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اسم الدليل

دليل المسؤول التنفيذي في المنظمات غير الربحية•

الاصدار

م2026| الإصدار الأول •

الجهة المُعدة

.المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي•

النطاق المستهدف

.المنظمات غير الربحية في المملكة العربية السعودية•

الهدف العام

تيكار القادكد تحديكد ماكاري  موعكو ية وةليكة شكفاهة   تمكين المنظمات غير الربحيةة مةن •

.التنفيذي وتقديم الد م له للحفاظ  لى كفاءته القيادية وتطوي ها

محتوى الدليل

ار للقائد التنفيذذي وآلية التقييم والاختيبدءًًًً بمعايير: عشر وحدة رئيسة إحدىيتضمن •

.وانتهاءًً بالتطوير المهني المستمر للقائد التنفيذي

الفئات المستفيدة

.لربحيالمسؤولون التنفيذيون، أعضاء مجالس الإدارة، القيادات الإدارية في القطاع غير ا•

حقوق الاستخدام

دليل عنةد مُتاح للاستخدام الداخلي والتدريب والتطوير المؤسسي، مع الإشارة إلى مصةدر الة•

.إعادة الاستخدام أو الاقتباس

البطاقةيال عريييةيللدليل
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المقدمة

الفةق  إن اعتماد هذا الدليل كمرجع يةومي سيسةاعد القيةادات التنفيذيةة وأعضةاء مجةالس الإدارات و

ارها في رفع الإدارية على بناء منظومة إدارة معرفة مستدامة، تضمن توثيق الخبرات، ونقلها، واستثم

.كفاءة العمل وتحقيق الأثر المطلوب

والله ولي التوفيق والسداد،،،

لمركةز الةوطني نظام الجمعيات الأهلية، متطلبات ا: تشملوالحوكميّةالتفاصيل النظامية 

ط إلةى أي وتُشةير الوحةدات فقة. لتنمية القطاع غير الربحي، معايير الحوكمة والاسةتدامة

.متطلبات خاصة مرتبطة بعملية التقييم والاختيار

"حيةةةللمنظمةةات غيةةر الرب" دليةةل المسةةؤول التنفيةةذي"تةةيتي هةةذن النسةةخة المطةةوّرة مةةن 

ساسةيًا فةي استجابةً للتوجهات الوطنيةة فةي تمكةين القطةاع غيةر الربحةي ليكةون رافةدًا أ

مةع نظةام الجمعيةات والمؤسسةات يتواءم، وبما 2030تحقيق مستهدفات رؤية المملكة 

نميةة القطةاع المركةز الةوطني لتالأهلية ولائحته التنفيذية، ومعايير الحوكمة الصادرة عةن 

افة إلةى إضةغير الربحي، ولائحة تنظيم أعمال النظارة الصادرة عن الهيئة العامة للأوقةا،،

.مبادئ الاستدامة المؤسسية العالمية

ارة اليوميةة إلةى للمنظمة، ودورن يتجاوز الإدالعصب التشغيليإن القائد التنفيذي يشكّل 

مرجعًا يكون لذا جاء هذا الدليل ل. قيادة التغيير، تحقيق الأثر الاجتماعي، وضمان الاستدامة

:يعزز قدرة المسؤول التنفيذي علىعمليًا متكاملًا 

ة إدارة الموارد البشةرية والمالية•
.بكفاءة

ة تحويةةةل الخطةةةط الاسةةةتراتيجي•
.إلى واقع تشغيلي ملموس

عايير رفع مستويات الامتثال لم•
.الحوكمة الوطنية

بنةةاء شةةراكات فعّالةةة وضةةمان •
.استدامة التمويل

12

34

ملةي، مةع وقد تم إعداد هذا الدليل بيسةلوب يجمةع بةين التيصةيل النظةامي والتطبيةق الع

:تضمين

.جداول إرشادية•
قةةةةةةةةوائم تحقةةةةةةةةق ذاتيةةةةةةةةة •

(Checklists).

.رارأدوات تقييم ومصفوفات ق•
ل عبةر نماذج عملية قابلةة للتنيية•

.QRرموز 

12

34

ى النجةاح فةي وبذلك يكون هذا الدليل أداة تمكين حقيقية تساعد المسؤول التنفيذي علة

دى مهامةه اليوميةة، وفةي الوقةت نفسةه تعييةز الأثةر المؤسسةي والمجتمعةي علةى المة

.الطويل
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تعريفيالمصطلحات

ير وفقا لما ورد فةي دليةل الةدخول إلةى القطةاع غيةر الربحةي ونظةام الجمعيةات الأهليةة ومعةاي

.الحوكمة والاستدامة

ال عريفالمصطلحات

المستنفيال فيي  

/ الأمنةةةاء/ الشةةةخص المكلةةةف مةةةن قبةةةل مجلةةةس الإدارة •

ة، الواقةةةف بةةةالإدارة التشةةةغيلية للمنظمةةةة غيةةةر الربحيةةة

ق والمسةةةؤول عةةةن تنفيةةةذ اسةةةتراتيجياتها وخططهةةةا وفةةة

.التفويض الممنوح

الأمفاء/ مجلسيالإدارة

Board of Directors/Trustees

، الجهةةةة الإشةةةرافية العليةةةا فةةةي المنظمةةةة غيةةةر الربحيةةةة•

والمسؤولة عن رسم السياسات العامةة واعتمةاد الخطةط

.ومراقبة التنفيذ

الحوكمة

(Governance)

الممارسةةة الرشةةيدة للسةةلطة وعمليةةة صةةنع القةةرار داخةةل•

لالهةا المؤسسة، فهي تتضةمن الطريقةة التةي يةتم مةن خ

إدارة المؤسسةةةة وتنظيمهةةةا، وتوزيةةةع السةةةلطة والأدوار 

.والمسؤوليات الرسمية

الاس دامةيالمتسسية

(Institutional Sustainability)

قةةدرة المنظمةةة علةةى الاسةةتمرار فةةي تحقيةةق أهةةدافها •

ل ورسالتها على المدى الطويةل، مةع تنويةع مصةادر الةدخ

ان وتعييةةز الكفةةاءة التشةةغيلية، وحمايةةة الأصةةول، وضةةم

ايير استمرارية البةرامج والخةدمات، ملتزمةة بالأنظمةة ومعة

الحوكمة

قائمةيال حقق

(Checklist)

أداة منظمةةةة لمراجعةةةة خطةةةوات أو متطلبةةةات محةةةددة •

.لضمان الامتثال أو الجودة

خطةيالمئةييوم

(100-Day Plan)

جةااات خطة مرحلية للمسؤول الجديد تركز علةى تحقيةق إن•

.سريعة وبناء أساس قوي للعمل المستقبلي

مصيو ةيال يويض

(Authority Matrix)

ليات جدول معتمد يوضح مستويات الصلاحيات والمسةؤو•

.بين المجلس والإدارة التنفيذية

متشراتيالأداءيالرئيسية

(KPIs)

تقةةدم مقةاييس كميةةة أو نوعيةةة تسةتخدم لقيةةاس مةةدى ال•

.في تحقيق الأهدا،
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مفهجيةيبفاءيالدليل

:ا تمدت  ملية تطوي  هذا الدليل  لى منهجية تكاملية تجمع بين

المراجعيالفظاميةينالرسمية

oنظام الجمعيات والمؤسسات الأهلية.

oلوائح الحوكمة الصادرة عن واارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية.

oير أدلة الاستدامة المؤسسية الصادرة عن المركز الوطني لتنمية القطاع غ
.الربحي

الممارساتيالعملية

o الرؤساء التنفيذيين في عدد من الجمعيات/ تحليل تجارب المديرين  /
.المؤسسات السعودية الرائدة

oمراجعة دراسات حالة من البيئة المحلية والدولية.

المعاييريالعالمية

oأبرز الممارسات في القيادة التنفيذية وإدارة المنظمات غير الربحية(Nonprofit 
Leadership).

oالنماذج العالمية في الحوكمة، الاستدامة، وإدارة التغيير.

ال كييفيالمحل 

oم مواءمة المحتوى مع خصوصية البيئة المحلية من حيث الأنظمة، القي
.2030المجتمعية، ومتطلبات رؤية 

ع بين الامتثال وبذلك يقدم الدليل خريطة طريق عملية تساعد المسؤول التنفيذي على الجم
.النظامي والابتكار الإداري في قيادة المنظمات غير الربحية



الوحـــــــدةيالأنلـــــــــى
يةةةار المعةةةايير وآليةةةة التقيةةةيم والاخت

للمسؤول التنفيذي

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح

السياسات المعتمدة 

الإجراءات التفصيلية

الأدوات والجداول العملية

(Checklist)قائمة التحقق 

(KPIs)مؤشرات الأداء 

(Self-Assessment)أداة التقييم الذاتي 

-

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6
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السياسات المعتمدة1.1

المخرجاتالأنشطةالمرحلة

تحليل ا حتياج

نادًا إلةى تحديد المتطلبات القيادية والمهارات اللازمة اسةت•

راتيجية اللوائح وليس بالضرورة خطة است/الأهدا، المرحلية

.(جديدقد تُبنى لاحقًا بقيادة المسؤول التنفيذي ال)

قائمةةةةة المتطلبةةةةات•

القيادية

تحديد المااري 
–كمةة الحو–الخبةرة –القيادة : صياغة بطاقة معايير تشمل•

.القيم–بناء الشراكات –الكفاءة المالية 
بطاقة معايير•

حالإ لان والت شي
د فتةرة نشر الوصف الوظيفي عبر القنةوات الرسةمية، تحدية•

.استقبال الطلبات
قائمة المرشحين•

Shortlist•.صرةاستبعاد غير المستوفين للشروط، إعداد قائمة مخت•الفرز الأولي

المقابلات 

والتقييم

يةيم نمةوذج تق+ دراسةة حالةة + فنية + مقابلات سلوكية •

.موحد
تقارير فردية•

يالتقييم النهاد
نةة احتساب متوسط الدرجات لكل مرشح، إعةداد تقريةر اللج•

.النهائي
نتوصية بالتعيي•

ا  تماد
لعقةد، رفع التوصية لمجلس الإدارة لاعتماد القةرار، توقيةع ا•

.وتحديد فترة التجربة
ميقرار التعيين الرس•

الإجراءات التفصيلية1.2

.يالإعلان عن الشاغر عبر قنوات المنظمة الرسمية ومنصات القطاع غير الربح• 1

ه، ويجةوز الأمناء، تضم عدداً من أعضةائ/تشكيل لجنة اختيار بقرار من مجلس الإدارة •
.لها الاستعانة بخبراء مستقلين 2

.منع تضارب المصالح عبر إقرارات مكتوبة من أعضاء اللجنة• 3

.سنوات3توثيق جميع مراحل العملية رسمياً والاحتفاظ بها لمدة لا تقل عن • 4

.استيفاء الشروط النظامية الواجب توافرها في المسؤول التنفيذي• 5
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المعيار
الوزني

الفسب 
آليةيالقياس

الحديالأدنىي

للقبوف

مراجعة الشهادات•%10المتهلاتيالعلمية
بكةةةةةةالوريوس •

كحد أدنى

ريالخبرةي  يالقطاعيغي
الربح 

سنوات 5 ≤•المراجع+ السيرة الذاتية •20%

%25المهاراتيالقيادية
مقابلةةةةة سةةةةلوكية بنمةةةةوذج •

موحد
•≥ 80/100

المعر ةيبالأنظمةي
نالحوكمة

إلمام كامل•مقابلة فنية/اختبار•15%

الكياءةيالماليةي
نالاس دامة

10%
إعةةداد )دراسةةة حالةةة عمليةةة •

(تقييم جدوى/موازنة
مقبول•

القدرةيعلىيبفاءي
الشراكات

10%
سةةةةجل شةةةةراكات + مقابلةةةةة •

سابقة
إثبات نجاحات•

مراجعة مرجعية•%10القيمينالأخلاقيات
لا ملاحظةةةةات •

سلبية

اسم 

الم شح
الت تيبالمجموعالقيمالماليةالحوكمةالقيادةالخب ةالمؤهلات

بطاقةيمعاييرياخ ياريالمستنفيال فيي  (أي) 

(لجفةيالاخ يار)جدنفيتقييميالمرشحيني( جي) 

(مثافيستاف)نموذجيمقابلةيسلوكيةيموحدي( بي) 

راكة صف موقفًا قمت فيه ببناء شة▪
ات استراتيجية ناجحة، ما هي الخطو

حققة؟التي اتبعتها، وما النتائج الم

كيف تعاملت مةع موقةف تضةارب▪
مصالح سابق؟

الأدوات والجداول العملية1.3
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قبليبدءيالعملية( أي) 

هل تم تشكيل لجنة اختيار معتمدة؟❑

ا؟هل تم اعتماد بطاقة المعايير مسبقً ❑

هل تم الإعلان عبر القنوات الرسمية؟❑

أثفاءينبعديالعملية( بي) 

ع هل تم استخدام نموذج مقابلة موحد لجمية❑
المرشحين؟

حاضةر هل تم توثيق جميةع مراحةل التقيةيم بم❑
رسمية؟

هل تم رفع التوصية لمجلس الإدارة؟❑

معةايير نسبة المطابقة بين المرشح المختةار وال•
الحةةد ÷ إجمةةالي نقةةاط المرشةةح = )المحةةددة 

%(.85≤ المستهد، . )100× ( الأعلى للنقاط

÷ عدد الطعون = )الاعتراضات /معدل الطعون•
≤ المسةةتهد، . )100× ( إجمةةالي الترشةةيحات

5.)%

عةةدد مراحةةل = )نسةةبة الالتةةزام بالجةةدول الزمنةةي •
. 100× ( إجمالي المراحةل÷ المنفذة في وقتها 

%(.90≤ المستهد، )

•Retention Rate (ذي مدة بقاء المسؤول التنفي
(.سنوات3≤ في المنصب 

دة هل التزمةت اللجنةة بالسياسةات المعتمة❑

؟(شفافية–معايير –إعلان )

هةةةل اسةةةتخدم نمةةةوذج مقابلةةةة سةةةلوكية ❑
موحد؟

اء بنةة"هةةل تضةةمنت بطاقةةة المعةةايير عنصةةر ❑
؟"الشراكات

هةةل تمةةت مراجعةةة التوصةةية مةةن مجلةةس ❑
الإدارة؟

؟%85≤ هل بلغت نسبة المطابقة ❑

(Checklist)قائمة التحقق 1.4

(KPIs)مؤشرات الأداء 1.5

(Self-Assessment)أداة التقييم الذاتي 1.6



الوحـــــــــدةيالثانيــــــة
التيهيل التنفيذي وخطة المئة يوم

للمسؤول التنفيذي

السياسات المعتمدة

الإجراءات التفصيلية

الأدوات والجداول العملية

(Checklist)قائمة التحقق 

آليات القياس + (KPIs)مؤشرات الأداء 

التحديات المتوقعة وكيفية التغلب عليها

دراسة حالة 

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

2.7

 

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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السياسات المعتمدة2.1

.يوم100–90إعداد خطة تيهيل مدتها لا تقل عن • 1

.تسليم جميع الوثائق والمعلومات الضرورية قبل مباشرة العمل• 2

.من مجلس الإدارة لمتابعة التقدم (Mentor)تعيين مرشد • 3

(.يومًا90، 60، 30)عقد مراجعات دورية • 4

.وع الأولإلزام المسؤول التنفيذي بمراجعة النظام الأساسي واللوائح خلال الأسب• 5

نةد استكمال جميةع إجةراءات الوصةول للأنظمةة والمنصةات الإلكترونيةة قبةل أو ع•
.مباشرة العمل 6

ح إرسال نسخة من النظةام الأساسةي واللةوائ▪
.الداخلية

مشةاريع تزويد المسؤول التنفيذي بملخص ال▪
.الجارية

اب حس)تجهيز مكان العمل والأدوات التقنية ▪
(.بريد رسمي، دخول للأنظمة

إعةةداد جةةدول مقةةابلات واجتماعةةات رئيسةةية▪
.للأيام الأولى

قبليمباشرةيالعمل( أي) 

.فيذيةجولة تعريفية بالأقسام والفق  التن▪.اجتماع تعريفي مع مجلس الإدارة▪

يةةةة اسةةةتعرال الخطةةةة الاسةةةتراتيجية والميزان▪
.المعتمدة

عقةةد اجتمةةاع رسةةمي مةةع رئةةيس المجلةةس ▪
.لتوضيح التوقعات

الأسبوعيالأنف( بي) 
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الإجراءات التفصيلية2.2

.مراجعة العقود والشراكات▪.حضور الاجتماعات الداخلية والخارجية▪

.رصإعداد تقرير مبدئي عن التحديات والف▪.البدء في تقييم الوضع المالي والإداري▪

الشهريالأنف( جي) 

.إعداد خطة تنفيذية قصيرة المدى▪
تقةةديم تقريةةر مرحلةةي لمجلةةس الإدارة عةةن ▪

.الإنجااات والتوصيات

.ليةتحديد أولويات التطوير للفترة التا▪.إطلا  مبادرة أو مشروع سريع الأثر▪

يوم100–90( دي) 

مايبعديالمئةييوم( هـي) 

ة تحويةةل الإنجةةااات المبكةةر▪
.إلى سياسات دائمة

إعةةةداد خطةةةة متوسةةةطة ▪
(.شهرًا12–6)المدى 

البةةةةةدء فةةةةةي مبةةةةةادرات ▪
.التطوير طويلة المدى

متشراتيالفجاحالمخرجاتةالأنشطةيالأساسيالمرحلة

قبليالعمل
جهيز استلام الوثائق وت•

البيئة
جاهيية 100%•بيئة عمل جاهزة•

الأسبوعيالأنف
تعريةةةةةف بةةةةةالمجلس •

والفريق
جفهم الهيكل والبرام•

مقابلةةةةةةةة أصةةةةةةةحاب •

ينالمصلحة الرئيسي

الشهريالأنف
+ حضةةور الاجتماعةةات •

مراجعة العقود

صورة واضةحة للوضةع •

الحالي
تقرير مبدئي شامل•

يوم 100–90
قريةر ت+ خطة تنفيذية •

مرحلي
خطة معتمدة•

موافقةةةةةة المجلةةةةةس •

على الخطة

يوم100مايبعدي
+ خطةةةةة متوسةةةةةطة •

تحويل النجاحات
استدامة الإنجااات•

مةةةن % 80≤ اسةةةتمرار •

المبادرات

نموذجيخطةيالمئةييوم( أي) 

الأدوات والجداول العملية2.3
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نسيلةيال واصلدرجةيال أثيرنوعيالعلاقةالجهة

اجتماعات رسمية•عالي•ةإشرا، واستراتيجي•مجلس الإدارة

لقاءات أسبوعية•متوسط•تشغيل وتنفيذ•الموظفون

تقارير دورية•عالي•تمويل واستدامة•المانحون

تقارير رسمية•عالي•متابعة وتقييم•الجهات ال قابية

اص قطاع  )الش كاء ا ستراتيجيون 

(إ لام/ منظمات / 
عالي•شراكات وتنمية•

اتفاقيات واجتماعات•

دورية

لاتمقاب+ استبيانات •عالي•خدمات•المستفيدون

الملاحظاتال اريخالمحققالمس هدفالبفد

………%100مهاميالأسبوعيالأنف

………%100مهاميالشهريالأنف

………%100يوم90خطةي

قبليبدءيالعملية

يةةل اسةةتلام الوثةةائق، تجهيةةز المكةةان، تفع•

.الحسابات

الأسبوعيالأنف

اجتماعةةةات مةةةع المجلةةةس، التعةةةر، علةةةى •

.الفريق، مراجعة الاستراتيجية

:  الشهريالأنف

مراجعةةةة الأداء السةةةابق، تقيةةةيم الوضةةةع •

.الحالي، إعداد تقرير مبدئي

يومًا90

إعةةةداد خطةةةة قصةةةيرة المةةةدى، رفةةةع تقريةةةر •

.مرحلي، بدء تنفيذ المبادرات

الأدوات والجداول العملية

القائمةيالمرجعيةيال يصيلية( بي) 

خريطةياندماجيأصحابيالمصلحة( جي) 

نموذجيم ابعةيالإنجاز( دي) 

نموذجيتقريريمبدئ ( هـي) 

.أبرز العوائق:ال حديات▪.ما تحقق خلال الفترة الأولى:الإنجازات▪

.مقترحات عملية للمجلس: ال وصيات▪.نقاط القوة المتاحة: اليرص▪
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(Checklist)قائمة التحقق 2.4

قبليمباشرةيالعمل( أي) 

الأسبوعيالأنف( بي) 

الشهريالأنف( جي) 

هةةل أعةةد خطةةة قصةةيرة المةةدى ورفعهةةا ☐▪
للمجلس؟

هل أطلق مبادرة أو مشروع سريع الأثر؟☐▪

هل تم رفع تقرير مرحلي للمجلس؟☐▪

يوم100–90( دي) 

ة؟هل جُهّز مكان العمل والأدوات التقني☐▪؟هل استلم المسؤول الوثائق الرسمية☐▪

هةةةل عُقةةةد اجتمةةةاع مةةةع رئةةةيس المجلةةةس ☐▪
والمجلس كاملًا؟

جارية؟هل تم التعريف بالفريق والبرامج ال☐▪

حالي؟هل أعد تقريرًا مبدئيًا عن الوضع ال☐▪هل حضر الاجتماعات الدورية؟☐▪

آليات القياس + (KPIs)مؤشرات الأداء 2.5

100خةلال أول 2≤ : عدد المبةادرات المبكةرة▪
.يوم

دد عةة= )نسةةبة التوافةةق مةةع الاسةةتراتيجية ▪
÷ الأنشةةةةطة المنسةةةةجمة مةةةةع الأهةةةةدا، 

.100× ( إجمالي الأنشطة

ير تقةةار: معةةدل اكتمةةال التسةةليم والاسةةتلام▪
%.100رسمية موقعة بنسبة 

ي مسةةتوى انةةدماج المسةةؤول التنفيةةذي فةة▪
اخلةي يقاس عبر اسةتبيان د)ثقافة المنظمة 

(.يومًا90بعد 

عةدد المهةةام = )نسةبة إكمةةال خطةة التيهيةةل ▪
.100× ( إجمالي المهام÷ المنجزة 

بيانات يُقاس عبةر اسةت: رضا المجلس والفريق▪
%(.85≤ مستهد، )دورية 
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الحلالأثرال حد 

.ضعف اندماج الفريق•مقاومة التغيي 
إشراك الفريق في القةرارات•

.وإبراز المكاسب

.تيخير المبادرات•نقص الموارد
شةةةراكات + تنويةةةع الةةةدخل •

.سريعة

.تراكم المهام•عغط الوقت
ض تفةةوي+ تحديةةد أولويةةات •

.فعال

.تطوير أنظمة التقارير•.ضعف القرارات•عاف البيانات

ليهاالتحديات المتوقعة وكيفية التغلب ع2.6

دراسة حالة2.7

:، ا تمدت الجماية  طة مئة يوم تضمنت2021 ند تايين مدي  تنفيذي جديد  ام 

.عقد لقاءات مع جميع الفق  والمستفيدين•

.تحسين إجراءات قبول المستفيدين•

.يومًا90خلال " نهضة الشباب"إطلا  مبادرة •

الف ائج

.زيادة ثقة المجلس والمانحين•

%.25تحقيق نمو في عدد الشراكات بنسبة •

%.87رفع معدل رضا الموظفين إلى •

جمعيةيالفهضةيالفسائيةيبالرياض



ــةالثالثــــالوحـــــــــدةي
المسؤوليات التشغيلية والإشرافية 

للمسؤول التنفيذي

السياسات المعتمدة

الإجراءات التفصيلية

أدوات وجداول عملية

التحديات المحتملة وكيفية التعامل معها

-

3.1

3.2

3.3

3.4

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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السياسات المعتمدة3.1

الإجراءات التفصيلية3.2

ال خطيطيال شغيل ( أي) 

الإدارةيالماليةياليوميةينالإشرا ية( بي) 

.متابعة الإيرادات والمصروفات بدقة▪
الرقابةةةة علةةةى الالتةةةزام بضةةةوابط الصةةةر، ▪

.والمشتريات

.سإعداد تقارير مالية شهرية ورفعها للمجل▪
اليةة مراقبة الاسةتثمارات والاحتياطيةات الم▪

.ضمن سياسات المجلس

نيةةة تحديةةد المةةوارد البشةةرية والماليةةة والتق▪
.المطلوبة

.رفع الخطة للمجلس لاعتمادها▪

.إعداد خطة تشغيلية سنوية متوافقة مع الخطة الاستراتيجية▪

المسؤول التنفيذي هو المسؤول الأول أمام مجلةس الإدارة عةن إدارة العمليةات•
.التنفيذية اليومية 1

.المجلسجميع القرارات التشغيلية تتم في إطار مصفوفة تفويض معتمدة من• 2

الةوطني الالتزام الكامل بالأنظمة واللوائح الوطنية والمعايير الصادرة عن المركز•
.لتنمية القطاع غير الربحي وجهة الاشرا، الفني  3

(.أثر مجتمعي–تشغيلية –مالية )رفع تقارير دورية شفافة ودقيقة • 4

.التغيراتمراجعة وتحديث السياسات التشغيلية بشكل دوري لضمان الملاءمة مع• 5

لاسةتدامة إلزام المسؤول التنفيذي بعرل تقرير شامل عةن المخةاطر التشةغيلية وا•
.المالية على المجلس 6

مةا لا يمكةن اعتماد سياسة مكتوبة للتفويض تحةدد بوضةوح مةا يمكةن تفويضةه و•
.تفويضه 7
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الإجراءات التفصيلية

إدارةيالبرامجينالمشاريع( دي) 

.مراقبة جودة المخرجات▪.منيةمتابعة تنفيذ البرامج ضمن الجداول الز▪

ارير الأثةر تقديم تقارير متابعة مرحلية ورفع تق▪
.لمجلس الإدارة

إجةةراء مراجعةةة أثةةر اجتمةةاعي سةةنوية لضةةمان توافةةق ▪
.عيالبرامج مع رسالة المنظمة وتعظيم أثرها المجتم

إدارةيالموارديالبشرية( جي) 

ف إدارة خطط التعاقب الوظيفي وبنةاء الصة▪
.الثاني من القيادات

ب اعتماد خطة إحلال لضمان استمرارية المناص▪
.الحيوية في حال الشغور المفاجئ

يم الإشةةرا، علةةى التوظيةةف، التةةدريب، وتقيةة▪
الأداء بشكل دوري 

عةةدل تعييةةز بيئةةة عمةةل إيجابيةةة تقلةةل مةةن م▪
.الدوران الوظيفي

الحوكمةينمطابقةيالأنظمة( هـي) 

ة رفع تقارير دورية للجان الحوكمة والمراجعة▪
.الداخلية

لية توثيةةةق السياسةةةات والإجةةةراءات التشةةةغي▪
.بانتظام

.التيكد من التزام المنظمة بالأنظمة واللوائح ذات العلاقة▪
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الإجراءات التفصيلية

بفاءيالشراكاتينتفميةيالموارد( ني) 

.تمثيل المنظمة أمام الشركاء والداعمين والجهات الرقابية▪

بناء علاقةات مةع القطةاع الخةاص والمةانحين▪
.والمنظمات غير الربحية

لية توثيةةةق السياسةةةات والإجةةةراءات التشةةةغي▪
.بانتظام

ال حوفيالرقم ينتوظيفيالأدناتيال قفية( حي) 

.الإشرا، على تطبيق الأنظمة التقنية الداعمة لإدارة المعرفة والتشغيل▪

خدمة متابعة كفاءة المنصات الرقمية المست▪
.في التشغيل والتقارير

اءة تطوير التحةول الرقمةي بمةا يرفةع الكفة▪
.ويقلل التكلفة التشغيلية

إدارةيالمخاطرينالأزمات( زي) 

.وضع خطط استجابة للطوارئ والأزمات▪
مراجعة وتحديث خطة إدارة المخاطر نصةف ▪

.سنويًا

.تحديد المخاطر التشغيلية والمالية المحتملة▪
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أدوات وجداول عملية3.3

المجلسالمجاف
المستنفي

ال فيي  
ملاحظات

اع ماديالخطةي

من صلاحيات المجلس•☐الاس راتيجية

ترفع للمجلس لاعتمادها•☐ةإعداديالخطةيال شغيلي

☐الموازنةيالسفوية
إعدادها تنفيذي واعتمادها •

مجلس

وفق الضوابط•☐ألفيرياف50≥ الصرفي

يحتاج موافقة المجلس•☐ألفيرياف 50 <الصرفي

☐توقيعيعقوديالشراكة
صلاحية المجلس مع تفويض•

جزئي ممكن

حسب السياسات•☐علياال وظيفيللمفاصبيال

ال وظيفيللوظائفي

ضمن الموازنة•☐ال فيي ية

اع ماديالسياساتي

من مهام المجلس•☐ال شغيلية

إشرا، تنفيذي•☐اساتم ابعةيتفيي يالسي

إعداد تنفيذي واعتماد مجلس•إدارةيالمخاطر

مصيو ةيال يويض(أ) 
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أدوات وجداول عملية3.3

أداةيم ابعةيالأداءيال شغيل (ب) 

✘/تحققيالمتشرالجهةيالمستنلةال كرارالفشاط

مراجاة الخطة 
التشغيلية

ربةةةةةةةةةةةع •

سنوي
% نسبة الإنجاز•يالمسؤول التنفيذ•

رهع التقري  
المالي

دقة البيانات•يالمسؤول التنفيذ•شهري•

ينتقييم الموظف
ربةةةةةةةةةةةع •

سنوي

+ المةةةةوارد البشةةةةرية •

التنفيذي
معدل الأداء•

شهري•عمتاباة المشاري
مةةةديري+ التنفيةةةذي •

البرامج
الالتزام بالجدول•

مراجاة  طة 
المخاط 

نصةةةةةةةف •

سنوي
التنفيذي•

عةةةةةةةدد المخةةةةةةةاطر •

المعالجة

التنفيذي•سنوي•اتتحديث السياس
عةةةةةدد السياسةةةةةات •

المحدثة

مراجاة 
الشراكات

ربةةةةةةةةةةةع •

سنوي
التنفيذي•

عةةةةةةدد الشةةةةةةراكات •

الفاعلة

تقاري  الأث 
نصةةةةةةةف •

سنوي
التنفيذي•

نسةةةةةبة الأهةةةةةدا، •

المتحققة

ت التزام السياسا
الدا لية

ربةةةةةةةةةةةع •

سنوي

+ ي المسؤول التنفيذ•

إدارة الامتثال

عةةةةةدد المخالفةةةةةات •

المصححة

الحلالأثرال حد 

ع تدا ل الصلاحيات م

مجلس الإدارة
وريةاجتماعات د+ وضوح مصفوفة التفويض •بطء القرار•

يإدارة تعاقب وظيف+ برامج تطوير مستمر •انخفال الكفاءة•عاف الموارد البشرية

شراكات+ تنويع مصادر الدخل •ضعف الاستدامة•محدودية التمويل

تدريب تدريجي+ حملات توعية •ضعف الكفاءة•مقاومة التحول ال قمي

اعتماد أنظمة رقمية للأرشفة•فقدان المعرفة•عاف توثيق السياسات

االتحديات المحتملة وكيفية التعامل معه3.4



الرابعــــــــةالوحـــــــــدةي
تراتيجيةتصميم وتطوير وتنفيذ الخطط الاس

المواءمة التنظيمية

الأدوار والمسؤوليات الأساسية

السياسات المعتمدة

الإجراءات التفصيلية

أدوات وجداول عملية

(Checklist)قائمة التحقق 

(KPIs)مؤشرات الأداء 

ملاحظات تنفيذية وتوصيات عملية 

-

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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المواءمة التنظيمية والإطارية المرجعية4.1

يةة القطةاع الالتزام بالأنظمة واللوائح ذات الصلة وبتوصيات المركةز الةوطني لتنم•
.غير الربحي 1

ر الاستدامة ربط الخطة الاستراتيجية بيهدا، الحوكمة، متطلبات الإفصاح، ومعايي•
.المؤسسية 2

ذات أدوات وأساليب مخففة للمنظمات الناشئة و: مراعاة اختلا، أحجام الموارد•
وأدوات متقدمةةة للمنظمةةات ( Excel/Google Sheets)الإمكانةةات المحةةدودة 

.(BI/ERPأنظمة )الكبرى 
3

الأدوار والمسؤوليات الأساسية4.2

 نكككد)مستشكككار  كككارجي /لجنكككة اسكككتراتيجية▪
دعم فني، تدقيق مسودات، تقديم (:ا قتضاء

Benchmarks.

البكككراما، المكككوارد البشكككرية، )هكككال الامكككل ▪
يذيةة تحديد مبةادرات تنف(:المالية، الشراكات

.ومؤشرات قياس ومتطلبات موارد

ة عملية إدار)قيادة الجانب الفني : المسؤول التنفيذي▪
التحليةةل، تنسةةةيق مشةةةاركة أصةةةحاب المصةةةلحة، إعةةةداد

يلية المسةةودات، تحويةةل الاسةةتراتيجية إلةةى خطةةة تشةةغ
.، متابعة التنفيذ وإعداد تقارير الأداء(وموازنة

جية، توجيه الأهدا، الاستراتي:مجلس الإدارة▪
مراجعةةةة واعتمةةةاد الخطةةةة، الموافقةةةة علةةةى 

.الموارد والسياسات الاستراتيجية

السياسات المعتمدة4.3

جلةس اعتماد الخطة الاستراتيجية رسةميًا مةن م▪
.الإدارة قبل التنفيذ

لكةةةةل هةةةةد، ( KPIs)وجةةةةود مؤشةةةةرات أداء ▪
.اً استراتيجي قابلة للقياس ومحددة زمني

ربةةةةط الخطةةةةة التشةةةةغيلية مباشةةةةرة بالخطةةةةة ▪
.الاستراتيجية

ية تضةةمين آليةةة مراجعةةة المخةةاطر الاسةةتراتيج▪
.ضمن عملية المراجعة الدورية للخطة

إشةةةةةراك أصةةةةةحاب المصةةةةةلحة الرئيسةةةةةيين ▪
الموظفةةةةةةون، المتطوعةةةةةةون، المةةةةةةانحون، )

ليةةل فةةي مرحلةةة التح( المسةةتفيدون، الشةةركاء
.وصياغة الأهدا،

سةةةنوات أو عنةةةد 5–3تحةةةديث الخطةةةة كةةةلّ ▪
.تغييرات جوهرية في البيئة

نوي إلزام المسؤول التنفيذي بإعداد تقرير سة▪
عةةةةن مةةةةدى التقةةةةدم فةةةةي تنفيةةةةذ الخطةةةةة 

هةات الاستراتيجية، يعرل علةى المجلةس والج
.الرقابية ذات العلاقة
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(يفإطار مرن وقابل للتكي)الإجراءات التفصيلية 4.4

(شهر1–0)الإعدادينال حليلي( 1المرحلةي) 

اسةةةةتخدام أدوات استشةةةةرا، مسةةةةتقبلية▪

(Scenario Planning)  لتوقةةع التغيةةةرات

.المحتملة في بيئة العمل
، تقةةةارير سةةةابقة: جمةةةع الوثةةةائق الأساسةةةية▪

ات ميزانيةةات، خةةرائط أصةةحاب المصةةلحة، بيانةة
.أداء

ة ومقترح لجنة الاستراتيجي/تحديد فريق العمل▪
.جدول زمني

إجةةةةةةةةراء خةةةةةةةةرائط أصةةةةةةةةحاب المصةةةةةةةةلحة ▪
.مقابلات نوعية لجمع رؤى/واستبيانات

وبيئةةة خارجيةةة  (SWOT)تحليةةل بيئةةة داخليةةة ▪
(PESTEL).

.تقرير تحليل واقع مؤسسي وبيئي، نطا  وأولويات استراتيجية(المخرجاتي) 

(أشهر3–1)ال صميمي( 2المرحلةي) 

، أهةةدا، (محةةاور5–3)تحديةةد محةةاور اسةةتراتيجية ▪
.دئيةاستراتيجية لكل محور، ومؤشرات قياس مب

منيةة تصميم مبادرات رئيسةية وخارطةة طريةق ز▪
(Roadmap).

.تحديث الرؤية والرسالة والقيم/صياغة▪
رش إشةةراك المسةةتفيدين بشةةكل مباشةةر فةةي و▪

.مالعمل لصياغة الأهدا، ذات العلاقة بخدماته

(.المخاطر، ومتطلبات الموارد ،KPIsبما يشمل )مسودة الخطة الاستراتيجية ( المخرجاتي) 

(أسابيع4–2نحوي)المشاركةينالمراجعةي( 3المرحلةي) 

عقةةد ورش تشةةاورية داخليةةة وخارجيةةة لعةةرل ▪
.المسودات وجمع الملاحظات

.تعديل الخطة وفق التغذية الراجعة▪

.مسودة نهائية جاهزة للعرل على المجلس(المخرجاتي) 
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(ييفإطار مرن وقابل للتك)الإجراءات التفصيلية 

(جلسةيمجلسيالإدارة)الاع مادي( 4المرحلةي) 

.خطة استراتيجية معتمدة ومحضر اعتماد( المخرجاتي) 

 Executive)تقديم نسخة مختصرة للمجلةس ▪
Summary) وملف تفصيلي.

د توثيةةةق الاعتمةةةاد بمحضةةةر مجلةةةس وتحديةةة▪
.مسؤوليات التنفيذ والمراجعة الدورية

( ور يبعديالاع ماد)ال حويليلل فيي ي( 5المرحلةي) 

.خطة تشغيلية سنوية، أدوات متابعة، مسؤوليات واضحة( المخرجاتي) 

وية تحويل الأهدا، إلى خطط تشةغيلية سةن▪
–ت ميزانيةةا–مسةةؤوليات –مشةةاريع )مفصةةلة 

(.جداول زمنية

ة إعةةداد لوحةةة متابعةةة مؤشةةرات اسةةتراتيجي▪
(Strategy Dashboard).

المراقبةينالمراجعةيالمس مرة( 6المرحلةي) 

.تقارير دورية وقرارات تعديل مدعومة بالبيانات( المخرجاتي) 

، (ربةةع سةةنوي/شةةهري)رصةةد مؤشةةرات الأداء ▪
.إعداد تقارير للمجلس

ث إجةةراء مراجعةةة اسةةتراتيجية سةةنوية وتحةةدي▪
.خارطة الطريق حسب النتائج والبيئة
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الهدفي

الاس راتيج 
الجهةيالمستنلةمتشراتيالأداءالمبادراتيالرئيسية

ة تازيز ا ستدام

المالية
إطلا  حملة تمويلية•

حجةةم الإيةةرادات •

السنوي
دمدير تنمية الموار•

رهع كفاءة 

التشغيل
 ERP تطوير نظام•

ي نسبة الإنجاز ف•

الأتمتة
ذيالمسؤول التنفي•

تازيز الحوكمة
طني تطبيق معايير المركز الةو•

لتنمية القطاع غير الربحي

نسةةةبة الامتثةةةال•

يةللتقارير الرقاب

ذي المسؤول التنفية•

مسؤول الامتثال+ 

تاميق الأث  

المجتماي
ينتوسيع قاعدة المستفيد•

ين عدد المستفيد•

الجدد
مدير البرامج•

الإطاريالزمف المخرجاتالأنشطةالمرحلة

شهريتقرير تحليلمراجعة الأداء SWOT + PESTEL + •التحليل

شهرينمسودة خطةصياغة الأهدا، والمبادرات•التصميم

شهرخطة معتمدةمراجعة المجلس والجهات المعنية•ا  تماد

سنويةتقارير مرحليزتنفيذ المبادرات ومتابعة الإنجا•التنفيذ

أدوات وجداول عملية 4.5

مصيو ةيربطيالأهدافيبالمبادراتينالمتشراتي(أ) 

نموذجيخارطةيالطريقيالاس راتيجيةي(ب) 
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 حالةيال فيينسبةيالإنجازالمفجزالمس هدفKPIالهدف

ا ستدامة 

المالية

إيةةةةةةةةةةةرادات •

سنوية
يذجاري التنف%70مليون 3.5مليون ريال 5

كفاءة 

التشغيل

أتمتةةةةةةةةةةةةةةة •

الإجراءات
امتيخر جزئيً 80%60%75%

الأث  

المجتماي

عةةةةةةةةةةةةةةةةةدد •

ينالمستفيد
على المسار10,0008,50085%

أدوات وجداول عملية 4.5

(Strategy Dashboard)لوحةيم ابعةيالاس راتيجيةي(ج) 

أدناتيمشاركةيأصحابيالمصلحةي(د) 

مةةع ممثلةةين عةةن  Focus Groupجلسةةات ▪
.المستفيدين

ورش داخليةةة مةةع المةةوظفين والمجتمعةةات▪
.المعرفية

.لقياس توقعات المانحين والمستفيدين (Google Forms)استبيان إلكتروني موجز ▪

قوالبيإدارةيالمخاطريللخططيالاس راتيجية(هـ) 

جدنفيمخاطر

الأثرالاحتمالالوصف
خطة 

الاستجابة
يذحالة التنفالمسؤول
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(قبل عرض المسودة على المجلس)قائمة التحقق 4.6

إرشادات واختيارات مقترحة (KPIs)مؤشرات الأداء 4.7

:مؤشرات مقت حة لقياس كفاءة تطبيق ا ستراتيجية

ملاحظات تنفيذية وتوصيات عملية 4.8

هةةةل تُرجمةةةت الأهةةةدا، الاسةةةتراتيجية إلةةةى ▪
☐مبادرات واضحة؟ 

☐محدد وطريقة قياس؟  KPI هل لكل هد،▪

ل هل وضعت متطلبات المةوارد والميزانيةة لكة▪
☐مبادرة؟ 

5–3)هل تم إعداد خارطة طريق زمنية واضحة ▪
☐؟ (سنوات

☐شامل؟  PESTEL و SWOTهل أُجري تحليل ▪
ي هل شةارك أصةحاب المصةلحة الرئيسةيون فة▪

☐جمع البيانات؟ 

هةةةةل أُدرجةةةةت مخةةةةاطر اسةةةةتراتيجية وخطةةةةط ▪
☐استجابة؟ 

☐هل أُعدت أدوات متابعة ولوحة أداء؟ ▪

زمةةةن إعةةةداد المسةةةودة حتةةةى العةةةرل علةةةى ▪
.قياس كفاءة العملية—( أيام)المجلس 

صصةة نسبة المبادرات التي لةديها ميزانيةة مخ▪
.قياس جاهيية التنفيذ—)%( 

(.صغرى/تعديلات جوهرية)عدد مراجعات الخطة الاستراتيجية المنفذة سنويًا ▪

المخططةة نسبة تنفيذ المبةادرات الاسةتراتيجية▪
قيةةةةةةةاس —)%( خةةةةةةةلال السةةةةةةةنة الأولةةةةةةةى 

.تنفيذي/فني

خطط نسبة ترجمة الأهدا، الاستراتيجية إلى▪
ي إجمةال÷ عدد الأهدا، المترجمةة )تشغيلية 
.قياس الترجمة—( )%( الأهدا،

ئة للمنظمةات الصةغيرة أو الناشة: التدرج هكي الأدوات▪
Google)اسةةةةةةةةتخدم أدوات منخفضةةةةةةةةة الكلفةةةةةةةةة 

Sheets/Excel،  نمةةاذجForms).  للمنظمةةات الكبةةرى
.BIاستخدم أنظمة إدارة الأداء و

بةةل خطةةة لا تق:ربككط بالخطككة التشككغيلية والميزانيككة▪
نفيةةذ اسةةتراتيجية دون ربةةط واضةةح للمةةوارد وميزانيةةة ت

.لكل مبادرة

ارة الالتزام بقرار واعتماد مجلس الإد: حوكمة وا تماد▪
نوية شرط لازمي لبدء التنفيذ، وتحديةد آليةة مراجعةة سة

.واضحة

دمةج دروس :التكامل مكع إدارة الما هكة والقيكاس▪
سةتودع مستفادة وتوثيق عملية التصميم كجزء من م

.بليةالمعرفة المؤسسي لتسهيل المراجعات المستق

ظفون، مو)اجعل العملية تشاركية :التشاركية أولوية▪
لضةةةمان قابليةةةة ( متطوعةةةون، مسةةةتفيدون، مةةةانحون

.التطبيق والتملك

اتيجية احتفظ بمؤشرات الأداء الاسةتر: تفادي التكرار▪
ضةةمن ملةةف الخطةةة ذاتةةه، واسةةتخدم مؤشةةرات هةةذن 

.الوحدة لقياس كفاءة التحويل والمتابعة

(.غييرتواصل داخلي، تدريبات، قياس مقاومة الت)إعداد خطة إدارة تغيير ترافق التحول الاستراتيجي : إدارة تغيي ▪



الخامســــةالوحـــــــــدةي
اإدارة الموارد البشرية والقيادات العلي

ةالدور الاستراتيجي للمسؤول التنفيذي في الموارد البشري

المحاور الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية

السياسات المعتمدة

الأدوات العملية

(Checklist)قائمة التحقق 

(KPIs)مؤشرات الأداء 

-

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

5.6

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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ي الدور الاستراتيجي للمسؤول التنفيذي ف5.1
الموارد البشرية

مواءمةيالموارديالبشريةيمعيالاس راتيجية

 ة هكي عمان أن كل سياسات واستثمارات الموارد البشكرية تتك جم إلكى قيمكة مباشك

.تحقيق الأهداف ا ستراتيجية

القيادةيالعليا

.استقطاب وا تيار القيادات القادرة  لى إحداث نقلة نو ية هي الأداء

إدارةيال عاقبيالوظيي 

.تأمين استمرارية القيادة من  لال تطوي  بدادل جاهزة للوظادف الحساسة

الصفيالثان يمنيالقيادات

تراتيجية ا ستثمار هي تطوي  مدي ي الإدارات والقيادات الوسطى ليكونوا راهاة اس

.مستدامة

الحوكمةينالشيا ية

.قالتزام بآليات توظيف وتطوي  قادمة  لى الادالة والشفاهية والتوثي

الثقا ةيالمتسسية

.بناء بيئة  مل محفزة تُازز الو ء وتخفض مادل الدوران الوظيفي
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المحاور الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية5.2

اس قطابيالقياداتيالعليا(أ) 

يس الةةرئ)تحديةةد الوظةةائف القياديةةة الحرجةةة •

ة التنفيةةةذي، المةةةدير المةةةالي، مةةةدير تنميةةة

(.…الموارد

ارات مهة)صياغة بروفايل القيادة المطلوب •

مةةة، اسةةتراتيجية، التوافةةق مةةع قةةيم المنظ

(.خبرة في القطاع

اسةةةةةتخدام قنةةةةةوات اسةةةةةتقطاب نوعيةةةةةة •

(LinkedIn،  ،شةةبكات القطةةاع غيةةر الربحةةي

(.بيوت الخبرة المتخصصة

ين اعتمةةاد مصةةفوفة قةةرار لتقيةةيم المرشةةح•

رة، الكفةاءة، الخبة)وفق معةايير موضةوعية 

(.الانسجام الثقافي

إدارةيال عاقبيالوظيي (ب) 

تحديةةد المناصةةب الحرجةةة التةةي قةةد يةةؤثر•

.شغورها سلبًا على الاستقرار

إعةةةةداد خطةةةةط تعاقةةةةب تتضةةةةمن أسةةةةماء •

.تملينالخارجيين المح/المرشحين الداخليين

(.تدريب وظيفي، مهام تكليفية ،Mentorship)تصميم برامج إعداد للقيادات المستقبلية •

تطويريالصفيالثان يمنيالقياداتي(ج) 

تصةةةميم بةةةرامج تةةةدريب قيةةةادي لمةةةديري•

.الإدارات

نفيةذ تمكينهم من المشاركة في صياغة وت•

.الخطط الاستراتيجية

.وضع مسارات مهنية واضحة للقيادات الوسطى لرفع الولاء وتحفيز الأداء•
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السياسات المعتمدة5.3

الاس قطابيالشياف

ض جميككع الوظككادف القياديككة تُالككن وهككق ةليككة ماتمككدة، مككع مرا ككاة  صو ككية باكك

.(Executive Search)الحساسة ا ستقطابات

ال كا تينالعدالة

.ا لتزام بسياسة تكاهؤ الف ص بما يتواهق مع النظام الساودي

المواءمةيمعيالخطة

.تيجي محددأي تايين قيادي أو تطوي   ف ثانٍ يجب أن يكون م تبطًا بمحور استرا

ال وثيق

شككرية جميككع مراحككل ا سككتقطاب والتقيككيم والتطككوي  توثككق هككي ملفككات المككوارد الب

.وتا ض  لى المجلس  ند الطلب

المراجعةيالدنرية

.تحديث السياسات كل سنتين أو  ند حدوث تغييرات تنظيمية

إلزاميالمستنفيال فيي  

.الأمناء  ن ماد ت الدوران الوظيفي و طط الماالجة /ب هع تقري  سنوي للكمجلس

إلزاميلجفةيال وظيفينأعضائها

.بتوقيع إقرارات تاارض المصالح قبل بدء الاملية

اع ماديسياسةيمك وبة

.لحماية البيانات الشخصية للمتقدمين وهق أهضل الممارسات
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المدةخطةيإعدادةالبدائليالخارجيةالبدائليالداخليالوظييةيالحرجة

بيت خبرة ماليرئيس الحساباتالمدي  المالي
+ تدريب متقدم 
تكليف جزئي

شهر 12

جمعيات شريكةجنائب مدير البراممدي  البراما
Mentorship +  إدارة

مشروع رئيسي
شهر 18

الأدوات العملية5.4

خطةياس قطابيالقياداتي(أ) 

(Decision Matrix)مصيو ةيقراريال وظيفيالقياد ي(ب) 

الملاحظاتالمدةال كليةالهدفالقفاة

LinkedIn
يا الوصول إلى قيادات عل•

بخبرة دولية
شهرس.ر 2,000

اسةةةةةةتخدام فلتةةةةةةرة •

متقدمة

بيت  ب ة 

موارد بشرية

اختيةةار قيةةادات حساسةةة•

بسرية عالية
شهرينس.ر 10,000

يحتةةةةةةاج موافقةةةةةةة •

المجلس

منصة وظّف
اسةةةةةةةتقطاب إدار ةةةةةةةين •

متخصصين محليًا
نأسبوعيس.ر 500

(ج)المرشحي(ب)المرشحي(أ)المرشحيالوزنالمعيار

253020%30الكفاءة ا ستراتيجية

201823%25الخب ة القطا ية

222018%25القيادة والتحفيز

181715%20ا نسجام مع قيم المنظمة

858576%100المجموع

نموذجيخطةيال عاقبيالوظيي (ج) 
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الإجراءاتالاس راتيجيةاليئة

مكافآت طويلة المدى+ برامج ولاء •تطوير+ الاحتفاظ •قيادات  ليا

تكليفات + Mentorship برامج•تعاقب+ إعداد • ف ثانٍ 

ترقيات+ تدريب مستهد، •تطوير•موظفون متميزون

فخطط تحسين أداء أو بدائل توظي•تحسين أو استبعاد•منخفضو الأداء

الأدوات العملية

(Talent Matrix)مصيو ةيإدارةيالمواهبي(د) 

(لا☐/ نعم ☐)هل قمت بتحديد الوظائف القيادية الحرجة؟ • 1

(لا☐/ نعم ☐)هل وضعت خطة تعاقب وظيفي لكل وظيفة حرجة؟ • 2

(لا☐/ نعم ☐)هل لديك قائمة مرشحين داخليين لتولي أدوار قيادية مستقبلية؟ • 3

(لا☐/ نعم ☐)شهرًا؟ 12هل نفذت برامج تطوير للصف الثاني خلال آخر • 4

(.٪)ما معدل رضا القيادات الحالية عن بيئة العمل والدعم الاستراتيجي؟ • 5

(Self-Assessment)أداةيال قييميال ات يللمستنفيال فيي  ي(هـ) 
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ملاحظاتلانعمالستاف

  هل أُ لنت الوظادف القيادية  ب

☐☐قنوات موثوقة؟

هل استخدمت مصفوهة قرار 

☐☐للتوظيف؟

هل أُ دت  طة تااقب وظيفي 

☐☐محدثة؟

☐☐؟هل توجد براما لإ داد الصف الثاني

هداف هل يُ بط تقييم القيادات بالأ

☐☐ا ستراتيجية؟

(Checklist)قائمة التحقق 5.5

(KPIs)مؤشرات الأداء 5.6

ــدة• ل الوظةةائف القياديةةة الشةةاغم رة شَةةغ 

(.بالأيام)

ة الوظائف الحرجةة التةي لةديها خطةنسبة•

)%(.تعاقب 

سةتمرت القيادات المستقطبة التي انسبة•

)%(.أكثر من سنتين 

رضةةا القيةةادات والصةةف الثةةاني عةةن معــدف•

)%(.فرص التطوير 

.نويًاالإعداد المنفذة س/ برامج التطويرعدد•
وظيةف الترقيةات الداخليةة مقابةل التنسبة•

)%(.الخارجي 



السادســـــــةالوحــــــدةي
مجلس الإدارة والتواصل الفعال

توزيع الأدوار بين مجلس الإدارة والمسؤول التنفيذي

إدارة الاجتماعات والتواصل المؤسسي

الأدوات العملية

(Checklist)قائمة التحقق 

(KPIs)مؤشرات الأداء 

أداة التقييم الذاتي للمسؤول التنفيذي 

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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توزيع الأدوار بين مجلس الإدارة والمسؤول 6.1
التنفيذي

مجلسيالإدارة( أ) 

والرقابةةةةة علةةةةى الأداء العةةةةام الإشككككراف▪
.وضمان الامتثال

.تنفيذيوتقييم ومساءلة المدير التايين▪

.الرؤية والرسالة والقيما تماد▪
ة الخطةةةة الاسةةةتراتيجية والميزانيةةةإقكككرار▪

.السنوية

.السياسات العليا، وضمان إدارة تضارب المصالحا تماد▪

المستنفيال فيي  ( ب) 

، ماليةةةة)التقةةةارير الدوريةةةة للمجلةةةس رهكككع▪
(.تشغيلية، أثر مجتمعي

المنظمةة أمةام الشةركاء والجهةاتتمثيل▪
.الخارجية

للخطةط التنفيذ اليومي والتشةغيليقيادة▪
.الاستراتيجية والتشغيلية

( تقنيةةةة–ماليةةةة –بشةةةرية )المةةةوارد إدارة▪
.ضمن الصلاحيات المفوضة

.مبادرات استراتيجية وتوصيات تطويريةاقتراح▪

آلياتيالحوكمةينال وازن( ج) 

عنةد إقرارات مكتوبة مةن جميةع الأطةرا،، وتفعيةل لجنةة حوكمةة مسةتقلة:إدارة تضارب المصالح▪
.الحاجة

ن تحةةدد بوضةوح مةة:مصكفوهة الصكلاحيات▪
.يعتمد ومن ينفذ ومن يراقب

المجلةةس لا يتةةدخل فةةي :حككدود التككد ل▪
ي لا ينفةةرد التفاصةةيل التشةةغيلية، والتنفيةةذ
.بقرارات استراتيجية أو مالية عليا
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إدارة الاجتماعات والتواصل المؤسسي6.2

إدارةيالاج ماعات( أ) 

ع تحديد وقت مخصص لكل بند مة: الوقت▪
.الالتزام بالبدء والانتهاء

اعتمةةاد محضةةر رسةةمي يحةةدد: التوثيككق▪
.ةالقرارات، المسؤوليات، والجداول الزمني

إرسةةال جةةدول الأعمةةال ومةةواد : التحضككي ▪
.أيام7الاجتماع قبل 

ارات جعل البنود موجهة نحو القر: الت كيز▪
.غيليةالاستراتيجية لا التفاصيل التش

قفواتيال واصل( ب) 

(Dashboards)لوحكككككككات متاباكككككككة ▪
.لمراقبة تنفيذ القرارات والمشاريع

واتسةةاب/اتصةةال مباشةةر)قنككوات  اجلككة▪
.للحالات الطارئة( رسمي

بريةةد رسةةمي، منصةةات )قنككوات رسككمية▪
(.إلكترونية، اجتماعات

يةذي بةين المسةؤول التنفلقاءات دورية▪
(.مرة شهريًا)ورئيس المجلس 

إدارةيالفزاعات( ج) 

ل فةي تسجيل الخلا، وآليةة الحة: التوثيق▪
.محضر رسمي

ضةةمان تقيةةيم الالتةةزام بالحةةل ل: المتاباككة▪
.عدم تكرارن

، متابعةة مؤشةرات الخةلا: ال  د المبك ▪
تضةةةةةارب فةةةةةي –اعتراضةةةةةات متكةةةةةررة )

(.الصلاحيات

جلسةةةات حواريةةةة  نائيةةةة أو : الماالجكككة▪
.بوساطة لجنة الحوكمة
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ملاحظاتال فيي  المجلسالفشاط

اختصاص المجلس•☐يةا تماد الخطة ا ستراتيج

ترفع للاعتماد•☐إ داد الخطة التشغيلية

اختصاص المجلس•☐ا تماد الميزانية

ضمن التفويض•☐إدارة الميزانية

يبتوصية من التنفيذ•☐تايين كبار الموظفين

وفق الضوابط•☐التااقدات التشغيلية

المخرجاتالهدفالوقتالبفد

اعتماد التقريرمراجعة الوضع الماليدقيقة 15تقري  الأداء المالي

مراجاة المؤشرات 

ا ستراتيجية
قرارات تصحيحيةمتابعة التقدمدقيقة 20

قرارات تنفيذيةمعالجة فوريةدقائق 10قضايا طاردة

الأدوات العملية6.3

(نموذجيمبسط)مصيو ةيالأدنارينالصلاحياتي(أ) 

نموذجيجدنفيأعمافي عاف(ب) 
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المخرجاتالهدفنوعيالاج ماعالشهر

تقرير أداءمراجعة العام السابقمراجعة سنويةيناي 

تقرير مرحلييةمتابعة الخطة التشغيلربع سنويأبريل

تقرير ماليمراجعة ماليةنصف سنوييوليو

خطة أوليةاستعداد للعام الجديدربع سنويأكتوب 

قرارات المجلساعتماد الخطة والميزانيةسنويديسمب 

الوسيلةال كرارالمس قبلالمرسلنوعيالمعلومة

اجتماع+ بريد ربع سنويالمجلسالتنفيذيتقاري  أداء

Dashboardشهرياللجانالتنفيذيمتاباة المبادرات

محاضرربع سنويالتنفيذيالمجلسقرارات استراتيجية

اتصال مباشرحسب الحاجةالطر، الآخرأي طر،استفسارات  اجلة

المخرجاتالمستنفالوصفالمرحلة

إشعار مبكرالرئيس+ التنفيذي اكتشا، بوادر الخلا،ال  د

تقرير تقييملجنة الحوكمةتحليل الوضعالتقييم

اتفا  مكتوبالمجلس+ التنفيذي حوار/وساطةالماالجة

محضر معتمدسكرتارية المجلستسجيل التفاصيلالتوثيق

تقرير متابعةرئيس المجلسمتابعة الالتزامالمتاباة

الأدوات العملية

خطةيالاج ماعاتيالسفوية(ج) 

مصيو ةيقفواتيالاتصاف(د) 

خطةيإدارةيالفزاعات(هـ) 
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(Checklist)قائمة التحقق 6.4

ملاحظاتلانعمالستاف

☐☐هل أُ دت مصفوهة  لاحيات ماتمدة؟

☐☐هل يُ سل جدول الأ مال قبل ا جتما ات بوقت كافٍ؟

☐☐هل التزم المجلس بالوقت وجدول ا جتما ات؟

☐☐هل تم توثيق القرارات وتحديد المسؤوليات؟

☐☐هل هناك توا ل شه ي مع رديس المجلس؟

☐☐هل تم حل النزا ات وهق ةلية مكتوبة؟

.عدد النزاعات التي تم حلها دون تصعيد▪
معةةةةدل رضةةةةا أعضةةةةاء المجلةةةةس والإدارة ▪

)%(.التنفيذية عن وضوح الأدوار 

ل نسبة الاجتماعات المنعقدة وفةق الجةدو▪
.)%(

نسةةةبة القةةةرارات المنفةةةذة ضةةةمن الإطةةةار ▪
)%(.الزمني 

.عدد المحاضر الرسمية الموثقة والمعتمدة▪

(KPIs)مؤشرات الأداء 6.5

يذيأداة التقييم الذاتي للمسؤول التنف6.6

كةةم نسةةبة القةةرارات المنفةةذة فةةي وقتهةةا▪
(.٪)خلال آخر ربع سنة؟ 

هةةةل عُقةةةد اجتمةةةاع شةةةهري مةةةع رئةةةيس ▪
(لا☐/ نعم ☐)أشهر؟ 3المجلس آخر 

هةةل وضةةعت مصةةفوفة أدوار وصةةلاحيات ▪
(لا☐/ نعم ☐)محدثة؟ 

ة فةي هل أرسلت تقارير اسةتراتيجية ومالية▪
(لا☐/ نعم ☐)مواعيدها؟ 

(لا☐/ نعم ☐)هل تم حل جميع النزاعات وفق السياسة المكتوبة؟ ▪



الســـــــــابعةالوحــــــدةي
الإدارة المالية وحشد التمويل

الدور الإشرافي للقائد التنفيذي

السياسات والحوكمة المالية

إدارة الميزانية وإقرارها

استراتيجيات التمويل وتنويع الدخل

أدوات عملية

(Checklist)قائمة التحقق 

(KPIs)مؤشرات الأداء 

دراسة حالة 

أداة التقييم الذاتي

7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

7.8

7.9

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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الدور الإشرافي للمسؤول التنفيذي7.1

اليكة أو اللجكان تقوم به الإدارة الم( المحاسبة، إ داد القيود، إدارة الحملات)التنفيذ التفصيلي•

.المختصة، بينما يظل التنفيذي قاددًا ومش هًا ومُوجّهًا

.السياسات المالية بالتعاون مع المجلساع مــــاد• 1

.الامتثال لمعايير الحوكمة والمحاسبة المعتمدةضمـــــان• 2

.على إعداد الميزانية ومراجعتها ورفعها للمجلس للاعتمادالإشراف• 3

.التقارير المالية الدورية التي تُعدها الإدارة الماليةم ابعــــة• 4

.التخطيط الاستراتيجي للتمويل وتنويع مصادر الدخلقيــــــادة• 5

(.وليس إعدادها بنفسه)التقارير الرقابية لمجلس الإدارة ر ـــــــــع• 6

.فق  تنمية الموارد وبناء الشراكات مع الجهات المانحةتحييــــــز• 7

السياسات والحوكمة المالية7.2

م نشةةةر القةةةوائ: الشـــيا يةينالإ صـــاح•

.المالية المدققة والتقارير السنوية

بةةدأ اعتمةةاد م: اليصــليبــينيالصــلاحيات•
عدم جمةع الصةر، والمراجعةة والموافقةة 

.في يد واحدة

وجةةود لجنةةة ماليةةة : الرقابــةيالداخليــة•

.مستقلة لمراجعة الأداء

نفيذية الإدارة المالية جهة ت: الاس قلالية•
متخصصةةةة ترفةةةع تقاريرهةةةا عبةةةر القنةةةوات

.الرسمية

اعتمةةةاد سةةةجل مخةةةاطر :إدارةيالمخـــاطر•

.مالية محدث

إخضةةاع الحسةةابات لمراجعةةة : المســاءلة•

.محاسب قانوني سنويًا
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إدارة الميزانية وإقرارها7.3

البفد
الموازنةي

المع مدة
(%) الفسبةالانحرافاليعل 

%10-50,000-500,000450,000إيرادات التب  ات

%3+10,000+300,000310,000نفقات البراما

ال حضير(أ) 

.مراجعة الأداء المالي للسنة الماضية•
خطةةة تحديةةد أولويةةات الإنفةةا  المرتبطةةة بال•

.الاستراتيجية

(مستنليةيالإدارةيالمالية)الإعدادي(ب) 

.اليةتحديد النفقات التشغيلية والرأسم•.تقدير الإيرادات المتوقعة•

(دنريتفيي  يإشرا  )الاع مادي(ج) 

.رفع المسودة للمجلس لاعتمادها•
ضةةةمان مواءمةةةة الميزانيةةةة مةةةع الأهةةةدا، •

.الاستراتيجية

الإدارةينالم ابعة(د) 

.استلام تقارير دورية من الإدارة المالية•
ورفةةةةع ( Variance)مراجعةةةةة الانحرافةةةةات •

.توصيات للتصحيح

نموذجيتبويبيالميزانية: أداة
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استراتيجيات التمويل وتنويع الدخل7.4

اس راتيجياتيجمعيالأمواف( أ) 

تفويعيمصادريالدخل( ب) 

(.المناسبات الوطنية–الأعياد –رمضان )الموسمية الحملات▪

.(CSR)مع القطاع الخاص الشراكات▪

(.أمسيات–معارل –مزادات )الميدانية اليعاليات▪

(.عبر منصات مرخصة)الجماعي الإلكتروني ال مويل▪

.الالتزام بالحصول على التراخيص اللازمةال راخيصي▪

.الفردية والداعمين المنتظمينال برعات▪

.الحكومية والدوليةالمفح▪

.الاستثمارية المسموح بهاالإيرادات▪

.مقابل الخدمات أو البرامجرسوم▪

.والعضوياتالاش راكات▪
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نوعيالخطر
مس وىي

الخطورة
المستنفخطةيالاس جابةالاح مالية

متوسطعاليانخفاض التب  ات
تنويةةةةع + حملةةةةة بديلةةةةة •

.المانحين
.دمدير تنمية الموار•

تأ   المنح 

الحكومية
.المدير المالي•.صندو  احتياطي نقدي•عاليمتوسط

.إعادة جدولة الأنشطة•منخفضعاليزيادة النفقات
المةةةةةدير التنفيةةةةةذي•

(.إشرا،)

هقدان بيانات 

مالية
منخفضعالي

نظةةةام+ نسةةةح احتياطيةةةة •

.سحابي

قسةةةةةةةةةم تقنيةةةةةةةةةة •

.المعلومات

المدةالهدفيالمال ال كليةالوسيلةالفشاط

شهرSMS50,0001,000,000 + إعلانات رقميةحملة رمضان

أشهر CSR0500,0006شراكة مع بن 

يوم واحد100,000750,000فعالية شاء  ي ي

أدوات عملية7.5

مصيو ةيإدارةيالمخاطريالمالية( أ) 

نموذجيخطةيحملةيتمويلية( ب) 
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(Checklist)قائمة التحقق 7.6

ملاحظاتلانعمالستاف

دة هل توجد ميزانية سةنوية معتمة•

من المجلس؟
☐☐

م تقةةةارير ماليةةةة دوريةةة• ة هةةةل تُقةةةدر

للمجلس؟
☐☐

هةل تمةت مراجعةةة الحسةابات مةةن •

محاسب قانوني؟
☐☐

هةةل توجةةد خطةةة مكتوبةةة لجمةةع •

الأموال؟
☐☐

ليةل هل تم تنويع مصادر الدخل لتق•

المخاطر؟
☐☐

(KPIs)مؤشرات الأداء 7.7

)%(.نمو الإيرادات السنوي معـــدف•)%(.دة الالتزام بالميزانية المعتمنســـبة•

.مصادر الدخل النشطةعـــدد•
الاعتمةةاد علةةى أكبةةر مصةةدر دخةةل نســبة•

)%(.مقارنة بالإجمالي 

حمةةةلات التمويةةةل التةةةي حققةةةت نســـبة•

)%(.أهدافها 

زمةةةن إصةةةدار التقةةةارير الماليةةةة م وســـط•

.المدققة
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دراسة حالة7.8

أداة التقييم الذاتي7.9

كةةم عةةدد مصةةادر الةةدخل النشةةطة حاليًةةا؟ ▪

(___.)

ل ما نسبة الاعتماد على أكبر مصةدر دخة▪

%(.___)من إجمالي الإيرادات؟ 

ة؟ هل اعتمد المجلةس آخةر ميزانيةة سةنوي▪

(لا☐/ نعم ☐)

نوية هل اطلعت على تقارير مالية ربع س▪

(لا☐/ نعم ☐)خلال آخر عام؟ 

(لا☐/ نعم ☐)هل توجد خطة مكتوبة ومحدثة لجمع التبرعات وتنويع التمويل؟ ▪

(.تبرع)أطلقت حملة إلكترونية عبر المنصة الوطنية للتبرعات •

.(CSR)وقعت شراكة مع شركة اتصالات لدعم مستدام •

.نظمت فعالية ميدانية للتواصل مع المجتمع المحلي•

الف ائج

.خلال عام واحد% 38نمو الإيرادات بنسبة •

%.55إلى % 80تقليص الاعتماد على التبرعات الفردية من •

.تعييز استدامة مالية أكثر استقرارًا•

(مساجدنا)جمعيةيالعفايةيبمساجديالطرقي



الثامفـــــــــــةالوحــــــدةي
إدارة الفريق والأداء

أنماط القيادة في إدارة الفريق
إدارة الأداء الفردي والجماعي

أدوات عملية
(Checklist)قائمة التحقق 

(KPIs)مؤشرات الأداء 
دراسة حاله

أداة التقييم الذاتي

8.1
8.2
8.3
8.4
8.5
8.6
8.7

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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أنماط القيادة في إدارة الفريق8.1

(Centralized Leadership)القيادةيالمركزيةي(أ)

:القيود
.ضعف الابتكار–قلة المبادرات ▪

:ا ستخدام المناسب
فةي الأزمةات أو القةرارات الحساسةةة ▪

.التي لا تحتمل التيجيل

:التاريف
دير اتخاذ القرارات مباشرة من قبل الم▪

.لتنفيذالتنفيذي مع متابعة لصيقة ل

:المميزات
.وضوح التوجيهات–سرعة القرار ▪

(Participative Leadership)ركيةيالقيادةيال شا(ب)

:القيود
الحاجةةةة لإدارة –بةةةطء اتخةةةاذ القةةةرار ▪

.النقاشات

:ا ستخدام المناسب
عنةةةد تصةةةميم المبةةةادرات أو صةةةياغة▪

.الاستراتيجيات

:التاريف
خاذ إشراك أعضاء الفريق في عملية ات▪

.القرار

:المميزات
.رفع جودة القرارات–تعييز الانتماء ▪

(Delegative Leadership)ضيةيالقيادةيال يوي(ج)

:القيود
.قينيتطلب موظفين مؤهلين وموثو▪

:ا ستخدام المناسب
تقلة المهام الروتينية أو المشةاريع المسة▪

.التي لا تستلزم متابعة لصيقة

:التاريف
ات تفةةةويض الصةةةلاحيات والمسةةةؤولي▪

.للموظفين أو القيادات الوسطى

:المميزات
خفيف ت–تطوير القيادات –بناء الثقة ▪

.العبء الإداري
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إدارة الأداء الفردي والجماعي8.2

تحديديالأهداف

.لكل ه د وهريق (SMART) ياغة أهداف ذكية •

الم ابعةيالدنرية

. ب  اجتما ات شهرية وتقاري  أداء مختص ة•

(Feedback)ال غ يةيالراجعةي

.تقديم ملاحظات بنّاءة هي الوقت المناسب•

معالجةيضعفيالأداء

.للموظفين منخفضي الأداء (IDP)وعع  طط تطوي  ه دية •

ال حييز

.ا  تراف بالإنجازات  ب  قنوات رسمية وغي  رسمية•

المواءمةيالاس راتيجية

.ربط الأداء الف دي والجما ي بالأهداف المؤسسية•
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أدوات عملية8.3

سببيالاخ يارالأسلوبيالمفاسبالموقف

الحاجة إلى سرعة القرارمركييةأزمة مالية طاردة

تنوع الآراء يحسن النتيجةتشاركية دمة جديدة/تطوي  منتا

تقليل العبء وتوفير الوقتتفويضيةمشروع تشغيلي روتيني

مصيو ةياخ ياريأسلوبيالقيادة( أ) 

نموذجيم ابعةيالأداء( ب) 

ال قييمالف يجةالمتشرالهدفالموظف

ممتاز95,000مبلغ محققرعاتتنفيذ حملة تبأحمد

جيد جدًاخطة مكتملةقتطوير خطة تسويسارة

جيد%85نسبة الالتزامنمتابعة المتطوعي لي

(Box Talent Matrix-9)مصيو ةيتحليليالأداءي( ج) 

:ا ستخدام الأمثل
لتحديةةةةد المةةةةوظفين ذوي الأداء العةةةةالي ▪

( HighPotentials)والإمكانات المرتفعةة 
.لإعدادهم كقيادات مستقبلية

:الفك ة
م الحالي تصنيف الموظفين بناءً على أدائه▪

.إمكانات نموهم المستقبلية× 

:التوقيت والملاءمة

يةرة مناسبة للمنظمةات المتوسةطة والكب▪
.ذات الهيكل المستقر

غيةةةةر مناسةةةةبة للمنظمةةةةات الصةةةةغيرة إذا ▪
.استُخدمت منفردة

يوصةةى بةةدمجها ضةةمن منظومةةة تقيةةيم▪
مقابلات + درجة 360تقييم : مثل)شاملة 

(.تطوير فردية
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(Checklist)قائمة التحقق 8.4

ملاحظاتلانعمالسؤال

هككككل حككككددت أسككككلوب القيكككككادة •

المناسب لكل موقف؟
☐☐

هككل وعككات أهككداهًا واعككحة قابلككة •

للقياس لكل موظف؟
☐☐

اء هل يتم  قد اجتما ات متاباكة أد•

دورية؟
☐☐

هككي  Feedback هككل يككتم تقككديم•

الوقت المناسب؟
☐☐

هل توجكد  طكط تطكوي  لمكوظفي •

الأداء الضايف؟
☐☐

ة هل رُبطت مؤشكرات الأداء الف ديك•

بالخطة ا ستراتيجية؟
☐☐

(KPIs)مؤشرات الأداء 8.5

ــــبة• الأهةةةدا، الفرديةةةة والجماعيةةةة نســ

)%(.المحققة 

ــــدف• رضةةةا المةةةوظفين عةةةن القيةةةادة معــ

)%(.وأسلوب الإدارة 

هةا المبةادرات التطويريةة التةي أطلقعـــدد•

.ةالفريق نتيجة التفويض أو المشارك
)%(.دوران الموظفين السنوي معدف•

حضةةةةةور الاجتماعةةةةةات الداخليةةةةةة نســـــبة•

)%(.وانتظامها 

ذين الموظفين ذوي الأداء العالي النسبة•

)%(.تمت ترقيتهم أو الاحتفاظ بهم 
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دراسة حالة8.6

"إنسان"جمعيةي–الجمعيةيالخيريةيلرعايةيالأي اميبالرياضي

ال حـــــد 

يةادة انخفال رضا الموظفين نتيجة أسةلوب ق▪
.تقليدي يركز على المركيية

كة تراجع المبادرات التطويرية وضةعف مشةار▪
.الفريق في القرارات

ال دخـــــل

طةلا  تبني أسةلوب القيةادة التشةاركية عبةر إ▪
".سفراء إنسان"مبادرة 

إشةةةراك المةةةوظفين فةةةي تصةةةميم المبةةةادرة ▪
.وتوزيع الأدوار التنفيذية بينهم

دنريالمديريال فيي  

.وضع الإطار الاستراتيجي للمبادرة▪
ية تمكةةين المةةوظفين مةةن اتخةةاذ قةةرارات تشةةغيل▪

.جزئية
لدعم متابعة الأداء عبر اجتماعات دورية وتقديم ا▪

.عند الحاجة

الف ائـــــج

%.89إلى % 72ارتفع معدل رضا الموظفين من ▪
اادت المبةةةةادرات التطويريةةةةة المقدمةةةةة مةةةةن ▪

%.40الموظفين بنسبة 
تين انخفض معدل الاستقالات الطوعية خلال سن▪

.متتاليتين

الدرنسيالمس يادة

ييةد مةن القيادة التشاركية تعزز الانتماء وت▪
.الاستدامة المؤسسية

إشةةةراك الفريةةةق فةةةي القةةةرارات يعةةةالج ▪
.تحديات الاحتفاظ بالموظفين

.، وليس احتكار القرار"التمكين والتوجيه"دور التنفيذي هو ▪

أداة التقييم الذاتي8.7

هل تعتمد أكثةر مةن أسةلوب قيةادي واحةد •

(لا☐/ نعم ☐)بحسب الموقف؟ 

ا، كم نسبة الموظفين الةذين لةديهم أهةد•

%(.___)مكتوبة وقابلة للقياس؟ 

كم مرة تعقةد اجتماعةات متابعةة أداء فةي•

(.___)الشهر؟ 

خةر ما نسبة رضا الفريةق عةن القيةادة وفةق آ•

%(.___)استبيان؟ 

(.لا☐/ نعم ☐)؟ (درجة360تقييم  + Box-9مثل )هل تم استخدام أدوات تقييم شاملة •



الوحــــــدةيال اسعـــــــــة
بناء الشراكات والتحالفات

مواءمة الشراكات مع الاستراتيجية
خطوات بناء الشراكات

أدوات عملية
(Checklist)قائمة التحقق 

(KPIs)مؤشرات الأداء 
دراسة حالة

أداة التقييم الذاتي

9.1
9.2
9.3
9.4
9.5
9.6
9.7

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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مواءمة الشراكات مع الاستراتيجية9.1

الارتباطيالمباشريبالرؤيةينالرسالة

.يةلا يتم الدخول في أي شراكة إلا إذا كانت داعمة للرسالة المؤسس▪

تحقيقيأهدافيمحددة

، أو بنةاء مثل التوسع الجغرافي، أو تطوير الخدمات، أو تحسين التمويةل▪
.القدرات

تقييميالمخاطر

زامات غير تجنب الشراكات التي قد تمس بسمعة المنظمة أو تضيف الت▪
.مستدامة

الانسجاميالقيم 

.ضمان توافق قيم الشريك مع مبادئ الحوكمة والشفافية▪

الجدنىيالماليةينال فظيمية

.الشراكة يجب أن تضيف قيمة ملموسة لا تشكل عبئًا▪
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خطوات بناء الشراكات9.2

تحديديالشركاءيالمح ملين(أ) 

 + PESTEL )تحليةةل البيئةةة الخارجيةةة •

(.تحليل أصحاب المصلحة

–ر مسةةةةتوى التةةةةيثي: تصةةةةنيفهم وفةةةةق•
.القيمة المضافة–الاهتمام 

–مةةانحون –مجتمةةع مةةدني –قطةةاع خةةاص –حكوميةةون )إعةةداد خريطةةة شةةركاء محتملةةين •

(.أكاديميون

ال يانضينبفاءيالاتياقيات(ب) 

-Win)تحديد أهةدا، واضةحة للشةراكة •

Win).

–نطةا  التعةاون : وضع شةروط أساسةية•
ة آلية–التزامات الأطةرا، –مدة الاتفا  
.فض النزاعات

ضةمان إشراك المستشةارين القةانونيين ل•

.سلامة العقود

ى التةةوازن بةةين المكاسةةب قصةةيرة المةةد•
.ة المدىوالتحالفات الاستراتيجية طويل

إدارةيناس دامةيالشراكات(ج) 

إنشةةةةاء نقطةةةةة اتصةةةةال رسةةةةمية لإدارة •

.العلاقة مع كل شريك

ماعةات متابعة تنفيذ الالتزامةات عبةر اجت•
.وتقارير دورية

–تكلفةة ال–الأثةر )تقييم الشراكة سنويًا •

(.القيمة المضافة

تعةةةديل أو إنهةةةاء الشةةةراكة إذا فقةةةدت •
.مواءمتها مع الأهدا،
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أدوات عملية9.3

يرمس وىيال أثالقطاعالشريك
مس وىي

الاه مام

القيمةي

الم وقعة
آليةيال واصل

وزارة الموارد 

البشرية
عاليعاليحكومي

دعم تنظيمي 

وتمويلي

اجتماعات 

رسمية

متوسطعاليقطاع خاصش كة اتصا ت
دعم مالي 

(CSR) وتقني

شراكة 

استراتيجية

عاليمتوسطأكاديميجاماة محلية
بحوث وتطوير

قدرات
مذكرات تفاهم

(Stakeholder–Partnership Map)خريطةيالشركاءي(أ) 

مخ صر – MOUنموذجيم كرةيتياهمي(ب) 

× ة المنظم)تعريف الطرفين :الأطراف•

(.الشريك
.توضيح الغرل من الشراكة:الأهداف•

ــانن• ــاقيال ع –تمويةةل )المجةةالات :نط

(.…مشاريع مشتركة–تدريب 
(.…ثلاث سنوات–سنة ):مدةيالاتياق•

ــ • ــةيال فيي اط نقةة–لجةةان مشةةتركة :آلي

.تقارير متابعة–اتصال 
.دور كل طر،: الال زامات•

.آليات حل النزاعات:ال سوية•
ـــع• ممثلةةةو الأطةةةرا، باعتمةةةاد : ال وقي

.مجلس الإدارة

البفوديالأساسية
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(Checklist)قائمة التحقق 9.4

(KPIs)مؤشرات الأداء 9.5

ـــدد• لةةة الشةةراكات الاسةةتراتيجية المفعّ عــ

.سنويًا

الخطةة الشراكات المرتبطة مباشرة بنسبة•

)%(.الاستراتيجية 

فةا  الالتةزام مةن الشةركاء ببنةود الاتنسبة•

.)%(

ن المةةوارد المسةةتقطبة مةة/التمويةةلقيمــة•

(.سنة/ريال)الشراكات 

3اسةةتمرارية الشةةراكات لأكثةةر مةةن معــدف•

)%(.سنوات 

ا بعةد الشةراكات التةي أُعيةد تجديةدهنسبة•

)%(.التقييم السنوي 

ملاحظاتلانعمالستاف

، هل تم ربط الشراكة مباشرة بيهدا•

استراتيجية؟
☐☐

فة هل أُجري تقييم للقيمة المضا•

والمخاطر؟
☐☐

هل تمت مراجعة الاتفا  من قبل •

القانوني؟/المجلس
☐☐

هل هناك خطة متابعة واضحة •

للشراكة؟
☐☐

كل هل يتم تقييم أثر الشراكة بش•

دوري؟
☐☐
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دراسة حالة9.6

(بفكيالطعام)جمعيةيإطعامي

ال حـــــد 

الحاجة لتوسيع نطةا  خةدمات حفةظ النعمةة▪
والوصةةةول إلةةةى شةةةرائح أوسةةةع، مةةةع مةةةوارد 

.محدودة

ال دخـــــل

ات الدخول في شراكة اسةتراتيجية مةع شةرك▪
شركات–الفناد  –المطاعم )القطاع الخاص 

(.التموين
ات توقيع مذكرات تفةاهم مةع بلةديات وهيئة▪

.حكومية لدعم النقل والتوزيع

دنريالمديريال فيي  

.قيادة المفاوضات مع الشركاء الكبار▪

عيةةة ربةةط الشةةراكات بالخطةةة الاسةةتراتيجية للجم▪
(.الحد من الهدر الغذائي)

.وريةالإشرا، على آليات المتابعة والتقارير الد▪

الف ائـــــج

خةةلال % 55نمةةو عةةدد الوجبةةات الموزعةةة بنسةةبة ▪
.عام واحد

.مدينة إضافية عبر التحالفات12تغطية ▪

نتيجةةة % 20تقليةةل التكةةاليف التشةةغيلية بنسةةبة ▪
.مشاركة الموارد

الدرنسيالمس يادة

ركة الشراكات المبنية على مصةلحة مشةت▪
.تحقق استدامة أعلى

يمين دور المدير التنفيذي محوري في تة▪
.يةثقة الشركاء عبر الحوكمة والشفاف

.المتابعة والتقييم المستمر ضروريان للحفاظ على جدية والتزام الأطرا،▪

أداة التقييم الذاتي9.7

هةةةةل لةةةةديكم خريطةةةةة محدثةةةةة للشةةةةركاء •

(.لا☐/ نعم ☐)المحتملين؟ 

مةةةا نسةةةبة الشةةةراكات التةةةي تتسةةةق مةةةع •

%(.___)أهدافكم الاستراتيجية؟ 

معتمةد ومحةدث؟  MOUهل لديكم نموذج •

(.لا☐/ نعم ☐)

هةةا كةم عةةدد الشةةراكات التةي تةةم تقيةةيم أثر•

(.___)شهرًا؟ 12خلال آخر 

%(.___)ما نسبة الشراكات التي جُددت أو توسعت بعد التقييم؟ •



الوحــــــدةيالعاشـــــــــرة
إدارة الأزمات وقياس الأثر

إدارة الأزمات
إجراءات إدارة الأزمات

أدوات عملية
(KPIs)مؤشرات متابعة الأداء 

(Checklist)قائمة التحقق 
(KPIs)مؤشرات الأداء 

دراسة حالة
أداة التقييم الذاتي 

10.1
10.2
10.3
10.4
10.5
10.6
10.7
10.8

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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إدارة الأزمات 10.1

الأزماتيالأكثريشيوعًاي  يالمفظماتيغيريالربحية

الأزماتيالمالية

.قاتانخفال التبرعات، تيخر المنح، ارتفاع غير متوقع في النف▪

الأزماتيال شغيلية

.توقف برامج، فقدان بيانات، تعطل أنظمة▪

أزماتيالسمعةينالإعلام

.أخبار سلبية، شكاوى عامة▪

دنريالمديريال فيي  

.الاستجابة الاستراتيجية للأزماتقيادة▪

.فق  أو لجان الأزماتتيعيل▪

.توصيات واضحة لمجلس الإدارة مع خيارات قرارر ع▪
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إجراءات إدارة الأزمات10.2

ال خطيط(أ) 

ــــداد• سةةةةجل مخةةةةاطر دوري مةةةةع إع

.سيناريوهات بديلة

: خطةةة أزمةةات مكتوبةةة تشةةملنضــع•
.خطوط اعتماد–قنوات اتصال –أدوار 

.(Simulation)الفريق على محاكاة الأزمات تدريب•

الاس جابة(ب) 

.فريق الأزمة فورًاتيعيل•
توحيد قنوات الاتصال الرسمية لتوجيه•

.الرسائل

.قرارات سريعة لحماية الموارد والمستفيديناتخاذ•

ال عا  (ج) 

القةةةةةرارات والإجةةةةةراءات مراجعـــــة•

.المتخذة

ـــيم• الأثةةةر المةةةالي والاجتمةةةاعيتقي
.للأزمة

.خطة الأزمات بناءً على الدروس المستفادةتحديث•
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أدوات عملية10.3

المخرجاتالمستنفالفشاطالمرحلة

إعداد سجل مخاطرالتخطيط
+  المدير التنفيذي 

المالية
قائمة مخاطر

محضر اجتماع أزمةالمدير التنفيذيتفعيل فريق أزمةا ستجابة

تقرير مراجعةلجنة الأزماتمراجعة الإجراءاتالتااهي

خطةيالاس جابةأنلويةيالمعالجةاح ماليةيالحدنثشدةيالأثرنوعيالأزمة

انخفاض التب  ات

30%
قصوىمتوسطةعالية

ويع تن+ حملة بديلة 

المانحين

مرتفعةمنخفضةعاليةهقدان بيانات
+نسح احتياطية 

نظام سحابي

أزمة سماة 

إ لامية
مرتفعةعاليةمتوسطة

خطة+ بيان رسمي 

تواصل

مخ صر – Crisis Management Planخطةيالأزماتي(أ) 

(Impact Matrix)بمصيو ةيأثريالأزمةي(ب) 
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(KPIs)مؤشرات متابعة 10.4

الأثريالاج ماع 

.المستفيدين الجددعدد•
تحسةةةةةين جةةةةةودة الحيةةةةةاة أو نســـــبة•

.الخدمات

(.2030رؤية السعودية )تحقيق أهدا، التنمية الوطنية مدى•

الأثريالمال 

نسةةةبة المصةةةاريف )الكفةةةاءة معـــدف•

(.الإدارية إلى البرامج

علةةةى الاسةةةتثمار الاجتمةةةاعيالعائـــد•
(SROI).

.تنويع مصادر الدخلنسبة•

دنريالمديريال فيي  

إدمةةاج قيةةاس الأثةةر فةةي كةةل ضــمان•

.برنامج

لةةس تقةةارير الأثةةر ورفعهةةا للمجم ابعـة•
.والداعمين

.النتائج في تحسين البرامج وتعييز الثقة مع الشركاءتوظيف•
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(Checklist)قائمة التحقق 10.5

ملاحظاتلانعمالستاف

هككل لككدم المنظمككة  طككة مكتوبككة •

لإدارة الأزمات؟
☐☐

هككككل تككككم تككككدريب الفريككككق  لككككى •

ا ستجابة للأزمات؟
☐☐

☐☐هل توجد لجنة أزمات نشطة؟•

هككل يككتم قيككاس الأثكك  ا جتمككا ي •

للبراما بانتظام؟
☐☐

لإدارة هل تُ هع تقاري  الأث  لمجلس ا•

والمانحين؟
☐☐

(KPIs)مؤشرات الأداء 10.6

ـــدد• الأزمةةات التةةي تمةةت إدارتهةةا دون عــ

.توقف العمليات

ة زمن الاستجابة من لحظةة الأزمةم وسط•

(.بالساعات)إلى القرار 

ر البةةرامج التةةي لةةديها مؤشةةرات أثةةنســبة•

)%(.واضحة 

ا بعةد المشاريع التي تةم قيةاس أثرهةنسبة•

)%(.التنفيذ 

)%(.المستفيدين عن شفافية تقارير الأثر /رضا المانحينمعدف•
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دراسة حالة10.7

(الجمعيةيالصحيةيالخيرية)جمعيةيعفايةي

ال حـــــد 

ا خلال جائحة كورونا واجهت الجمعية انخفاضً ▪
كبيةةةةرًا فةةةةي التبرعةةةةات، مةةةةع زيةةةةادة طلةةةةب 

.المستفيدين على الخدمات الصحية

ال دخـــــل

.تفعيل خطة أزمات مالية عاجلة▪
" تبةرع"إطلا  حملة تبرعات إلكترونية عبةر منصةة ▪

.الرسمية
يةةةر إعةةةادة هيكلةةةة الميزانيةةةة لتقليةةةل النفقةةةات غ▪

.الأساسية

دنريالمديريال فيي  

قيةةةادة فريةةةق الأزمةةةة، وتقةةةديم تقةةةارير يوميةةةة▪
.للمجلس

شةةةةةةركات )إدارة التفةةةةةةاول مةةةةةةع الشةةةةةةركاء ▪
(.ومستشفيات

.ةضمان استمرارية الخدمات الطبية الأساسي▪

الف ائـــــج

.أشهر3من الفجوة المالية خلال % 60جمع ▪

من المستفيدين% 90استمرار تقديم الخدمات لة ▪
.دون توقف

%.15تحسين كفاءة الإنفا  بنسبة ▪

الدرنسيالمس يادة

وجةةود خطةةة أزمةةات مسةةبقة يييةةد سةةرعة ▪
.الاستجابة

ر تنويةةع مصةةادر التمويةةل يقلةةل المخةةاط▪
.المالية

.الشفافية في التواصل تعزز ثقة المانحين وتسرّع الدعم▪

أداة التقييم الذاتي10.8

هل لدى منظمتك سجل محةدث للمخةاطر؟ •

(.لا☐/ نعم ☐)

ما متوسط زمن الاسةتجابة فةي آخةر أزمةة؟•

(.ساعة___ )

خةلال ما نسبة البرامج التي تم قياس أثرهةا•

%(.___)العام الماضي؟ 

حسةين هل تُستخدم نتائج قيةاس الأثةر فةي ت•

.(لا☐/ نعم ☐)القرارات الاستراتيجية؟ 

(.___)شهرًا؟ 12ما عدد الشراكات التي بُنيت لدعم استدامة الأزمات خلال آخر •



شــرةعالوحــدةيالحاديــةي
ذيالتطوير المهني المستمر القائد التنفي

خطط التطوير الفردي والقيادي
المهارات المستقبلية المطلوبة
التعامل مع الضغوط والتحديات

الضغوط التي يمكن التخلص منها
تحقيق التوازن بين المهام

أدوات عملية
(Checklist)قائمة التحقق 

(KPIs)مؤشرات الأداء 
دراسة حالة

أداة التقييم الذاتي

11.1
11.2
11.3
11.4
11.5
11.6
11.7
11.8
11.9
11.10

  يالمســتنفيال فييــدليــلي

ية  يالمفظماتيغيريالربح
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خطط التطوير الفردي والقيادي11.1

ال طويريالمهف (أي)

ال طويريالشخص (بي)

.الحوكمةبرامج تدريبية متخصصة في القيادة غير الربحية وحضور▪

.في المؤتمرات والمنتديات المحلية والدوليةالمشاركة▪

التخطةةيط –علةةى شةةهادات مهنيةةة فةةي إدارة المشةةاريع الحصــوف▪
.التمويل المستدام–الاستراتيجي 

.لتعييز تبادل الخبرات( Networking)شبكة علاقات مهنية بفاء▪

.مهارات التواصل والإقناعتحسين▪

.مهارات إدارة الوقت والأولوياتتعزيز▪

.التفكير التحليلي وحل المشكلاتتطوير▪

.بالصحة الجسدية والنفسية كركيزة لأداء متوازنالاه مام▪
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المهارات المستقبلية المطلوبة11.2

الأثريعلىيالمفظمةالوصفالمهارة

القيادة التحويلية
إلهةةةةةام الفريةةةةةق وإدارة •

التغيير
رفع الولاء والتحفيز•

التفكي  ا ستراتيجي
ربط القةرارات بالأهةدا، •

طويلة المدى
وضوح الاتجان•

إدارة الأزمات
الةة استجابة سةريعة وفع•

للمواقف الحرجة
تقليل المخاطر•

التوا ل الفاّال
ح إيصةةال الرسةةائل بوضةةو•

داخليًا وخارجيًا
تعييز الثقة•

الذكاء الااطفي
فهةةةم الةةةذات والآخةةةرين •

وإدارة الانفعالات
تحسين بيئة العمل•

قيادة التحول التقني•التحول ال قمي
رفةةةةةةةةةةةع الكفةةةةةةةةةةةاءة •

والاستدامة

الضغوطيالمح ملة

.ضيق الموارد المالية والبشرية▪.كثافة القرارات اليومية▪

.مطالب متعارضة من المجلس، الفريق، المانحين▪

طرقيال عامل

.تفويض ذكي للمهام التشغيلية▪.إدارة الوقت عبر أولويات أسبوعية▪

.ممارسة الرياضة وتقنيات الاسترخاء▪
أو الشةةفافية بطلةةب الةةدعم مةةن الفريةةق▪

.المجلس عند الحاجة

التعامل مع الضغوط والتحديات11.3
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الضغوط التي يمكن التخلص منها11.4

طريقةيال خلصنوعيالضغط

أتمتة العمليات أو تفويضهاالمهام الإدارية الروتينية

تقليص أو استبدالها بتقاريرا جتما ات غي  الضرورية

(SOPs)إنشاء إجراءات تشغيل قياسية التكرار هي الامل

اعتماد قنوات رسمية واضحةالتوا ل المباث 

تحقيق التوازن بين المهام11.5

ال خطيطيالأسبوع 

.توزيع الوقت وفق الأولويات: التخطيط الأسبوعي▪

الم ابعةياليومية

.مراجعة المهام وتعديلها▪

ال يويضيال ك 

.إسناد المهام للشخص المناسب▪

اليصليبينيالعملينالحياة

.تخصيص أوقات للراحة▪
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أدوات عملية11.6

المتشرالمدةالفشاطالمجاف

القيادة
دورة القيةةةةةةادة •

التحويلية
شهادة إتمام•أيام 3•

التخطيط
ورشة التخطةيط•

الاستراتيجي
خطة معتمدة•يومان•

الصحة
تةةةوازن "برنةةةامج •

"القادة
استبيان رضا•أشهر 6•

الف يجةالحلالضغط

تحسن الإنتاجيةتحديد مدة أقصاها ساعةا جتما ات الطويلة

خفض الضغط الشخصيتفويض لمديري الأقسام بء المهام

نموذجيخطةيال طويريالمهف ينالشخص (أ) 

نموذجيإدارةيالضغوط(ب) 



77

ملاحظاتلانعمالستاف

ة هل توجد خطة تطوير مهنةي سةنوي•

معتمدة؟
☐☐

اب هل يتم قياس التقةدم فةي اكتسة•

المهارات؟
☐☐

هةةةةل توجةةةةد آليةةةةات رسةةةةمية لإدارة •

الضغوط؟
☐☐

هةةل يةةتم الةةتخلص مةةن الضةةغوط غيةةر •

الضرورية بانتظام؟
☐☐

ة هل يوجد تةوازن بةين العمةل والحيةا•

للمدير التنفيذي؟
☐☐

(Checklist)قائمة التحقق 11.7

(KPIs)مؤشرات الأداء 11.8

جةزة الدورات والبةرامج التدريبيةة المنعـــدد•

.سنويًا

بيئةة تطبيق المهةارات الجديةدة فةينسبة•

)%(.العمل 

)%(.خفض الضغوط غير الضرورية معدف•
وازن بةين رضا المدير التنفيذي عن التةنسبة•

)%(.العمل والحياة 

)%(.التقدم في خطة التطوير الفردية نسبة•
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دراسة حالة11.9

"إنسان"جمعيةي–الجمعيةيالخيريةيلرعايةيالأي اميبالرياضي

ال حـــــد 

نتيجةة واجه المدير التنفيذي ضغوطًا متزايدة▪
توسةةةع بةةةرامج الجمعيةةةة، مةةةع ضةةةعف فةةةي 

.ممارسات التوازن بين العمل والحياة

ال دخـــــل

بًا سةنويًا تطبيق خطة تطوير مهني مستمرة تشمل تةدري▪
.في القيادة الاستراتيجية

لةةدعم " تةةوازن القةةادة"إطةةلا  برنةةامج داخلةةي بعنةةوان ▪
.الصحة النفسية والجسدية

لتقليةل التكةرار  (SOPs)اعتماد إجراءات تشةغيل قياسةية ▪
.في العمل

دنريالمديريال فيي  

.تبنّي البرنامج كقدوة للفريق▪
قدمةه تقديم تقارير فصةلية لمجلةس الإدارة عةن ت▪

.الشخصي
م تحفيةةز القةةادة الوسةةطى علةةى تطةةوير أنفسةةه▪

.بشكل مواز  

الف ائـــــج

لأزمات ارتفاع كفاءة المدير التنفيذي في إدارة ا▪
%.30بنسبة 

%.92تحسن رضا الموظفين عن بيئة العمل إلى▪
% 15انخفةةال معةةدل دوران المةةوظفين بنسةةبة ▪

.خلال عام واحد

الدرنسيالمس يادة

شةرط التطوير المستمر لةيس رفاهيةة، بةل▪
.للاستدامة

لأداء معالجة الضغوط تؤثر إيجابًةا علةى ا▪
.المؤسسي

.تبني القائد لبرامج التوازن ينعكس على الفريق بيكمله▪

أداة التقييم الذاتي11.10

☐)هل لدي خطة تطوير شخصية مكتوبة؟•

(.لا☐/ نعم 

هةا هةذا كم عدد البرامج التدريبية التي أنجزت•

(.___)العام؟ 

فةي ما نسةبة تطبيةق المهةارات المكتسةبة•

%(.___)العمل؟ 

؟ 5إلةى 1ما مستوى الضغوط الحالية من •

(__.)

(.لا☐/ نعم ☐)هل أشعر بتوازن صحي بين العمل والحياة؟ •
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:دراسة حالة عملية عالمية

“ How Nonprofits and NGOs Can Get Real Value from Strategic Planning” —  سذبانغجسذر
(Bridgespan) / NGOs العالمية

المصدر الرسمي

How Nonprofits and NGOs Can Get Real Value from Strategic Planning :العنوان •

(Bridgespan) منظّمة استشارية غير ربحية في أمريكا Bridgespan Group :الجهة•

2023يونيو  1 :تاريح النشر•

مؤسسةة استشةارية غيةر ربحيةة  — Bridgespan Groupنقصد « سبانغجسر »عندما نقول :ملاحظة سريعة
سات الخيرية والجهات المانحة في الاسةتراتيجية، الق يةادات، القيةاس، متخصّصة في دعم المنظمات والمؤسِّ

.وتوسيع الأثر الاجتماعي

؟"سبانغجس  "ما هو : لمحة موجزة-1

تَقةةدّم استشةةارات  (think-tank + consulting) مؤسسةةة استشةةارية غيةةر ربحيةةة :نوعيذة المؤسسذذة•
.استراتيجية، دراسات قياس أثر، أدوات توسع ونماذج تمويل للقطاع الاجتماعي

لةةة :الهذذدف المركذذ ي•  مسةةاعدة الجهةةات الخيريةةة والمنظمةةات غيةةر الربحيةةة والمؤسّسةةات المموِّ
(foundations/ donors)  دامةوتحقيق أثر أعمق وأكثر استرفع فعالية إنفاقهم الاجتماعيعلى.

-بلايةغ)وإنتةاج معرفةة عامةة ( مشروعات مةع جهةات محةددة)توازن بين العمل العملي  :سمة ممي ة•
.(بوكس، أورا  استرشادية، أدوات قياس

(كيف ياملون  مليًا)نموذج الامل والطريقة المنهجية -2

 Bridgespan  عندها منهجية مكوّنة من عناصر متداخلة—« استشارة إدارة تقليدية»ليست:

(Discovery / Diagnostic) تشخيص عميق.1

oانات النتائجتحليل الاستراتيجية الحالية، قدرات التنفيذ، بنية القيادة، موارد التمويل، بي.

oطةاسةتخدام أدوات مثةل مصةفوفات النضةج، خةرائط أصةحاب المصةلحة، تحليةل سلسةلة الأنشة 
(value chain of impact).

(Strategy Co-Creation) تصميم إستراتيجي عملي.2

oنظرية تغيير/صياغة رؤية قابلَة للتنفيذ (Theory of Change) مع أهدا، واضحة ومقاييس أثر.

oتكةرار النمةوذج: تحديةد خيةارات التوسّةع (replication) أم تكبيةر (scale) أم تحةوّل منظةومي 
(systems change).

مة.3 (Roadmap + Implementation Design) خطة تشغيلية ومُحَكِّ

oترجمة الاستراتيجية إلى مبةادرات سةنوية، مؤشةرات أداء (KPIs) هيكةل ملكيةة التنفيةذ، وبنيةة ،
.تمويل

oتصميم آليات الحوكمة والتفويض والمتابعة (dashboards).

(Capacity Building & Launch) بناء القدرة والتنفيذ.4

o  داخليةتدريب القيادات، تصميم أطر للموارد البشرية، إعداد أنظمة معلوماتية وخطوات تبن .

oتقني أثناء الإطلا /دعم إداري (coachingمراجعات مرحلية ،).

(Measurement & Learning) قياس الأثر والتحسين المستمر.5

oنكمي وربطها بصناديق التمويل والتقارير للمانحي/تصميم آليات قياس أثر نوعي.

o وتحويلها لمواد قابلة للاستنساخ" دروس مستفادة"توثيق.

https://www.bridgespan.org/getmedia/1569d6ce-5b92-490d-8d64-2e60287a89d9/how-nonprofits-ngos-get-real-value-from-strategic-planning.pdf
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(أدوات قابلة للاقتباس) Bridgespan  نا   منهجية مميزة لدم-3

ا• لا تظل نظرية على ور  بل تُترجم إلى مؤشرات، إجراءات ومهام  :نظرية التغيير المصمّمة عمليًً

.واضحة

يساعد على تحديد المرحلة التي تقف عندها المنظمة  :(Maturity Model) الجاهزية/إطار النضج•

.وما يجب تحسينه بالترتيب

لأن كل خيار يتطلّب موارد  — «المنظوميالتغيير »و« التكرار»و« التوسيع»تفريق واضح بين •

.وآليات مختلفة

.وليس جمع التبرعات التكتيكي فقط (predictable funding) تركي  على التمويل القابل للتنبؤ•

قط، بل أداة لييادة فالحوكمة ليست تكاليف امتثال فربط الحوكمة والشفافية بالثقة مع المانحين•

.فرص التمويل

(مراحل وتوقيت وتو يف مهام)نموذج مشروع  ملي نموذجي -4

دماتها خلال مشروع استراتيجي لمنظمة غير ربحية متوسطة الحجم تريد التوسّع في خ: مثال عملي

ا18 شهرًً

Discovery الإطلاق والذ| 1–0الشهر .1

oجلسة بدء (kick-off) مع مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية.

oتقارير، بيانات مالية، برامج حديثة: مراجعة الوثائق.

o (قادة، مانحون، مستفيدون)مقابلات مع أصحاب مصلحة رئيسيين.

التشخيص والتحليل| 3–2الشهر .2

oتحليل نقاط القوة والضعف والقدرات التشغيلية.

oرسم خرائط أثر (Theory of Change) أولية.

oإعداد تقرير فجوات (Gap Analysis) ومصفوفة المخاطر.

تصميم الاستراتيجية وخارطة الطريق| 6–4الشهر .3

oجلسات مشتركة لصياغة الرؤية، الأهدا، الاستراتيجية، مؤشرات أثر واضحة.

o (مييج تبرعات، منح، إِيرادات خدمات)تحديد نموذج التمويل المطلوب.

o (طويلة/متوسطة/مبادرات قصيرة)شهر 18وضع خطة.

تجهي  القدرات وأنظمة القياس| 12–7الشهر .4

oبناء نظام تقارير مؤشرات (dashboard).

oتدريب فق  البرامج وموظفي جمع الأموال.

o  مبادرات تجريبية سريعة2–1إطلا (pilot) لتوليد إثبات أثر.

تنفيذ ومراجعة| 18–13الشهر .5

oمتابعة تنفيذ الخطة، قياس مؤشرات الأداء، تعديل الخطة على أساس الأدلة.

o دروس مستفادة»إعداد تقرير انتهاء مرحلة وورشة».

.تطوير قدراتنظرية تغيير نهائية، خارطة طريق تنفيذية، لوحات قياس، دليل تمويل، خطة :مخرجات متوقعة

نتادا ونماذج أثرية يمكن أن تُنتجها مشاريع بهذا الأسلوب-5

دين في برنامج نسبة نجاح المستفي: مثلاً )بمقاييس محددة نسبة تحقيق أهداف البرنامجزيادة في •

.(خلال عامين% 65إلى % 40تمكين من 

التزام ائتلا، مانحين أو منحة تشغيلية لثلاث)تحسّن في القدرة على جذب تمويل طويل الأمد•

.(سنوات

.مع الوقت بفضل تحسين العملياتانخفاض تكلفة الوحدة المؤثرة•

.تيسيس ممارسات تقارير شفافة أدت إلى زيادة الثقة لدى المانحين وارتفاع حجم التبرعات•

ي هذا الانتقال من نشاط مفرد  Bridgespan الأرقام السابقة مثالية وتعتمد على المشروع والقياس؛ تسمِّ

."نتائج قابلة للقياس والتحسين"إلى 
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(يةكيف نقتبس المنهج)دروس  ملية قابلة للتطبيق للمنظمات غي  ال بحية الساودية -6

وبةيّن بالأرقةةام ( مسةةتويات5)اسةتخدم مصةةفوفة نضةج بسةيطة :بروباغنذداابذدأ بتشذخيص واقعذذي لا .1
.الفجوات

كيةف يغيّةر حيةاة اربط كل نشاط بمؤشرات قابلة للقياس وبسطر يوضّح:عملية« نظرية تغيير»اصنع .2
.المستفيد

كم فةي هةل تريةدون توسةيع خةدماتكم فةي نفةس المدينةة؟ أم تكةرار نمةوذج: تميي  نمذوج  التوسّذع.3
.مناطق جديدة؟ أم المساهمة في تغيير منظومي؟ لكل طريق متطلبات مختلفة

مةنح، شةراكات )ل جاهيية التقارير والشفافية تُترجم إلى فةرص تمويليةة أفضة: ربط الحوكمة بالتمويل.4
.(قطاع خاص

بة المسةتفيدين نسة: مةثلاً )مؤشةرات قليلةة، ولكةن دقيقةة : استثمر في قياس الأثر البسيط والمفيد.5
.أفضل من مئات المؤشرات الفارغة( الذين تحسّن مؤشرهم الأساسي

 important in) خطةط تعاقةب واضةحة لمراكةز القيةادة: talent pipelineبناء قذدرات القيذادة والذذ.6
Saudi context given turnover).

ظات ونقاط يجب الحذر منها  ند ا قتباس-7 تحفُّ

تةاج تعمل غالباً مع موارد فق  متخصصةة وبيانةات كبيةرة؛ قةد تح Bridgespan :لا تنقل النموج  حرفياًً •
.BI قبل الاستثمار في أنظمة (Google نماذج + Excel) المنظمة الصغيرة حلول أبسط

ا• .شهراً، وليس أسابيع36–12توقع تغيّرات ملموسة خلال  :التحوّل المؤسسي يستغرق وقتًً

.ةكل الإجراءات التقنية تفشل إن لم تكن هناك ثقافة توثيق ومشارك :ثقافة المشاركة ضرورة•

(قالب  غي  يمكن  تطبيقه هورًا)أدوات  ملية سرياة -8

ؤشرات جاهيية استراتيجية؟ نظام تقارير؟ تمويل متكرر؟ م(: أسئلة10)نموج  سؤال تشخيصي سريع .1
.(قابل للتفصيل للملف. )أثر؟ قدرة تنفيذ؟ إلح

النتةةائج  ←المخرجةةات المباشةةرة  ←الأنشةةطة  ←المةةدخلات (:حقذذول4)قالذذب نظريذذة التغييذذر .2
.(مؤشر قياس لكل نتيجة)+الطويلة /القصيرة

كةل معيةار وزنًةا أعةطِ —حاجة شراكة / تكلفة / تيثير محتمل / سهولة التنفيذ : مصفوفة قرار للتوسيع.3
.استخدم لاختيار مبادرة أولية ←

ملف تنفيذي للمسؤول التنفيذي:  اتمة موجزة-9

 =لأثذرقيذاس ا+ بنذاء القذدرات + الاسذتراتيجية الجيذدة النموذجي يظهةر أن « سبانغجسر »مشروع •
.زيادة استدامة وتيثير المنظمة

 تصذميم محذدود قابذل للتجربذة ←تشذخيص  :أفضل مسار للتطبيق في بيئة سعودية هو نهج مرحلي•
(pilot) ← توسيع ←بناء نظام قياس بسيط.
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التوصيات

الخذذذاتمذذذة

ة، فهةو إن القائد التنفيذي هو المحرك الأساسي لنجاح أي جمعيةة أهليةة أو منظمةة غيةر ربحية

ي فةي الذي يترجم رؤيةة مجلةس الإدارة إلةى إنجةااات عمليةة، ويضةمن اسةتمرارية الأثةر الإيجةاب

.المجتمع

دوات والمنهجيةات وقد صُمم هذا الدليل ليكون مرجعًا عمليًا شاملًا يةزوّد القائةد التنفيةذي بةالأ

:ماشى معوالنماذج التطبيقية التي تعينه على أداء مهامه بكفاءة واحترافية، في إطار يت

.نظام الجمعيات الأهلية السعودي ولوائحه التنفيذية•

.معايير الحوكمة والشفافية•

.متطلبات الاستدامة المؤسسية•

:يمتاز محتوى الدليل بينه

.ريغطي مختلف مراحل المسؤول التنفيذي من التعيين وحتى التطوير المستم•

(.نماذج، جداول، قوائم تحقق)يدمج بين الأسس النظرية والتطبيقات العملية •

التةي تسةتهد، تمكةين 2030متوائم مةع واقةع الجمعيةات الأهليةة فةي المملكةة ورؤيةة •

.القطاع غير الربحي ليكون رافدًا أساسيًا في التنمية الوطنية

:إن التطبيق المنهجي لمضامين هذا الدليل من شينه أن يؤدي إلى

.رفع كفاءة الإدارة التنفيذية وتعييز كفاءتها المؤسسية•

.تحسين جودة الخدمات المقدمة للمستفيدين•

.ترسيح الشفافية والمساءلة أمام المجلس والمانحين والمجتمع•

.تحقيق أثر تنموي مستدام يواكب متطلبات المرحلة المقبلة•
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التوصيات 

الالتزام بالتحديث الدوري.1

oظمة مراجعة محتوى الدليل وتطويرن كل سنتين على الأقل، بما يواكب تحديث الأن

.السعودية والتغيرات في أفضل الممارسات القيادية عالميًا

التطبيق العملي والتدريب.2

oالعمل، مع محاكاة تحويل محتوى الدليل إلى برامج تدريبية عملية للقائد التنفيذي وفريق

.تطبيقية للنماذج وقوائم التحقق

التكامل مع معايير الحوكمة.3

oربط مؤشرات الأداء (KPIs)  الواردة بالدليل بالمؤشرات المعتمدة من واارة الموارد

.البشرية والتنمية الاجتماعية، بما يضمن الالتزام المؤسسي

الاستفادة من الأدوات الرقمية.4

oتفعيل النماذج الإلكترونية (E-Forms) ة وربطها بينظمة الجمعية الداخلية، لضمان السهول

.والسرعة في التوثيق والمتابعة

التطوير المستمر للمهارات.5

o (  ماتقيادة، تخطيط استراتيجي، إدارة أز)الاستثمار في الدورات والشهادات المهنية

.لرفع جاهيية القائد التنفيذي لمواجهة التحديات

تعييز الشراكات.6

oالجهات بناء شبكات تعاون استراتيجية مع الجمعيات الشقيقة، المؤسسات المانحة، و

.الحكومية لتعييز الموارد والخبرات

المتابعة والتقييم الدوري.7

o نتائجها إلى بصفة دورية، وتحويل( الذاتي والمؤسسي)اعتماد النماذج المرفقة للتقييم

.خطط تحسين مستمرة

التوصيات
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المصادر محلية 

وتةةاريح ( 8/م)مرسةةوم ملكةةي رقةةم -نظةةام الجمعيةةات والمؤسسةةات الأهليةةة 

.هة19/2/1437

معايير ودليل الحوكمة للمنظمات غير الربحية.1

ن القطةاع غيةر الربحةي جةزء مة-وثيقة الرؤية الرسمية –2030رؤية المملكة .2

أهدا، الرؤية الاستراتيجية

المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي.3

المصادر دولية

5.BoardSource: "The Nonprofit Board’s Role in Governance and 

Oversight" (USA).

6.Harvard Business Review –  مقةالات حةول القيةادة وإدارة الفةق  فةي

.المنظمات غير الربحية

7.The Bridgespan Group: "Executive Director’s Guide to Nonprofit 

Management."

8.International NGO Accountability Charter (INGO Charter) –  معةايير

.الشفافية والمساءلة

9.United Nations – Handbook on Nonprofit Governance (UN 

publications).

10.Project Management Institute (PMI) –  معةةايير إدارة المشةةاريع غيةةر

.الربحية

المراجع
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