلالميلومعت.3
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التقييم الدور  وأهميته10.6

الهدفالمنفذالتكرارنوعلالتقييم

هقياس الأداء وتحسينالمجلس ولجانهسنويالتقيةم الداخلل

ةتوفير رؤية موضوعيطرف ثالق مستقلسنوات3كل التقيةم الخارجل

تطوير القيادةيينالأعضاء غير التنفيذسنويتقيةم ال ئة 

.جودة التخطيط الاستراتيجي▪.مدى التزام المجلس بمسؤولياته▪

كفااااااءة الرقاباااااة الداخلياااااة وإدارة ▪
.المخاطر

.فعالية اتخاذ القرار والشفافية▪

عنعصرلالتقييملالفيعل

تماد لضمان دقاة التقيايم الادوري، يُع▪
:نموذج قياس رقمي يتضمن

.كل واضحترقيم البنود التقييمية بش▪

يتاه تحديد وزن نسبي لكل بناد بحساب أهم▪
، الرقاباة %30التخطيط الاساتراتيجي : مثلا  )

، %20، الشافافية والإفصااح %25الداخلية 
%(.10، تنمية القدرات %15إدارة المخاطر 

حسااااب مجماااوع تراكماااي يعكاااس ▪
ماان)الدرجااة النهائيااة لأداء المجلااس 

(.نقطة100

أداةلالقيعسلالمتكعمل للأداءلالمجلا

أداء = 100–85▪
.متميز

أداء جياااد = 70-84▪
.يحتاج تحسين

أداء = 70أقااال مااان ▪
ضااااعيف يسااااتدعي 

.تدخل عاجل

تصنيفلالنتعئج
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.نقطة75الحد الأدنى المقبول –نقطة 100المجموع –نقاط لكل عنصر 5يتم منح 

التقييم الذاتي للعضو10.7

عنعصرمجعللالتقييم

فهم رسالة المنظمة، القوانين، والحوكمةالما  ة والعهم

الحضور، التحضير، تخصيق الوقتالالتزام والمشاركة

الموضوعية، تجنب تضارب المصالح، الاحترامالسلوك المهيل

التمييز بين دور المجلس والإدارة التنفيذيةالأيوار والمسؤولةا 

زيارة المنظمة، متابعة التشريعاتالمتاباة والتطوي 

جمع التغذية الراجعة بعد ▪
.كل اجتماع

تعيين مسؤول عن ضمان▪
.التحسين والإبداع

إجراء تقييمات ذاتية ▪
.منتظمة

م التوثيق الدوري للتقد▪
.ومراجعة النتائج

آليات التحسين المستمر10.8
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تمرين تطبيقي10.9

:المطلوب

:ضع خطة عملةة لاجتماعا  لجل  إيارتك للاام القايم بحةث تراعل

عدي الاجتماعا  •

(اجتماعا  للجماةا  الأهلةة4)

(اجتماع للمؤسسا  الأهلةة2)

.آلةة توجةه الدعوا  وجدول الأعمال•

.أسلوب التصويت وتوثةق القرا ا •

ا)برالج تدريب الأعضاء • (.واحد على الأق  سيوي 

.آلةة التقيةم الذاتل للأعضاء•



شــرةعالوحــدةلالحعديــ ل
ةتحليل الوضع الراهن والفجوات في مجالس الإدار

مدخل

الاستدامة والابتكار

جدول تحليل الفجوات لمجالس الإدارة في المنظمات غير الربحية 

التطبيقات العملية

دراسات حالة تطبيقية

11.2

11.3

11.4

11.5

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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حاي، حياق يتايح عد تحليل الفجوات أداة استراتيجية أساسية لمجالس الإدارة في القطاع غير الربتُ 

ة وقابلة التعرف على نقاط الضعف والقصور في الممارسات الحالية، ومن ثم صياغة حلول عملي

 Board Monitor Saudi Arabia 2024وفي المملكة العربية السعودية، أظهرت تقارير . للتنفيذ

الأداء أن هناي فجوات واضحة في جوانب مثل الدور الاستراتيجي، التنوع، إدارة المخااطر، ورباط

.بالتحفيز

ول مرحلياة هذا التحليل يهدف إلى تحديد الفجوات الأساسية، تقديم أدلة ملموساة، واقتاراح حلا

ممارسااات وعمليااة قابلااة للتنفيااذ بمااا يتماشااى مااع متطلبااات الحوكمااة السااعودية وأفضاال ال

.العالمية

مدخل11.1
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الاستدامة والابتكار11.2

البند
معليطرحهل

الدليل

الجمييعتل

الأهلي ل

المؤسسعتل

الأهلي 
الأوقعف

الاستدالة 

المالةة
تنويع الموارد

أنشطة مدره 

للدخل
لاستثمار الأصو

استثمار 

الأوقاف

الابتكار
حلول جديدة 

ورقمنة
حسب المؤسسمبادرة المجلس

ة منتجات وقفي

مبتكرة

اريتقرير استثمتقرير ماليتقرير إنجازمتابعة الأثرلؤشرا  الأياء
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ـــعلالالإدارةل ـــ لجـــدول11.3 ـــللالفجـــواتللمج تحلي
السيودي –المنظمعتلغيرلالربحي ل

الحلوللالمقترح الوصفلالتفصيل الأدل لالملموس الفجوة

ضاف الحوا ز  .1

وربط الأياء

المجاااااالس تركاااااز علاااااى "•

الميزانيااااااات أكثاااااار ماااااان 

 Board – "الاسااتراتيجية

Monitor 2024

معظاااام المجااااالس تراقااااب •

الأداء المااااالي دون وجااااود 

نظاااام حاااوافز فعّاااال يشاااجع 

ر الأعضاء علاى الالتازام بالادو

.الاستراتيجي

مصاافوفة حااوافز  :(أشااهر6-3)قصااير الماادى •

ج برناام–نظام تقيايم شاهري  – KPIs مرتبطة با

رباااط  :(شاااهر12-6)متوساااط  .تقاادير دوري

لوحااة مؤشاارات –الحااوافز بتحقيااق الأهااداف 

.برامج تطوير مهارات كحافز–تفاعلية 

ضاف الدور  .2

الاستراتةجل

مان وقات المجاالس  44%"•

فقااط % 14عالميااا  للرقابااة، 

 Board – "للاسااتراتيجية

Monitor 2024

الإفااراط فااي الاادور الرقااابي •

مقاباااال إهمااااال التخطاااايط 

لااة المسااتقبلي والرؤيااة طوي

.المدى

% 60)إعااااادة هيكلااااة جاااادول الاجتماعااااات •

يار تدريب على التفك–( رقابي% 40/استراتيجي

طويال  .للجان متخصصة للتشغي–الاستراتيجي 

التخطااايط –إطاااار حوكماااة واضاااح  :المااادى

وحااااادة دعاااااام –الاساااااتراتيجي المتاااااادحرج 

.استراتيجي للمجلس

ضاف  .3

المساءلة 

والشعا ةة

ماااااان الأعضاااااااء  47%"•

بالسااعودية يشاااركون فااي

 Board – "التشااااغيل

Monitor 2024

تااااداخل بااااين دور المجلااااس •

والإدارة التنفيذياااة، وضاااعف

اخلية في آليات الشفافية الد

.والخارجية

قاارير نظاام ت–ميثاق واضح لتوزياع الصالاحيات •

 :تطااويري .آليااة شااكاوى مسااتقلة–دوري 

–ة تقااارير أداء منشااور–تقياايم خااارجي ساانوي 

.تطبيق معايير الحوكمة الدولية

 جوة إيارة  .4

المخاط 

عالمياااا  يناقشاااون  64%"•

المخااااااطر بعاااااد كوفياااااد، 

السعودية تركاز فقاط علاى

 – "اسيةالتشغيلية والجيوسي

Board Monitor 2024

ضاااااعف الرؤياااااة الشااااااملة •

المالياااااااااااة، )للمخااااااااااااطر 

التكنولوجيااااااة، القانونيااااااة،

.(السمعة

–لجناة متخصصاة –سجل مخااطر  :قصير المدى•

م مصفوفة تقياي :متوسط .ISO 31000 تدريب

.نظام إنذار مبكر–خطط استجابة –مخاطر 

ضاف التيوع  .5

وتجديد الدلاء

% 8ساااااعوديون،  92%"•

 Board – "فقاااط نسااااء

Monitor 2024

، محدودية التنوع في الجانس•

مما العمر، الخلفيات المهنية،

.يقلل جودة القرارات

شاااراكة ماااع –نسااااء % 20هااادف  :1السااانة •

–نساااء % 30هاادف  :3-2الساانة  .الجامعااات

.دبرامج إرشاد للأعضاء الجد–تنويع الخبرات 

   جوة التطوي .6

 المهيل المستم

استنتاج ضامني مان ضاعف•

التركيز الاستراتيجي

صصاة غياب برامج تدريبية متخ•

للأعضااااااء، وضاااااعف قااااادرة 

المجلااس علااى التكيااف مااع 

.المتغيرات

–ورشااااة تعريفيااااة  :المسااااتوى الأساسااااي•

 .جيالتفكياار الاسااتراتي–أساساايات الحوكمااة 

التحااول –إدارة الأزمااات  :المسااتوى المتقاادم

.التكنولوجيا المالية–الرقمي 

ضاف قةاس  .7

الأث  واليتائج

الاعتمااااد علاااى مؤشااارات •

مالياااااة فقاااااط دون الأثااااار 

الاجتماعي

ة غياب أنظمة قياس متكاملا•

ة لقياااااس القيمااااة الحقيقياااا

.للمؤسسة في المجتمع

 .SROI – مؤشرات أداء متوازناة–نظرية التغيير •

–ة تقااارير أثاار ساانوي–لوحااات تفاعليااة : أدوات

.مقارنات مرجعية

 جوة  .8

التكيولوجةا 

وال قمية

اسااتنتاج ماان بااطء التحااول•

الرقمي

ديثة غياب الأدوات التقنية الح•

.في الاجتماعات والحوكمة

اجتماعااات –منصااة إدارة وثااائق  :1المرحلااة •

 :2المرحلة  .تطبيق متابعة القرارات–افتراضية 

Dashboard تحليلاي – Big Data & AI –  أتمتاة

.تقارير الأداء
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التطبيقات العملية11.4

ا)5إلى ( غير موجودة)1امنح كل فجوة درجة من ▪ (.بارزة جد 

.اجمع النتائج وحدد الفجوات ذات الأولوية▪

يد الإجراءات ناقش النتائج في اجتماع استراتيجي منفصل لتحد▪
.العملية

تمرينلتطبيق 

يراها اطلب لن ك  عضو لجل  إيارة  ل جماةتك تحديد أهم  جوتةن

(.لن القائمة أعلاه)لؤث ة  ل أياء المجل  

(Self-Assessment Tool)أداةلتقييمل

1

2
لماالجاة ( أشاه 6-3)اجمع التصويت وصمم خطة عم  قصاة ة المادل 

ا .العجوتةن الأكث  تكرا  
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دراسات حالة تطبيقية11.5

تطويرلقيعسلالأثرلالاجتمعع 

التحدي

ع، حجاام عاادي المشاااري)كاناات المؤسسااة ت كّااز علااى تقااار   الأياء التقلةديااة 

.ليون قةاس الأث  الاجتماعل طوي  المد( الإنعاق، عدي المستعةدين

الإجراءات

Theory)تبنّت إطااار نظرياااة التغيياار ▪

ofChange )ئجلربط الأنشطة بالنتا.

طبّقااات العائااااد الاجتمااااعي علااااى ▪

لاحتساااب القيمااة  (SROI)الاسااتثمار 

.الاقتصادية والاجتماعية

ثاار أصاادرت تقااارير ساانوية لقياااس الأ▪

.مدعومة ببيانات كمية ونوعية

اساااتخدمت أدوات رقمياااة ولوحاااات ▪

لااس متابعااة إلكترونيااة مرتبطااة بمج

.الإدارة

النتعئج

.ينتعزيز ثقة الشركاء والمستفيد▪
ياناات قرارات استراتيجية مبنية علاى ب▪

.دقيقة

.الاعتراف بالمؤسسة كنموذج وطني في قياس الأثر الاجتماعي▪



86

دراسات حالة تطبيقية11.5

التحوللالرقم ل  لالحوكم 

التحدي

ضاااف تنياال الأيوا  ال قمةااة  اال إيارة اللجااان والاجتماعااا  وصاااوبة

.لتاباة القرا ا ، لما أيل إلى بطء  ل الحوكمة

الإجراءات

Theory)تبنّت إطااار نظرياااة التغيياار ▪

ofChange )ئجلربط الأنشطة بالنتا.

اعتماااااادت نظااااااام إدارة الوثااااااائق ▪

.ا  الإلكترونية وحفظ القرارات رقمي

أضااااااااافت لوحااااااااة معلومااااااااات ▪

Dashboard  لمتابعاااة المؤشااارات

.والمهام في الوقت الفعلي

دماة دمجت أدوات تحليل بياناات متق▪

.لتوقع المخاطر ومتابعة الأداء

النتعئج

تقليق زمن إعداد المحاضر والقارارات▪

.بنسبة كبيرة

ع شاافافية أكباار مااع إمكانيااة الاطاالا▪

.الفوري للأعضاء على المستندات

رفاااع كفااااءة اتخااااذ القااارار وتفاعااال ▪

.الأعضاء عن بعد

ي والابتكااار فااالرقمنااةتعزيااز ثقافااة ▪

.الحوكمة غير الربحية
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الدروس المستفادة للمجالس الأخرى

والرقمنةمعالجة فجوتي قياس الأثر –جدول مقارن 

:عنصااران متكاااملانوالرقمنااةالقياااس ▪

قياااس الأثااار يعطااي بياناااات، والتحاااول

.الرقمي يضمن استخدامها بكفاءة

بناى المجالس الفعالة في الساعودية تت▪

إلااى جانااب  SROIأدوات دوليااة مثاال 

.التحول الرقمي

ادياة تؤكادان أن معالجاة فجاوات الحوكماة تبادأ مان الإرادة القي( مسك+ الملك خالد )التجربتان ▪

ا بالأدوات، وصولا  إلى النتائج المستدامة .للمجلس، مرور 

والرقمن  جوةلالتكنولوجيعلضيفلقيعسلالأثرلوالنتعئجالفجوة

الأدل ل
الملموس 

لأثار مجالس تركز على الميزانيات دون ا
الاجتماعي

بااطء فااي تبنااي الحلااول الرقميااة وضااعف
المتابعة

الوصفل
التفصيل 

ي غياب أنظماة لقيااس الأثار المجتمعا
والاكتفاء بالمخرجات المباشرة

ي الاعتماااد علااى الأساااليب التقليديااة فاا
الاجتماعات وحفظ القرارات

الحلولل
المقترح 

تطوير نظرية التغيير•
KPIs & KRIsمؤشرات •
(SROI)قياس العائد الاجتماعي •
تقارير أثر سنوية•

منصات إدارة وثائق واجتماعات•
لوحات مؤشرات تفاعلية•
أدوات تحليل بيانات متقدمة•

دراس لحعل ل
سيودي 

 SROI تبنّاات :مؤسسااة الملااك خالااد
ثااار ونظرياااة التغييااار وأصااادرت تقاااارير أ

دقيقة

أنشااأت منصااة حوكمااة  :مؤسسااة مسااك
رقمية شاملة ولوحات متابعة آنية

الدروسل
المستفعدة

الأثر أهم من المخرجات•
دامةربط التمويل بالنتائج المست•
يدينبناء الثقة مع الشركاء والمستف•

تسرّع اتخاذ القرارالرقمنة•
ري الشاافافية ترتفااع مااع الوصااول الفااو•

للمعلومات
اءالحوكمة الرقمية تزيد مشاركة الأعض•



شرةعالثعنيـ الوحــدةل
العلاقة مع أصحاب المصلحة والشركاء

مدخل
أصحاب المصلحة الرئيسيون للمنظمات غير الربحية

مسؤوليات مجلس الإدارة في العلاقة مع أصحاب المصلحة
العلاقة مع أصحاب المصلحة

آليات عملية لإدارة العلاقات مع أصحاب المصلحة
(Checklist)قائمة التحقق 
(KPIs)مؤشرات الأداء 

دراسة حالة 
(Self-Assessment)أداة التقييم الذاتي 

12.1
12.2
12.3
12.4
12.5
12.6
12.7
12.8
12.9

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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ظمات غير تُعد العلاقة مع أصحاب المصلحة والشركاء أحد الأعمدة الرئيسة لنجاح واستدامة المن

د إلاى إذ لا يقتصر دور مجلس الإدارة على الإشاراف الاداخلي وحوكماة الكياان، بال يمتا. الربحية

ا، القطاع الخاص، المانحين ، المساتفيدين، تعزيز الروابط الاستراتيجية مع الجهات المشرفة حكومي 

.والمجتمع المحلي

:إدارةلهذهلاليلاقعتلبفيعلي لتسهمل  

.استدامة الموارد•

.تعزيز المصداقية والشفافية•

.بناء شراكات استراتيجية طويلة الأجل•

.تعظيم الأثر المجتمعي للمنظمة•

جلا  الإيارة، وبذلك، تصنح إيارة الالاقة لع أصحاب المصلحة و ةعة استراتةجةة لحورية لم

ا ا تكمةلة  .ولةست نشاط 

مدخل12.1
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حيةأصحاب المصلحة الرئيسيون للمنظمات غير الرب12.2

.الأفراد أو الفئات التي تستهدفها المنظمة بخدماتها•المستفيدون

الجهة المشرفة
وزارة الموارد البشرية والتنمية)الجهة النظامية المنظمة •

(.هيئة الأوقاف–الاجتماعية 

المتبرعون 
والداعمون

.أفراد، شركات، مؤسسات مانحة•

المجتمع المحلي 
والإعلام

.مصدر للشرعية الاجتماعية وبناء السمعة•

الشركاء 
الاستراتيجيون

.القطاع الخاص، الجامعات، مؤسسات المجتمع المدني•

إرساء سياسة شاملة 
لإدارة العلاقات

.تتضمن المبادئ، الحقوق، آليات الإفصاح والشفافية•

تعزيز الشفافية 
والإفصاح

.تقديم تقارير دورية واضحة عن الأداء المالي والاجتماعي•

ضمان مشاركة 
المستفيدين

.عبر الاستطلاعات، اللقاءات الدورية، وقنوات الملاحظات•

بناء شراكات 
استراتيجية

المؤسسات الأكاديمية، والجهات  ،(CSR)مع القطاع الخاص •

.الحكومية

الالتزام بالمتطلبات 
النظامية

ح وفق أنظمة الجمعيات الأهلية، المؤسسات الأهلية، ولوائ•

.هيئة الأوقاف

مسؤوليات مجلس الإدارة في العلاقة مع أصحاب12.3
المصلحة
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اليلاق لمعل

أصحعبل

المصلح 

معليطرحهل

الدليل

الجمييعتل

الأهلي 

المؤسسعتل

الأهلي 
الأوقعف

المستعةدون
إشراي 

المستفيدين

رفع تقارير دورية تُ 

للوزارة
غير منصوصغير منصوص

ةشراكة وشفافيالجهة المش  ة

وزارة الموارد 

مية البشرية والتن

الاجتماعية

هيئة الأوقافالوزارة

المتن عون
الإفصاح عن 

الموارد
إلزاميإلزاميإلزامي

العلاقة مع أصحاب المصلحة12.4

إعداد خريطة أصحاب المصلحة
)Stakeholder Map)

.تحدد مستوى التأثير والأهمية لكل طرف•

إنشاء سياسة شفافية وإفصاح
ليااة تشاامل تقااارير ساانوية منشااورة، وبيانااات ما•

.مُدققة

آلية تغذية راجعة
)Feedback Mechanism)

.ينلاستقبال ملاحظات المستفيدين والمانح•

(MoUs)مذكرات تفاهم 
مع الشركاء

.تحدد المسؤوليات والالتزامات المتبادلة•

تخصيص لجنة فرعية من 
المجلس

.لمتابعة العلاقة مع المانحين والشركاء•

حةآليات عملية لإدارة العلاقات مع أصحاب المصل12.5
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ملاحظعتلانيمالسؤال

اب ه  توجد سةاسة واضحة للتواص  لع أصح•

المصلحة؟
☐☐

اا ه  يتم الإ صاح عن الماواري والتمويا  و • ق 

للأن مة؟
☐☐

طاوي  ه  تُش ك المي مة المساتعةدين  ال ت•

النرالج؟
☐☐

هااا  هيااااك تقاااار   سااايوية تُيشااا  للجهاااا  •

المش  ة والجمهور؟
☐☐

☐☐ه  توجد شراكا  استراتةجةة لعاّلة؟•

(Checklist)قائمة التحقق 12.6

(KPIs)مؤشرات الأداء 12.7

ا• .عدي الشراكا  العاعلة لع القطاعةن الاام والخاص سيوي 

)%(.نسنة الإ صاح المالل والاجتماعل و ق اللوائح •

)%(.لستول رضا المستعةدين عن الخدلا  •

.(Retention Rate)لادل تكرار التن عا  لن نع  الداعمةن •

.نسنة المشاريع المشت كة لع ش كاء استراتةجيةن•
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دراسة حالة12.8

(مسعجدنع)جميي لالينعي لبمسعجدلالطرقل

النتعئج

خلال عام % 38زيادة الإيرادات بنسبة ▪

.واحد

رفااع معاادل رضااا المسااتفيدين إلااى▪

92.%

.تعزيز استدامة التمويل عبر شراكات طويلة الأجل▪

طلاق عززت علاقتها مع المستفيدين عبر إ▪

منصاااة إلكترونياااة لتلقاااي الملاحظاااات

.والاقتراحات

ة بنت شراكة مع وزارة الشؤون الإسلامي▪

.لفشراف على تطوير المساجد

.أبرمت مذكرة تفاهم مع شركة اتصالات كبرى لتخصيق جزء من أرباحها لدعم الجمعية▪

الملاحظعت(5-1) التقييمالمحور

)    (وضوح سياسة التواصل مع أصحاب المصلحة•

)    (شفافية الإفصاح المالي•

)    (مستوى إشراي المستفيدين•

)    (قوة الشراكات الاستراتيجية•

)    (رضا المانحين والشركاء•

(Self-Assessment)أداة التقييم الذاتي 12.9



الملاحق

نموذج سجل متابعة القرارات
نموذج تقييم فعالية اللجان المتخصصة

نموذج سجل الإفصاح عن تضارب المصالح
بطاقة حوكمة رقمية لمجالس الإدارة

مؤشرات أثر اجتماعي مخصصة للقطاع غير الربحي السعودي
(BCP)نموذج خطة استمرارية الأعمال 

 لدليللالمجعلالالفيعل ل 

المنظمعتلغيرلالربحي 
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سجل متابعة القراراتنموذج 

الغرض
.ضمان تيعةذ قرا ا  المجل  وربطها بالمسؤولةا  والجدول الزليل

التعريخموضوعلالقراررقملالقرار
المسؤوللعنل

التنفيذ

الموعدل

النهعئ 
ملاحظعتزنسب لالإنجع

01/2025

اعتماد الخطة 

الاستراتيجية

2025-2027

10/01/2025
المدير 

التنفيذي
31/03/202560%

جاري عقد 

ورش مع 

اللجان

02/2025
إطلاق حملة 

لجمع التبرعات
10/01/2025

مدير 

التسويق
15/02/2025100%

اكتملت 

بنجاح

المييعر
 ممتعز

(5)

 جيـــد

(4)

 مقبول

(3)

 ضييف

(2)

 غيرلموجود

(1)
الدرج 

☐☐☐☐☐وضوح المهام والصلاحيات•

☐☐☐☐☐انتظام الاجتماعات•

☐☐☐☐☐جودة التقارير المرفوعة للمجلس•

☐☐☐☐☐اءمستوى المشاركة الفعّالة للأعض•

☐☐☐☐☐متابعة القرارات والتوصيات•

تقييم فعالية اللجان المتخصصةنموذج

الغرض
شااك  ب( المخاااط –الاسااتراتةجةة –الت شااةحا  –التاادقةق )قةاااس يور اللجااان 

.يوري
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اسملاليضو
نوعلاليلاق ل

(ي مهن/شخصي /معلي )

وصفل

التضعرب

الإجراءل

المتخذ
توقيعلاليضوحتعريخلالإ صع

أحمد . ي

العةعل
مالية

عقد مع شركة 

يملكها قريب

الامتناع عن

التصويت
15/01/2025________

الحعل المؤشرالمستهدفالوضعلالحعل المجعل

الاجتماعا  

الا تراضةة
50%100%

نسااااااابة الاجتماعاااااااات •

المنعقاااادة عباااار منصااااة 

رسمية

جاري

رقميةيدويةإيارة الوثائق
وظاة نسبة الوثائق المحف•

ا إلكتروني 
منخفل

إكسللتاباة القرا ا 
 لوحة رقمية

Dashboard
متوسطرنسبة التتبع المباش•

التواص  لع 

المانحةن
ضعيفنعدد المانحين المسجلي•CRM منصةتقليدي

سجل الإفصاح عن تضارب المصالحنموذج 

حوكمة رقمية لمجالس الإدارةبطاقة

الغرض

. مةتاز ز الشعا ةة وليع أي تضارب بةن لصلحة الاضو ولصلحة المي

الغرض

.لتاباة التحول ال قمل  ل عم  المجال 
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دورلالمجلاالمستهدفطريق لالقيعسالمؤشر

ينلنسب لالمستفيد

المبعشرين

عادد ال÷ عدد المستفيدين )•

100× ( المستهدف
90%

متابعة الخطط 

التنفيذية

مستوىلرضعل

المستفيدين
أو أعلى 4(5-1)استبيان سنوي •

اعتماد سياسات 

تحسين الخدمة

نسب لالبرامجل

المستدام 

عاد عدد البرامج المستمرة ب•

الإجمالي÷ سنوات 3
70%

ضمان دعم مالي 

مستدام

لتنوعلمصعدرلالتموي
إجماااالي ÷ أعلاااى مصااادر •

التمويل
<50%

ت اعتماد استراتيجيا

تنويع

الخطر
السينعريول

المحتمل
المسؤولخط لالاستجعب 

المواردل

المطلوب 

زمنلالاستيعدة

المستهدف

انقطاع 

التموي 

توقف تبرعات

رئيسية

تفعيل صندوق 

الطوارئ

المدير 

المالي

أشهر نفقات  6

تشغيلية
يوم 30

 قدان قائد

تيعةذي

ر استقالة المدي

التنفيذي

تعيين قائم 

بالأعمال

رئيس 

المجلس
أسبوعقاعدة مرشحين

هجوم 

سينرانل

اختراق البريد 

الرسمي

إيقاف الأنظمة 

واستعادة النسخ

الاحتياطية

مدير 

التقنية
ساعة 48خدمات أمنية

ي أثىر اجتمىاعي مخصصىة للقطىار غيىر الربحىمؤشرات 
السعود 

(BCP)خطة استمرارية الأعمال نموذج

الغرض
.ربط أعمال المجل  بالأث  الاجتماعل الملموس على المستعةدين

الغرض
يتماشاااى لاااع اللاااوائح )اساااتاداي المجلااا  لمواجهاااة المخااااط  والأزلاااا  

(.الساويية
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لا تُبناى في ختام هذا الدليل، يتضاح أن فاعلياة مجاالس الإدارة فاي المنظماات غيار الربحياة
فقااط علااى اللااوائح والأنظمااة، باال علااى ممارسااات عمليااة متجااددة تعكااس روح القيااادة 

إدارة يعتماد إن نجااح أي مجلاس. الاستراتيجية، وتوازن الأدوار بين الرقابة والتوجيه والتمثيل
، ومواكباة على مدى قدرته على استيعاب التحولات المتسارعة في بيئة العمل غير الربحاي

.متطلبات الشفافية والمساءلة، وتعزيز ثقافة الابتكار والاستدامة

سترشااد باه، لكناه إن هذا الدليل يمثل إطارا  عمليا  إرشاديا  وتطبيقيا  يمكن لمجاالس الإدارة الا
منظمتااه لاايس بااديلا  عاان الاجتهاااد المسااتمر والتطااوير الااذاتي لكاال مجلااس بحسااب طبيعااة

.وأهدافها

التوصيات العامة

قوتحديالمجلس،ممارساتلجميعكركيزةالمؤسسيةالحوكمةمرجعيةاعتماد.1
.لعالميةاوالمعاييرالوطنيةالأنظمةمعيتواءمبمادوريبشكلالداخليةالسياسات

يُمنححيقبالأعمالجداولهيكلةإعادةعبرللمجلسالاستراتيجيالدورعلىالتركيز.2
.والجهدالوقتمنأكبرحصةوالمستقبلالتخطيط

أثر–شغيليةت–مالية)متكاملةأداءتقاريرتطويرخلالمنوالإفصاحالشفافيةتعزيز.3
.دوريبشكلونشرها( مجتمعي

المخاطر،إدارةفيمتخصصةتدريبيةبرامجعبرللأعضاءالمستمرالمهنيالتطوير.4
.الأزماتوإدارةالمستدام،التمويلالرقمي،التحول

ططخللمخاطر،شاملا  سجلا  يتضمنوالأزماتالمخاطرلإدارةمتكاملإطاراعتماد.5
.واضحةاتصالوقنواتالاستجابة،

تعزيزوجديدة،كفاءاتاستقطابعبرالمجالسداخلالدماءوتجديدالتنورتنمية.6
.مختلفةمجالاتفيوالمتخصصينوالشبابالمرأةتمثيل

وربطها (SROI) أثرقياسأنظمةتطويرعبرللمنظمةالاجتماعيالأثرتعظيم.7
.2030ورؤيةالاستراتيجيةبالأهداف

لإدارةإلكترونيةأنظمةخلالمنالمجلسأعمالإدارةفيالرقمنةتبني.8
.الأداءوتوثيقالقرارات،متابعةالاجتماعات،

ا24كلوتحديثهللدليلالدوريةالمراجعة.9 ليةوالعمالتنظيميةالتغيراتلمواكبةشهر 
.السعوديالربحيغيرالقطاعفيوالرقمية

الميةالعوالمنظماتوالجامعاتالخبرةمراكزمعوالدوليةالمحليةالشراكاتتعزيز.01
.الحوكمةأدواتوأحدثالممارساتلتبادل

علىدرةقا،وفاعليةكفاءةأكثرإدارةمجالسبناءنحوعمليةخطوةالدليليكونوبذلك
القطاعتمكينفي2030المملكةرؤيةمعالتكاملوتحقيقالربحية،غيرالمنظماتأثرتعظيم

الوطنيةالتنميةفيأساسيا  رافدا  ليكونالربحيغير

التوصيات
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مرجعيىة،الالأدلىةالمعرفية،المصادرمنمتنوعةمجموعةإلىبنائهفيالدليلهذااستند
غيارالمنظمااتئاةبيلاتلائموتكييفهااتحليلهااتام،الفنيىةوالخبراتالميدانية،الممارسات

:وتشمل. السعوديةالعربيةالمملكةفيالربحية

الربحيغيرالقطارلتنميةالوطنيالمركز.1

o(2024–2020متعددةإصدارات)الرياض،الأهلية،الجمعياتحوكمةأدلة.

o2022الرياض،الربحي،غيرللقطاعالحكوميةالخدماتلإسنادالإرشاديالدليل.

الطاقاتبناءمركز.2

o2021الرياض،الخيرية،المنظماتفيالماليةالاستدامةدليل.

(تمور)الشرقيةبالمنطقةالماليةالمواردتنميةجمعية.3

o2022الدمام،المالية،الاستدامةلممكناتالمعرفيالدليل.

المحليةالمرجعيةالكتب.4

o،مكتبااة .الخيريــ الجهــعت ــ المعليــ الحيويــ  .سااليمانباانعلاايالفااوزان
.2020الرياض،العبيكان،

oالريااض، .عملـ دليـل: الخيريـ للجمييعتالتبرععتجمع .خالدالملكمؤسسة
2019.

الدوليةالمراجع.5

oInstitute for Social Value (UK). A Guide to Social Return on Investment 
(SROI). London, 2016. https://socialvalueuk.org/resources/sroi-guide

oGlobal Impact Investing Network (GIIN). Core Characteristics of 
Impact Investing. New York, 2019. https://thegiin.org/characteristics

oOECD. Principles of Corporate Governance. Paris, 2015.

oIFC. Family Business Governance Handbook. Washington, 2021.

oISO 37000:2021 – Governance of organizations

oISO 37301:2021 – Compliance management systems

oISO 31000:2018 – Risk management

المتخصصةوالدراساتالتقارير.6

oBoard Monitor Saudi Arabia 2024 – Spencer Stuart, Riyadh.

oBSI British Standards Institute. Crisis Management Guidelines, 
London, 2014.

o(2024–2021) السنويةالأداءتقارير: الربحيغيرالقطاعلتنميةالوطنيالمركز.

المراجع 

https://socialvalueuk.org/resources/sroi-guide
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