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ــعد  ــف س ــن وق ــل ب ــور التكام ــد ص ــج كأح ــذا المنت ــي ه ــل ، ويأت ــل في العم ــات للتكام ــن الجه ــدد م ــعى ع تس
وعبدالعزيــز الموســى ومؤسســة عبدالرحمــن بــن صالــح الراجحــي وعائلتــه الخيريــة، حيــث اهتــم وقــف الموســى 
ــارك في  ــور ومش ــري متط ــاع خ ــاء قط ــة في بن ــاهمة الفاعل ــعى إلى "المس ــو يس ــري، فه ــاع الخ ــر القط بتطوي

ــة . ــر التــي تبناهــا تفريــغ مستشــارين للجهــات الخيري تحقيــق التنميــة" ومــن أدوات التطوي

ولما كانت الممارسة مهمة بالنسبة لنا رأينا تنفيذ المشروع عبر ثلاث مراحل : 

الأولى/ ورشة عمل مع خبراء ومستشارين ممارسين لوضع حدود ومعالم المشروع،

الثانية/ بناء المشروع فنياً )المعايير، الاحتياجات، النماذج، العقود ..(، 

الثالثة/ تنفيذ المشروع، 

بعــد ذلــك قامــت مؤسســة عبدالرحمــن الراجحــي وعائلتــه الخيريــة بتطويــر المشــروع وتنفيــذه علــى عــدد مــن 
الجهــات الخيريــة في المنطقــة الشــرقية، ونظــراً لنوعيــة المشــروع فقــد التقــت رغبــة وقــف ســعد وعبدالعزيــز 
الموســى مــع مؤسســة عبدالرحمــن الراجحــي وعائلتــه الخيريــة ومركــز إبــداع القيــم للاستشــارات والتطويــر على 

تطويــر المنهجيــة، وتوثيــق التجربــة لتكــون أســوة حســنة ونموذجــً يحتــذى.

مقدمة وقف سعد وعبدالعزيز الموسى 
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بــدأ الشــيخ / عبدالرحمــن بــن صالــح الراجحــي وعائلتــه الخيريــة بأعمــال البــذل والعطــاء منــذ عشــرات الســنين  
فكانــت العائلــة تدعــم الفقــراء والمحتاجــن ، وتبنــي المســاجد ، وترعــى الأيتــام وتشــارك في مجــالات الخــر التــي 

كانــت تُدعــم بشــكل فــردي مــن افــراد العائلــة الكريمــة .

وفي عــام 1427هـــ نشــأت فكــرة لإنشــاء مكتــب خــري للعائلــة تابــع للشــركة الرئيســية يقــوم بهــذا الــدور علــى 
ــر  ــهر صف ــن ش ــم 75 في 30 م ــة برق ــؤون الاجتماعي ــن وزارة الش ــمي م ــح الرس ــدر التصري ــع ، وص ــاقٍ أوس نط
1430هـــ الموافــق 25 مــن شــهر فبرايــر 2009م ليكــون هــذا العطــاء في مؤسســة خيريــة مســتقلة لإحــداث نقلــة 
نوعيــة في العمــل الخــري في المنطقــة الشــرقية مــن العمــل الذاتــي إلى العمــل المؤسســي الاحــرافي بــإذن الله 
، وذلــك انطلاقــً مــن شــعار المؤسســة ) شــركاء ( حيــث تســعى المؤسســة إلى تحقيــق أهدافهــا الاســراتيجية 

مــن خــال بنــاء قــدرات الجهــات الخيريــة وإنشــاء الكيانــات وتبنــي المبــادرات.

ومــن هــذا المنطلــق بــادرت المؤسســة إلى دعــم مشــروع المستشــار الزائــر لعــدد مــن الجهــات الخيريــة 
بالمنطقــة الشــرقية ، وبعــد نجاحــه وثقــت المؤسســة

التجربة  بالتعاون مع شريكنا وقف سعد وعبدالعزيز الموسى وتنفيذ مركز إبداع القيم للاستشارات

مقدمة مؤسسة عبدالرحمن بن صالح الراجحي وعائلته الخيرية 
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ــن  ــه وم ــه وصحب ــى آل ــدالله وعل ــن عب ــد ب ــى محم ــي المصطف ــى النب ــام عل ــاة والس ــى والص ــد لله وكف الحم
ــد ... ــا بع ــى ...  أم اقتف

يحتــل القطــاع غــر الربحــي حيــزاً مهمــً مــن الــروة القوميــة في البلــدان المتقدمــة، ويقــدم خدمــات كثــرة في 
مجــالات عــدة.

والقطــاع الثالــث الــذي تنتمــي إليــه المؤسســات  غــر الربحيــة ، أصبــح يشــكل رقمــً مهمــً في المعادلــة 
الاقتصاديــة في الكثــر مــن البلــدان الصناعيــة، وهــو قطــاع ثالــث شــريك للقطاعــن الآخريــن )القطــاع الحكومــي 
ـ القطــاع الخــاص( في عمليــة التنميــة البشــرية والتوجيــه المجتمعــي ، بمــا يملكــه مــن جامعــات ومراكــز بحثيــة 

ومستشــفيات ومؤسســات اســتثمارية .
وأهمية تطويره تنطلق من أهميته وأثره في البيئة والمجتمع من رخاء وسلام وتنمية .

   أ/ تمهيد
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وتأتي حاجة القطاع الثالث إلى التطوير والتحسين بالنظر إلى الاحتياجات التالية : 

التطويريــة  الأدوات  تحديــث  مســرة  في  البــطء 
الحاليــة ، أو ابتــكار أدوات جديــدة في ذلــك

قلة المراكز الاستشارية المتخصصة 
بتطوير القطاع غير الربحي

ضعــف تدويــن الخــرات والممارســات المثلــى في 
القطــاع غــر الربحــي 
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في  خاصــة  ـ  ملحــة  مؤسســية  ضــرورة  إنهــا 
المؤسســات التــي تنشــد الاســتقرار والاســتمرار ـ 
تنظــم العمــل وترتــب الأولويــات وتنتقــل مــن مرحلــة 
للشــفافية  المحققــة  المؤسســية  إلى  الفرديــة 
والوضــوح والحوكمــة ، وهــو أيضــً مــن بــاب الســعي 

. والإحســان  والجــودة  للإتقــان 

ولتنــوع أدوات تطويــر العمــل التطوعــي مــا بــن 
معايــر  وتصميــم  منتجــات  وبنــاء  مباشــر  تدريــب 

. ممارســات   ونمذجــة 

فقــد جــاءت فكــرة الإفــادة مــن خبرات الممارســن 
في التطويــر والذيــن يزخــر بهــم القطــاع غــر الربحــي 
وتقنــن المنهجيــات وتجميــع الأدوات لتطويــر العمــل 
فوائــد  بــن  تجمــع  منهجيــة  تصميــم  خــال  مــن 
مضافــة  قيمــً  إليهــا  وتضيــف  الموجــودة  الأدوات 

ــوم . ــي الي ــر الربح ــاع غ ــل في القط ــا العم يحتاجه

ــات  ــاندة احتياج ــة لمس ــذه المنهجي ــاءت ه ــذا ج ل
منظمــات القطــاع غــر الربحــي في التحســن وبنــاء 
منهجيــة  بنــاء  خــال  مــن  آلياتــه  وتعزيــز  ثقافتــه 

متكاملــة ميســرة للتطويــر .

تقــديم  في  المنهجيــة  هــذه  تطبيــق  تم  وقــد 
الاستشــارات التطويريــة المســاعدة علــى تحســن 
القطــاع  منظمــات  مــن  منظمــة   16 في  الأداء 
وهــذه   ، ســابقين  إصداريــن  ضمــن  الربحــي  غــر 

: هــي  المنظمــات 

الطائف :
- جمعية تحفيظ القرآن الكريم ببني الحارث
- المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بالطائف

- المستودع الخيري بالطائف
- المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بالحوية

أبها :
- جمعية تحفيظ القرآن الكريم بأحد رفيدة

- المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بالواديين
- لجنة التنمية الاجتماعية بالخميس

- جمعية البر الخيرية بـطبب

شرورة :
- جمعية تحفيظ القرآن الكريم بشرورة

- لجنة البر التطوعية بشرورة
- لجنة التنمية الاجتماعية بشرورة

- المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بشرورة

الأحساء :
- المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بالأحساء

- لجنة التنمية الاجتماعية بالسليمانية
- جمعية المعاقين بالأحساء

- الجمعية الخيرية لتحفيظ القرآن الكريم بالأحساء



14

القسم الأول : المقدمات

ــر"  ــة »المستشــار الزائ ــر( في تصميــم منهجي ــداع القيــم للاستشــارات والتطوي لقــد اجتهــد فريــق )مركــز إب
عــر خلفيــة مزجــت بــن الخــرة والمعلومــة والشــراكة ودراســة الاحتياجــات .

ــة مهمــة مــن  ــً لمرحل ــه مــن بســاطة وســهولة في الصياغــة والأدوات مراعي ــي هــذا الإصــدار بمــا يحمل ويأت
تقــديم  هــذه المنهجيــة الميدانيــة المطبقــة لســوق القطــاع غــر الربحــي  ، وهــو أمــر طبعــي في تسلســل بنــاء 

الأفــكار واختبــار الممارســات .

كما يسر مركز إبداع القيم للاستشارات والتطوير أن يتقبل مقترحاتكم ومرئياتكم لتطوير هذا الإصدار .

والله نســأل أن يوفــق ويســدد ، وأن يكــون هــذا المشــروع مشــروعاً نوعيــً رائــداً ، وأن يعــم بنفعــه القطــاع  غــر 
الربحــي والقائمــن عليــه  ،

والله الموفق  ...

فريق مركز إبداع القيم
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مقدمة :
حاجة منظمات القطاع غير الربحي  للاستشارة :

)وتختلف حاجة المنظمات إلى العملية الاستشــارية 
حســب متطلباتهــا ، فهنــاك مــن يــرى أنهــا مناســبة 
عنــد  والمقترحــات  الحلــول  تقــديم  في  ومطلوبــة 
وقــوع المشــكلات ، بينمــا يراهــا آخــرون أنهــا لــب 
وزيــادة  المســتمرة  والتنميــة  والتوجيــه  التطويــر  

محيــط فعاليــة الأداء. 
   "Consultation” الاستشــارة  مفهــوم  إن   
يقــارب كلمــة إرشــاد ” Counseling”  في معناهــا 
وتعنــي الإصــاح أو العمــل علــى إصابــة الصــواب ، 
كمــا تتضمــن كلمــة استشــارة أيضــً معنــى التوجيــه 
” Guidance  ” ، وبهــا يتــم مســاعدة الآخريــن علــى 
لاســتخدامها  وإمكانياتهــم  قدراتهــم  اكتشــاف 

بفعاليــة في المهــام المطلوبــة منهــم .
يقــوم  أن  هــو  الاستشــارية  العمليــة  وجوهــر 
ظــل  في  والإرشــاد  التوجيــه  بتقــديم  المستشــار 
علــى  يؤثــر  ممــا   ، مختلفــة  وموضوعــات  ظــروف 
الأســلوب المســتخدم في تقــديم الاستشــارة، حيــث 
المعتــادة  المشــكلات  مــع  المستشــار  يتعامــل 
والمتوقعــة بصــورة طبيعيــة حيــث يكــون لديه متســع 
ــات .  ــول والمقترح ــديم الحل ــر وتق ــت للتفك ــن الوق م

أمــا في حالــة الأزمــات يكــون لعنصــر الوقــت أهميــة 
كــرى ، وبالتــالي فالتفكــر وتقــديم المشــورة بنفــس 
معالجــة المشــكلات المعتــادة ســتؤثر علــى قــوة 

ــلباً .  ــارة س الاستش
الأســاليب  اســتخدام  إلى  المستشــار  يحتــاج  لــذا 
المتوقعــة  المشــكلات  تحليــل  في  العلميــة 
برامــج  اســتخدام  إلى  أكــر  واحتياجــه  والمفاجئــة، 
الســريع  الاســتقبال  علــى  تســاعدهم  عقليــة 
ــرات ، بــل يجــب المبــادرة بالبحــث عنهــا وعــدم  للمؤث
والاســتنتاج  التحليــل  ثــم  ومــن   ، وصولهــا  انتظــار 
صــورة  في  والتهديــدات  للمؤشــرات  الســريع 
علــى  للاستشــارة  المتلقــي  تســاعد  منظمــة 

. البدائــل  بــن  والاختيــار  المفاضلــة 
الظــروف  في  تحــدث  الاستشــارية  العمليــة  إن 
والمواقــف المختلفــة وقــد تحكمهــا بعــض العوامــل 
والفــروض مثــل الغمــوض وعــدم الوضــوح النســبي 
للأمــور أو عــدم كفايــة المعلومــات عــن الموضــوع 
أو محدوديــة الزمــن لجمــع المعلومــات أو صعوبــة 
البحــث عــن الأســباب أو تعــدد التفســرات المحتملــة 
ظــل  في  ســريعة  أو  فوريــة  لنتائــج  التوصــل  أو 

تغيــرات تتطلــب زمنــً أكــر مــن المتوقــع .
الآخــر  الطــرف  مــع  المستشــار  علاقــة  وتتحــدد 
حســب زمــن المشــكلة أو الموضــوع ، حيــث تعتــر 
وطلــب   ، بدايتــه  في  الموضــوع  كان  إذا  مشــورة 
أمــا   ، منتصفــه  في  الموضــوع  كان  إذا  مســاعدة 

   ب/ بناء المنهجية
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ــة الموضــوع  عندمــا يســتعان بالاستشــارة في نهاي
وبعــد ظهــور آثــاره فهــذا يعتــر إنقــاذ .

الصعبــة  المواقــف  في  الاستشــارة  تقــديم  إن 
والحرجــة ، تتطلــب تفكــراً خاصــً للمستشــار يتمثــل 
ــد المنهــج والخطــوات مســبقاً  مــن خــال  في تحدي
البرنامــج الفكــري ، كذلــك  عنــد البحــث عــن الأســباب 
الفحــص  في  الأكــر  الوقــت  إضاعــة  عــدم  يتحتــم 
والتحليــل الدقيــق للأمــور ولكــن ينصــب التركيــز علــى 

المقترحــات والأفــكار التــي تعالــج المشــكلة . 

أيضــً إلى جانــب التفكــر في الحلــول والبدائــل تكــون 
العمــل  مــن  آخــر  كجانــب   - أخــرى  مهــارة  هنــاك 
الاستشــاري - وهــي أســلوب تقــديم الاستشــارة . 

يقــدم  مــا  جميــع  المستشــار  يخــزن  أن  يجــب 
لــه مــن مــادة قــد يصنــع منهــا رأيــه الاستشــاري 
عنــد الحاجــة إليهــا ، مــع تجنــب الانحيــاز إلى جوانــب 
معينــة  قــد تؤثــر علــى الموضــوع أو الحــل ، ومــن 
المهــم تقــديم الاستشــارة بطريقــة مقنعــة للطــرف 

البدايــة . المتلقــي لهــا وبصــورة موجــزة في 

المستشــار  احتيــاج  إلى  أعــاه  التطــرق  تم  لقــد 
ليتناســب مــع طبيعــة  إلى برامــج عقليــة مختلفــة 
عملــه وطبيعــة شــخصيته ، ولا توجــد هنــاك قواعــد 
برمجــة عقليــة محــددة لإعــداد هــذا البرنامــج ، ولكــن 
التــي تحكــم إعــداد أي برنامــج  الرئيســية  القاعــدة 

ــة أجــزاء : تفكــر عقلــي للمستشــار تتكــون مــن ثلاث

 
                  الجزء الأول :

 هــو أن المستشــار هــو الشــخص الوحيــد الــذي 
يســتطيع أن يقــوم بإعــداد البرنامــج العقلــي بمــا 
يتــاءم مــع شــخصيته وطبيعــة عملــه وبذلــك تكــون 
المشــورة الأولى للمستشــار هــي المشــورة الذاتيــة 

لنفســه حــول إعــداد برنامجــه التفكــري  .

                   الجزء الثاني :

ــج  ــداد البرنام ــم وإع ــار بتصمي ــام المستش ــو قي  ه
التفكــري لتشــغيل العقــل ويعمــل علــى تطويــره بمــا 

يتناســب مــع المجــالات المختلفــة .

                  الجزء الثالث : 

هــو الاعتمــاد علــى الفــروض العلميــة والعمليــة 
ــاري  ــر الاستش ــا فك ــق منه ــية ينطل ــدة أساس كقاع

عندمــا يكــون برنامجــه التفكــري .
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كمــا ســلف في المقدمــة فــإن مبــدأ بنــاء هــذه المنهجيــة كان ممارســة عمليــة أشــرف علــى بنائهــا مركــز إبداع 
القيــم للاستشــارات والتطويــر مــع مجموعــة مــن منظمــات القطــاع غــر الربحي .

 )CMB( وحتــى نســتطيع إعــادة بنــاء المنهجيــة انطلاقــا مــن بعــض النمــاذج المعتــرة  ، فإننــا أفدنــا من نمــوذج
لبنــاء النمــاذج .

 

ــور  ــب التص ــم لجوان ــة ورس ــق المنهجي ــة فري ــق لرؤي ــد دقي ــة كان بتحدي ــوذج المنهجي ــاء نم ــدء في بن - إذ إن الب
المتكامــل لهــا .

ــة مــع الاحتياجــات والقــدرات في ســوق الخدمــات الاستشــارية  ــم الانطــاق إلى محاولــة مواءمــة هــذه الرؤي - ث
ــة  . الحاليــة والموازي

ــة للممارســة المثلــى التــي ينبغــي أن تظهــر بهــا المنهجيــة في ســوق  - بعدهــا جــاء رســم الصــورة النهائي
التنفيــذ ، كمــا هــي في هــذا الإصــدار )القســم الثالــث ومــا بعــده( .

الرؤية
M

الإسقاط والمواءمة
 C

الممارسة المثلى
B
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رســم  تجــاه  لرؤيتنــا  دقيــق  بتحديــد  بدأنــا  إذ   -
مــن  الراجعــة  التغذيــة  ورصــد  المنهجيــة، 

. الســابقة  الممارســات 
المقاييــس   علــى  عرضهــا  إلى  انطلقنــا  ثــم   -
 - المعياريــة  المقارنــات   - الافتراضــي  )الوضــع 
 )... التنمويــة  الاحتياجــات   - الشــرعية  المقاصــد 
- ومــن ثــم توقفنــا عنــد آراء أصحــاب المصلحــة 
في  آرائهــم  أغــوار  وســرنا   Stakeholders
القســم   - المنهجيــة  لبنــاء  المدخليــة  الدراســة 

 . الثــاني- 
خطــوات  مــن  منطلقــً  المنهجيــة  رســم  فجــاء 
علميــة دقيقــة تشــكلت في هــذا الإصــدار  )القســم 

الثالــث ومابعــده(  .

كمــا أننــا اســتخدمنا نمــوذج " مثلــث الحقيقــة "  
لبنــاء النمــوذج علــى النحــو التــالي : 

                        
: Stakeholders رأي                                                 

     رأيك                                     الإشرافية والممول 
                                                           العاملون

                                                           المستفيدون
                                                            المستشارون والخبراء

                      المقاييس

مثلث
الحقيقة
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ــة  ــن بأهمي ــن آ م ــكل م ــن ل ــو مع ــدار ه ــذا الإص ه
منظمــات  أداء  تطويــر  في  المنهجيــة  هــذه 
يفيــد  أن  وأراد   ، الربحــي  غــر  القطــاع  ومشــاريع 
منهــا في تحقيــق أهــداف التطويــر المرجــوة ، ســواء 

 : هــو  المســتفيد  كان 

1. المستشار  :
في   المنهجيــة  مــن  الإفــادة  في  يطمــح  حيــث 
الخدمــة  تقــديم  خطــط  رســم  علــى  مســاعدته 
بهــا  العمــل  مســارات  واختيــار   ، الاستشــارية 
واحتياجــات المنظمــات تجاههــا وتقييــم أدائــه ضمن 
معاييرهــا واختصــار الوقــت باســتخدام نماذجهــا .

)ملحق 1 (

2. المنظمة / المشروع  : 
في  المنهجيــة  مــن  الإفــادة  يمكنهــا  حيــث 
معايــر  واختيــار  ذاتهــا  تطويــر  علــى  مســاعدتها 
المستشــارين المرشــحين لديهــا وتطبيــق أدواتهــا 
ــا . ــتخدام نماذجه ــت باس ــار الوق ــل واختص في العم

)ملحق 2(

3. الجهات المانحة :
في  المنهجيــة  مــن  الإفــادة  يمكنهــا   حيــث 
ــة  ــذه المنهجي ــات ه ــم تطبيق ــى دع ــاعدتها عل مس
في الميــدان والتعاقــد بــن المستشــارين والجهــات 

لتقــديم الخدمــة مجانــً .
)ملحق 3(

   ج/ كيف نفيد من هذا الإصدار
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4. القطاع غير الربحي عموماً :
ــدة  ــاج أدوات جدي ــر وإنت ــة التطوي ــزز ثقاف ــث تع  حي
لممارســاته ومتابعــة وتقييــم مســارات تحســينه .
وقــد تم إعــداد نمــاذج لأدلــة عمــل إجرائيــة لــكل 

واحــد مــن هــؤلاء المســتفيدين .



القسم الثاني : الدراسة المدخلية
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القسم
الدراسة المدخليةالثــــــاني
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     للحصــول علــى مدخــات علميــة صحيحــة ودقيقــة تجــاه المنهجيــة وتطبيقاتها الســابقة ودراســة آراء 
الأطــراف ذات العلاقــة بهــا  قــام فريــق تصميــم المنهجيــة بمجموعــة مــن الخطــوات للحصــول علــى نتائــج 

واضحــة ومعينــة علــى بنــاء أكــر دقــة وموضوعيــة للإصــدار الجديــد .

دراسة آراء المستفيدين من التجارب 
السابقة لتطبيقات برنامج المستشار الزائر

دراسة آراء المنظمات المستهدفة من 
منهجية المستشار الزائر

دراسة آراء المستشارين والخبراء

دراسة وتحليل تجربة مركز إبداع القيم 
للاستشارات والتطوير في تطبيقات مشروع 

المستشار الزائر

مسح وتحليل التجارب المشابهة
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هنــاك أهميــة كبــرة لدراســة آراء المســتفيدين 
مــن التجــارب الســابقة التــي تم تقديمهــا مــن خــال 
منهجيــة المستشــار الزائــر في إصدارهــا الســابق  ، 
ذلــك أنهــا منطلقة مــن ممارســة فعليــة للمنهجية 
في إصداراتهــا الســابقة مع المســتفيدين الفعليين 
منهــا - مستشــارين  ومنظمــات - ، ومــا واجههــم 
أثنــاء تطبيقهــا مــن عقبــات ومــا جنــوا منهــا مــن 

فوائــد ونتائــج .

وكان قد تم بناء إصدارين من المنهجية : 

أ/ دراســـة آراء المستفيــديــن من 
التجارب السابقة لتطبيقات برنامج 

المستشار الزائر
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                                                          الإصدار
                                                   الأول : 

برعايــة وقــف ســعد وعبدالعزيــز الموســى عــام 
1435هـــ ، وإشــراف مركــز إبــداع القيــم للاستشــارات 
ــى  ــه عل ــتفيدة من ــات المس ــت الجه ــر ، وكان والتطوي

ــالي :   النحــو الت
- أربع منظمات في محافظة الطائف وضواحيها

وهي :
ـ جمعية تحفيظ القرآن الكريم ببني الحارث
ـ المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بالطائف

ـ المستودع الخيري بالطائف
ـ المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بالحوية

- أربع منظمات في محافظة أبها وضواحيها
وهي :

ـ جمعية تحفيظ القرآن الكريم بأحد رفيدة
ـ المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بالواديين

ـ لجنة التنمية الاجتماعية بالخميس
ـ جمعية البر الخيرية بـطبب

- أربع منظمات في محافظة شرورة وضواحيها 
وهي :

ـ جمعية تحفيظ القرآن الكريم بشرورة
ـ لجنة البر التطوعية بشرورة

ـ لجنة التنمية الاجتماعية بشرورة
ـ المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بشرورة
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وقــد تم عقــد ورش عمــل مــع شــريحة مــن هــؤلاء 
المســتفيدين ضمــن التجربــة الســابقة لمنهجيــة 
المستشــار الزائــر لدراســة آثارهــا ، ورؤاهــم تجاهها، 

ومقترحــات التحســن التــي يضيفونهــا عليهــا . 
من خلال جمع آرائهم حول : 

* نقــاط قــوة المنهجيــة وتطبيقاتهــا عليهــم في 
ــم . ــة به ــختها الخاص نس

* نقــاط ضعــف المنهجيــة وتطبيقاتهــا عليهــم في 
نســختها الخاصــة بهــم .

* التوصيات المقترحة للإصدار الجديد .

                                                           الإصدار
                                                     الثاني : 

ــد تم  ــدار الأول ، وق ــن الإص ــدث ع ــدار مح ــو إص وه
تطويــره برعايــة مؤسســة عبدالرحمــن بــن صالــح 
ــراف  ــام 1436 هـــ وإش ــة ع ــه الخيري ــي وعائلت الراجح
ــت  ــر ، وكان ــارات والتطوي ــم للاستش ــداع القي ــز إب مرك

ــالي :     ــو الت ــى النح ــه عل ــتفيدة من ــات المس الجه

- أربع منظمات في محافظة الأحساء وضواحيها
وهي :

ـ المكتب التعاوني للدعوة والإرشاد بالأحساء
ـ لجنة التنمية الاجتماعية بالسليمانية

ـ جمعية المعاقين بالأحساء
ـ الجمعية الخيرية لتحفيظ القرآن الكريم بالأحساء
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ملخص مخرج الدراسة

أبرز نقاط قوة المشروع
- جودة اختيار المستشارين.

مــن  لقربهــم  للمستشــارين  الوصــول  ســهولة   -
الــازم . المنطقــة ومنحهــم الوقــت 

- قدرة المستشارين على تطوير المنظمة.
- أثر المشروع ما زال مستمر حتى بعد انتهائه.

قبــل  مــن  المطروحــة  الأفــكار  وتعــدد  تميــز   -
. المستشــارين 

- دعم المشروع من جهة داعمة مستقلة .
مركــز  قبــل  مــن  المشــروع  علــى  الإشــراف   -

. متخصــص 
- مناســبة جدولــة زيــارات المستشــار للمنظمــة كل 

أســبوعين .
بيئــة  في  المشــروع  وتطبيــق  فكــرة  مناســبة   -

لاحتياجاتــه. وملامســته  الخــري  العمــل 
ــار  ــن المستش ــراكة ب ــى الش ــم عل ــروع قائ - المش

والجهــة المســتفيدة .

أبرز نقاط ضعف المشروع

- عــدم تقيــد بعــض الجهــات المســتفيدة بجــدول 
الزيــارات.

- لم يكــن هنــاك تحفيــز واضــح مــع نهايــة المشــروع 
لاســيما للمنظمــات المتميــزة في التنفيــذ .

ــروع  ــر المش ــم أث ــدة لتقيي ــة محاي ــود جه ــدم وج - ع
ــر. علــى الواقــع وليــس علــى التقاري

- قلة عدد الساعات بسبب عدم تفرغ المستشار. 

- عــدم تفــرغ المديــر التنفيــذي لبعــض المنظمــات 
المســتفيدة أثــر علــى مخرجــات المشــروع .

ــي  ــكل تفصيل ــروع بش ــرة المش ــوح فك ــدم وض - ع
واضــح والتفاجــىء بطريقــة التنفيــذ .
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مقارنــة  الناشــئة  للجهــات  المنهجيــة  مناســبة   -
. القديمــة  بالجهــات 

- أهميــة اختيــار المستشــار المتخصــص بحســب 
طبيعــة عمــل المنظمــة .

تفــرغ المستشــار وعــدد  إعــادة تقييــم طريقــة   -
وتخصــص  المنظمــة  حجــم  بحســب  الزيــارات 

. المستشــار 
إلى  بحاجــة  المستشــار  تقــديم  معايــر  بطاقــة   -
ــر ومراجعــة وتحويــل بعــض المعايــر إلى  إعــادة تطوي
ملــف منجــزات تحتســب للمستشــار وليــس معيــار .
- بطاقــة المقابلــة الشــخصية للمستشــار مبالغــة 

وغــر واقعيــة وبحاجــة إلى إعــادة نظــر.
- أن يتــم تقــديم التقاريــر بعــد كل زيارتــن وليــس بعــد 

الزيارة الخامســة .
- تكثيــف عــدد اللقــاءات مــع الفريــق الإشــرافي وعدم 

الاكتفــاء بلقاءيــن فقط .
ــل /  ــحة مث ــات المرش ــة للجه ــود ملزم ــة بن - إضاف

ــروع . ــة المش ــذي لمتابع ــر التنفي ــرغ المدي تف
ــة  ــح المؤسس ــدد لترش ــط مح ــوح ضاب ــدم وض - ع

ــات . ــع المنظم ــات لجمي ــال الدرج ــال اكتم في ح
- الحاجة إلى وجود معايير تفضيل.

- إضافــة معايــر أو ضابــط في مســألة التفريــق بــن 
المنظمــات الناشــئة والقديمــة .

ــده  ــار وتقي ــى المستش ــرة عل ــالات كث ــم المج - حج
ــات. ــد الأولوي ــة تحدي وأهمي

التوصيات
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ب/ دراســـــــــة آراء المـنـظـمــــــــات 
المســتهدفة تجاه احتياجاتهم من 

منهجية المستشار الزائر

يعتــر هــذا المدخــل مــن أهــم مراحــل الدراســة 
التــي قــام بهــا فريــق بنــاء المشــروع .

المنظمــات  آراء  دراســة  عــن  عبــارة  وهــو 
المســتهدفة مــن المنهجيــة - وهــي المنظمــات 
غــر الربحيــة والمنظمــات الخيريــة - ذلــك أن بنــاء أي 
ــد أن ينطلــق مــن احتياجــات المســتفيدين  منتــج لا ب

منــه ورؤاهــم تجاهــه .

وقــد تم عقــد مجموعــة ورش عمــل مــع شــريحة 
الربحــي  غــر  القطــاع  منظمــات  مــن  مختــارة 
 - الزائــر  المستشــار  منهجيــة  مــن  المســتهدفة 
ــذه  ــات ه ــة رؤى واحتياج ــن - لدراس ــادات ومديري قي
الفئــة مــن فكــرة وتطبيقــات المنهجيــة ، ونوقــش 
فيهــا مجموعــة مــن البنــود المرتبطــة بالمنهجيــة 

وتطبيقاتهــا ، كان مــن أبرزهــا  : 
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- ما التوقعات التي تطمح لها المنظمات المستهدفة من المستشار الزائر ؟

مهارياً :
المهارات التي يتوقع أن يقوم المستشار 

بإكسابها للجهات المستفيدة

معرفياً :
المعلومات والمعارف التي يتوقع أن يقوم 
المستشار بتقديمها للجهات المستفيدة

وجدانياً :
القيم التي يتوقع أن يقوم المستشار بغرسها 

وترسيخها في الجهات المستفيدة
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- ما احتياجات المنظمات المستهدفة تجاه المنهجية ؟
- ما مسارات التطوير المقترحة المنطلقة من احتياجات المنظمات المستهدفة تجاه المنهجية ؟

- ماذا يمكن أن تقدم المنظمات المستفيدة للمستشار لتحقيق أهداف المشروع  ؟

البيئة والتجهيزات المعينة
 لإنجاح دور المستشار

الصلاحيات الإدارية والمهنية
 التي يمكن منحها للمستشار لتسهيل عمله

الخدمات الأخرى التي يمكن تقديمها
 للمستشار تعينه على إنجاح دوره في تقديم 

الاستشارات

لوجستياً

صلاحيات

خدمات 
إضافية
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- ماذا يمكن أن تقدم الجهات الوسيطة للجهات المستفيدة وللمستشار لتحقيق أهداف المشروع  ؟

بخصوص الجهة المستفيدة
التسهيلات والخدمات المتوقع أن يقدمها الوسيط 

للجهات المستفيدة

بخصوص المستشار
التسهيلات والخدمات المتوقع أن يقدمها الوسيط 

للمستشار

إدارة العلاقة
طرق التواصل المقترحة لإدارة العلاقة بين الأطراف الثلاثة
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ـ مــا التوقعــات التــي تطمــح لهــا المنظمــات مــن 
المستشــار الزائــر ؟

ـ مــا المهــارات التــي يتوقــع أن يقــوم المستشــار 
الزائــر بإكســابها للجهــات المســتفيدة ؟

اكتســاب  علــى  المســتفيدة  الجهــة  مســاعدة   -
المســتقبلية. الخطــط  إعــداد  مهــارة 

- أن يعطــي فريــق المنظمــة مجــالا أكــر في التنفيــذ 
بحيــث تنتقــل الخــرة إليــه.

اكتســاب  علــى  المســتفيدة  الجهــة  مســاعدة   -
العمــل. التغلــب علــى ضغــط  مهــارة 

- قدرتــه علــى تقييــم وضعــي مبدئيــا في المجــال 
الــذي سنستشــره فيــه.

- أن يقــدم المعــارف الكافيــة في مجــال تخصصــه 
ــه. ــره في ــذي استش ال

الأعمــال  تنميــة  مجــال  في  استشــارات  تقــديم   -
الخيريــة.

اكتســاب  علــى  المســتفيدة  الجهــة  مســاعدة   -
والتشــغيلي. الاســراتيجي  التخطيــط  مهــارة 

اكتســاب  علــى  المســتفيدة  الجهــة  مســاعدة   -
مهــارة بنــاء الأنظمــة واللوائــح والتأكــد مــن صحتهــا.

- القدرة على القيادة والتأثير.
- لديه القدرة على دراسة احتياجات المنظمة.

- لديه القدرة على دراسة احتياجات أفراد المنظمة.
- مهارة المتابعة.

ومهــارة  المنظمــة  في  المعرفــة  إدارة  كيفيــة   -
عليهــا. الحصــول 

- لديه مهارات تقنية.
- مهارة التوطين.

- القدرة على التفويض.
- مهارة إدارة الوقت.

- لديه مهارة التطور والإبداع.

ملخص مخرج الدراسة
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يقــوم  أن  يتوقــع  التــي  والمعلومــات  المعــارف  مــا 
المستشــار الزائر بتقديمها للجهات المســتفيدة ؟

- أن يحــدد للمنظمــة الاتجــاه العلمــي الصحيــح في 
الجانــب الــذي أريــد استشــارته فيــه.

وربــط بعضهــا  بــن الجهــات الخيريــة  التنســيق   -
معرفيــا. ببعــض 

إثــارة فريــق المنظمــة مــن  يكــون مؤثــرا في  أن   -
المعلومــات. اســتخراج  حيــث 

الإداريــة  بالتنظيمــات  الخيريــة  الجهــات  تزويــد   -
الدولــة. توجهــات  وفــق  للجمعيــات 

- نقــل الخــرات الأخــرى للمنظمــة التــي ســبق وأن 
ــا. ــع عليه اطل

- معرفة ضوابط وآليات الجهات المانحة .
- أن يقــدم المعــارف الكافيــة في مجــال تخصصــه 

ــه. ــره في ــذي أستش ال
- معرفة ضوابط الاستثمار في الجهات الخيرية.

- التعامــل مــع الأجهــزة التقنيــة لاســتخدماها في 
تطويــر العمــل الجماعــي.

مــا القيــم والأخلاقيــات التــي يقــوم المستشــار الزائر 
بغرســها وترســيخها في الجهات المســتفيدة  ؟

- زرع العمــل بــروح الفريــق الواحــد بــن المجموعــات 
في المنظمــة.

- أن يســاهم في زيــادة قناعــة فريــق المنظمــة في 
تنفيــذ المشــروع الــذي استشــر فيــه.

- إبراز أهمية العمل الخيري.
- تنمية روح الانتماء للمنظمة التي يعمل فيها.

- إبراز أهمية احتساب الأجر.
- أهمية الانضباط واحترام العمل.

- تعزيز قيم المنظمة.
- عدم إغفال خبرات الأعضاء والعاملين.

- تعزيز أعمال القلوب.
الأفــكار  لتطويــر  الموظفــن  همــم  اســتنهاض   -

الخيريــة. المنظمــات  في  الإبداعيــة 
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تقــدم المنظمــات المســتفيدة  أن  ، مــاذا يمكــن 
؟ المشــروع   أهــداف  لتحقيــق  للمستشــار 

التــي مــن  اللوجيســتية  ، مــا الجوانــب والخدمــات 
المستفـــــيدة  المنظمـــــة  تقدمهــــا  أن  المهـــم 
للمستشــار لتحقيــق أكــر قدر مــن نجاح المشــروع ؟

- مكتب مستقل ومؤثث مع الأجهزة.
- توفير موظف خاص به.

- تشكيل فريق مناسب لإدارة التحسين .
المنظمــة  عــن  المعلومــات  بكامــل  تزويــده   -

بهــا. والتعريــف 
- تزويــده بالمعلومــات التــي يحتاجهــا فيمــا يخــص 

الاستشــارة.
- تعريفه ميدانيا بالمنظمة.

- رسم جدول عمل زمني ليتم العمل بناء عليه.
- تنفيذ ما يطلبه المستشار بكفاءة وفاعلية.

- أخذ أرائه بعين الاعتبار ومناقشته فيما يشكل.
- إعداد برنامج زمني للزيارة.

- تقديم الضيافة المناسبة أثناء العمل.
- تزويد المستشار بلوائح وأنظمة الجهة المستضيفة.

- تهيئة الموظفين للتعامل مع المستشار.

المهــم  مــن  التــي  المســاندة  الصلاحيــات  مــا  ـ 
أن تمنحهـــا المنظمـــة المستفيـــدة للمستشـــار 

لتحقيــق أكــر قــدر مـــن نجــاح المشـــروع ؟

حســب  والمعلومــات  المصــادر  جميــع  إتاحــة   -
الاحتيــاج.

- التواصل مع القيادات والعاملين.
- الاطــاع علــى التقاريــر ومســتندات المنظمــة التــي 

يحتاجها.
- الوقوف على المشاريع واقعيا.

- التواصل مع أي موظف فيما يخص الاستشارة.
- الاطــاع علــى كامــل المؤسســة وكل مــا يحتاجــه 

ــر. للتطوي
- مناقشــة وإعــادة النظــر فيمــا يخــص الموضــوع 

الــذي سيستشــار فيــه.
- تحفيز الموظفين بما يراه مناسبا.

بمــا  الراجعــة  للتغذيــة  الــكافي  الوقــت  إعطائــه   -
مهمتــه. مــع  يتناســب 

- المشــاركة في التعديــل في الهيــكل التنظيمــي 
الداخليــة. والتنظيمــات  للمؤسســة 

- توصيات لتطوير اللوائح الخاصة للأنظمة الخاصة 
للجمعية.
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مــا الخدمــات الإضافيــة التــي يمكــن أن تمنحهــا 
ــر  ــق أك ــار لتحقي ــتفيدة للمستش ــة المس المنظم

قــدر مــن نجــاح المشــروع؟
ــن  ــت ممك ــر وق ــة لأك ــارة المنظم ــن زي ــه م - تمكين

وإن كان خــارج وقــت العمــل.
- منحه العضوية الشرفية.

- تأمــن الاحتياجات الشــخصية كالســكن والواصلات 
والغذاء.

- التغطية الإعلامية الكافية لجميع أعماله.
- تكــون لــه المميــزات الممكنــة مــن المنظمة كســائر 

الموظفين.



القسم الثاني : الدراسة المدخلية

37

ج / دراسة آراء المستشارين 
والخبراء

يمتلــك المستشــارون والخــراء الذيــن شــاركوا في 
ــرات  ــن الخ ــً م ــداً متراكم ــارات رصي ــديم الاستش تق
والــرؤى تجــاه تخصصهــم ، ينطلــق ذلــك مــن مقــدار 
ــن  ــا م ــوا به ــي خرج ــة الت ــة الراجع ــم والتغذي تجاربه

الوقــوف علــى الإخفاقــات أو النجاحــات .
إن مــن الأهميــة بمــكان لقــاء هــؤلاء المختصــن 
ســيما  لا  المنهجيــة  تجــاه  تجاربهــم  واســتخلاص 
وأنهــم قــد شــاركوا في بنــاء إصداراتهــا الســابقة 
ــه  أو تطبيقاتهــا التــي تمــت أو أن لديهــم مــا يقدمون

تجاههــا مــن مقترحــات ومرئيــات .
مجموعــة  مــع  مباشــرة  لقــاءات  عقــدت  وقــد 
مــن  شــريحة  ضمــن  والمستشــارين  الخــراء 
المشــاركين في تقــديم دور المستشــار الزائــر في 
التطبيقــات الســابقة ، لدراســة آرائهــم تجــاه التجربة 

. المشــروع  تطويــر  في  ومرئياتهــم 
ــن  ــل ضم ــم بالتفصي ــاش معه ــاط النق ــت نق وكان

ــة :  ــاور التالي المح
- نقاط قوة المنهجية في إصداراتها السابقة .

إصداراتهــا  في  المنهجيــة  ضعــف  نقــاط   -
. الســابقة 

- أبــرز فــرص تحســن المشــروع في إصدارهــا 
الجديــد .
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نقاط قوة المشروع 
من وجهة نظر الخبراء والمستشارين

- محدد بزمن وليس مفتوح .
- أن عملية انتقاء الجهة تم من جهة وسيطة .

- المنهجية جديدة ومفيدة .
- تباعد وقت الزيارة مناسبة .
- النماذج مقبولة وموجهة .

- المنهجية واضحة لجميع الأطراف .
- كون المستشار من خارج المنطقة أعطى قوة 

وأثراً للمشروع .

أبرز نقاط ضعف المشروع
- عدد الجلسات قليلة .

الجهــة  بــن  واضحــة  غــر  الراجعــة  التغذيــة   -
. والوســيط  والمســتفيدة 

ــار  ــكن المستش ــن س ــتفيدة ع ــة المس ــد الجه - بع
ــدة . ــة مجه عملي

- المكافأة مالياً غير جذابة.
- كثرة النماذج مملة مما يضعف عملية الالتزام .

- عدم وجود بطاقة معيارية لقياس المطلوب .

ملخص مخرج الدراسة
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توصيات المشروع
- ربط عدد الزيارات بحسب نوعية الطموح .

- تقليل المنتجات .
- أهميــة التنبيــه علــى مبــدأ الممارســة للجهــات 

. المســتفيدة 
المســتفيدة  الجهــة  احتياجــات  آليــة  تطويــر   -
لتقديمهــا للمستشــار أو تكليــف المستشــار بزيــادة 

الجلســات. عــدد 
- أهمية تسويق أهداف المشروع .

في  متخصصــن  مستشــارين  وجــود  أهميــة   -
. بــه في تخصصاتهــم  جوانــب محــددة يشــاركون 
- أهميــــة وجـــــود مستشــار مســـاند متخصــص 

ــام . ــار عـ ومستشـ
- ربط المدة بحجم واحتياج المنظمة .

- عدم الاستعجال في اختيار المستشارين وأهمية 
تأهيلهم .

- أهمية دخول ومشاركة الوسيط في لب المشروع.
- أهميــة عقـــد لقــاءات تعــريفيــة بين المستشــار 

والجهة المستفيدة  .
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يمتلــك مركــز إبــداع القيــم للاستشــارات والتطويــر 
خــرة كبــرة تجــاه المنهجيــة ، ذلــك أنــه : 

للمشــروع  الأولي  التصــور  ببنــاء  قــام  مــن  هــو   -
بالشــراكة مــع وقــف عبدالعزيــز وســعد الموســى 

عــام 1434 هـــ .
احتياجــات  دراســة  علــى  قــام  الــذي  هــو   -
مــع  بالشــراكة  للمنهجيــة  الأوليــة  المســتفيدين 
وقــف عبدالعزيــز وســعد الموســى عــام 1434 هـــ.
ــة الأولى  ــة المنهجي ــم وثيق ــام بتصمي ــذي ق ــو ال - ه
مــع وقــف عبدالعزيز وســعد الموســى عــام 1434 هـ .

- هــو الــذي قــام بتصميــم وثيقــة آليــات التطبيــق 
للمنهجيــة في إصدارهــا الأول مــع وقــف عبدالعزيــز 

وســعد الموســى عــام 1435 هـــ.
- كمــا أشــرف علــى تطبيق المنهجيــة في إصدارها 
الأول مــع وقــف عبدالعزيــز وســعد الموســى عــام 
ثــاث  في  منظمــة  عشــرة  اثنتــي  في  هـــ   1435
مناطــق هــي أبهــا وضواحيهــا وشــرورة وضواحيهــا 

 . والطائــف وضواحيهــا 
- هــو مــن قــام علــى تطويــر النســخة المحدثــة 
مــع  بالشــراكة   ، الثــاني  إصدارهــا  في  للمنهجيــة 
مؤسســة عبدالرحمــن بــن صالــح الراجحــي وعائلتــه 

ــام 1436 هـــ . ــة ع الخيري
في  المنهجيــة  تطبيــق  علــى  أشــرف  كمــا   -

د/ دراســة وتحليــل تجربــة مركــز إبــداع 
في  والتطويــر  للاستشــارات  القيــم 
تطبيقــات مشــروع المستشــار الزائــر



القسم الثاني : الدراسة المدخلية

41

بــن  عبدالرحمــن  مؤسســة  مــع  الثــاني  إصدارهــا 
صالــح الراجحــي وعائلتــه الخيرية عــام 1436 هـ ، على 
أربــع منظمــات في محافظــة الإحســاء وضواحيهــا . 
- وهــو الآن يقــوم بالإشــراف علــى إعــادة هيكلــة 
المنهجيــة وتصميــم إصدارهــا الجديــد لعــام 1437 هـ . 
يعــد  كبــراً  رصيــداً  تعتــر  الخــرات  هــذه  ولأن 
وتطبيقاتهــا  المنهجيــة  بنــاء  في  مهمــً  مدخــاً 
فقــد تم التعاقــد مــع فريــق مختــص محايــد لدراســة 
وجميــع  للمنهجيــة  الســابقة  المركــز  تطبيقــات 
بدراســة  وخــرج   ، وتقاريرهــا  ونماذجهــا  وثائقهــا 

. ذلــك  تجــاه  منهجيــة  علميــة 
جاءت عناصرها وفق التسلسل التالي : 
أولًا/ تحليل وتقييم منهجية المشروع .

ثانياً/ تحليل وتقييم آليات وأدوات ونماذج المشروع .
ثالثاً/ تحليل وتقييم نتائج المشروع .

رابعاً/ تحليل وتقييم عام .

وقــد كانــت أبعــاد التقييــم لــكل عنصــر تســر وفــق 
المســارات التاليــة  :

التعريف

نقاط التحسين

نقاط
التوصياتالتميز بعد التقييم
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التفاصيل التوصية م

 يتم فيها توضيح:
	 ــ تعريف المشروع
	 ــ أهداف المشروع
	 ــ معايير المشروع
	 ــ نتائج المشروع المتوقعة
	 ــ مسارات التحسين المستهدفة في المشروع
	 ــ أدوات المشروع
	 ــ آليات تطبيق المشروع

إعادة كتابة وثيقة منهجية المشروع 1

 يتم فيها توضيح:
	ــ منهجية بناء المعايير .ــ منهجية اختيار المعايير إعادة بناء معايير المشروع 2

يتم فيها توضيح: 
	 ــ وقت بدء المشروع
	 ــ وقت توقف المشروع
	 ــ وقت إغلاق المشروع
	 ــ فترات تطبيق المشروع
	 ــ فترات الدراسة المكتبية

إعداد خطة عمل للمشروع أو للمستشار 3

 يتم فيها توضيح:
	  ــ التعديلات التي تمت على النسخة القديمة من

 المشروع، وأسباب التعديل

 إعداد مقدمة منهجية للنسخة الثانية والنسخ
القادمة من المشروع 4

ملخص مخرج الدراسة

 فيما يلي قائمة بأبرز التوصيات التحسينية:
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التفاصيل التوصية م

يتم فيها توضيح:
	 ــ أصحاب العلاقة في المشروع وتعريفهم.
	 ــ طبيعة وأدوار كل واحد من أصحاب العلاقة.
	  ــ رسم خريطة تنظيمية توضح طبيعة الاتصال

فيما بينهم

إعداد هيكلية للمشروع 5

يتم فيه توضيح:
 ــــ منهجيــة الدراســة المســحية للاحتياجــات الاستشــارية

للجهات الخيرية
	 ــ نتائج الدراسة المسحية.
	 ــ قائمة الأولويات الاستشارية للجهات.

 إعداد تقرير بالاحتياجات الاستشارية للجهات
الخيرية 6

على سبيل المثال:
	 ــ الممارسة القائمة على بناء المنتج.
	 ــ الممارسة المنطلقة من المنهجية الأصلية.
	 ــ مفردات التحسين.
	 ــ مستويات التحسين.

 إعداد قائمة بالمصطلحات الواردة في المشروع
وتعريفها وتوضيحها 7

يتم فيها توضيح:
	 ــ تعريف بالمنشأة.
	  ــ نقاط القوة.
	 ــ نقاط التحسين
	  ــ التوصيات

ــ إعداد تقرير بالجهة المستفيدة كحالة دراسية

 إجراء تقييم أولي للجهة المستفيدة من قبل
المستشار 8
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المشــابهة  التجــارب  مــن  مجموعــة  مســح  تم 
ــع  ــر  في الواق ــار الزائ ــة المستش ــات منهجي لتطبيق
المحلــي داخــل منظمــات القطــاع غــر الربحــي ، وتم 
ــات  ــارب والتطبيق ــن التج ــة م ــى مجموع ــوف عل الوق

والممارســات القريبــة مــن المنهجيــة ، منهــا : 
- ممارسة لدى مؤسسة الحبيب الخيرية .

- ممارسة لدى مؤسسة العيسى الخيرية .
- ممارســة لــدى مؤسســة عبدالرحمــن الراجحــي 

وعائلتــه الخيريــة .
- ممارسة لدى مركز تنمية القيادات .

- ممارسة لدى مركز بناء الطاقات .
- ممارسة لدى مركز المسارات الرائدة .

كمــا تم التواصــل مــع مجموعــة مــن المؤسســات 
الرائــدة في المجــال مثــل مؤسســة محمــد وعبدالله 
وعبدالعزيــز  ســعد  ووقــف   ، الســبيعي  إبراهيــم 
الموســى وغيرهــا ممــن لــه صلــة بتطويــر العمــل 

في القطــاع غــر الربحــي .

هـ/ مسح وتحليل التجارب 
المشابهة
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وخلاصــة مــا تم التوصــل إليــه مــن قــراءة هــذه الممارســات ، أن هــذه الممارســات تنطلــق مــن أحــد التوجهــات 
التاليــة : 

1.  اختيــار مستشــار أو مجلــس استشــاري لتقــديم خدمــات استشــارية بــدون أدوات محــددة أو منهجيــة 
مســبقة يتحاكــم إليهــا في تقــديم أو تقييــم الخدمــات .

2.    تقديم برامج لتأهيل المستشارين )الكوتشنج(.

3. تقديم خدمات استشارية قائمة على بناء منتجات تطويرية ومتابعة تنفيذها داخل المنظمة . 
وقــد حاولنــا جمــع محاســن هــذه الممارســات وجعلهــا ضمــن تطبيقــات المنهجيــة الجديــدة ، إلا مــا يتعــارض 

مــع أصــل المنهجيــة وأســاس فكرتهــا.

ملخص مخرج الدراسة
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القسم
وثيقة المنهجيةالثـــالث
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أولًا :معالم المنهجية
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أ/ تعريف المنهجية :
يمكننــا أن نعــرف " منهجيــة المستشــار الزائــر " 

ــا :  بأنه
غــر  القطــاع  لمنظمــات  تطويريــة  منهجيــة 
الربحــي مــن قبــل مستشــار مختــص عــر برنامــج 
ثــم وضــع  يشــمل تقييمــا أوليــً لحالــة المنظمــة، 
علــى  المســاعدة  الاستشــارات  لتقــديم  خطــة 
عــر  ومتابعتهــا  الأداء،  وتحســن  الفجــوات  ســد 
زيــارات مجدولــة وفــرق تحســن داخليــة ، يتــم فيهــا 
تقــديم الأفــكار والأدوات المســاندة، ثــم تقييــم تقــدم 

العمــل. انتهــاء  بعــد  المنظمــة 
دعــوة   : بأنهــا  أيضــً  نعرفهــا  أن  يمكننــا  كمــا 
أو الخبــر في مجــال تطويــري محــدد  المستشــار  
وخدماتــه  خبراتــه  مــن   للإفــادة  مــا  منظمــة  إلى 
وآليــات  أدوات  باســتخدام  التطويريــة  الاستشــارية 
تحســن  فــرق  وتكويــن  المنظمــة  وضــع  تناســب 
داخليــة ومتابعتــه لتحســن المنظمــة لفــرة زمنيــة 

ممتــدة.

ب/ أهداف المنهجية : 
ــة  ــر إلى مجموع ــار الزائ ــة المستش ــدف منهجي ته

مــن الأهــداف مــن أبرزهــا : 

والخــراء  الممارســن  مــن  الإفــادة   .1
والمستشــارين المختصــن في تطويــر القطــاع غــر 
الربحــي ونقــل تجاربهــم الناجحــة وتوريــث خبراتهــم .

مســاعدة منظمــات القطــاع غــر الربحــي  	.2
علــى تبنــي التطويــر ومفاهيمــه والســعي لتطبيقــه ، 

مــن خــال فــرق التحســن الداخليــة .

اختصــار الوقــت والجهــد والمــال مــن خــال  	.3
تدويــر المعرفــة والإفــادة من الممارســات والخــرات .
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ج/ أهمية المنهجية :
جــاءت فكــرة تصميــم منهجيــة المستشــار الزائــر 
منظمــات  احتياجــات  ولتلامــس  طموحــات  لتلبــي 
القطــاع غــر الربحــي مــن خــال فتــح بــاب جديــد 

ومفيــد للمنظمــات لتطويرهــا عــن قــرب .

تقــديم  والمستشــارين  للممارســن  ولتتيــح 
لديهــم مــن خــرات بأســلوب علمــي منظــم ،  مــا 

ممكــن القيــاس والتقييــم ورصــد النتائــج .

ويمكــن لأول وهلــة أن يلمــح المختــص تشــابهاً 
ووســائل  منهجيــات  وبــن  المنهجيــة  هــذه  بــن 
لتطويــر  وتوجيههــا  بناؤهــا  يتــم  أخــرى  تطويريــة 
مثــل   ، غــره  و  الربحــي  غــر  القطــاع  في  العمــل 
 . نحوهــا  أو  الاستشــارية  الهيئــات  أو  الكوتشــنج 

الوســائل  هــذه  أقــرب  هــي  الكوتشــنج  ولأن 
ــا في  ــاق بينهم ــاط الاتف ــض نق ــر بع ــا ، نذك لمنهجيتن

 : الآتــي 
التوجيــه  1. الاعتمــاد علــى قــدرة المستشــار في 

. الاستشــارة  محتــوى  في  وخبراتــه  التغيــر  وإدارة 
2. البدء بالاطلاع ودراسة حال المستفيد.

3. طــرح المستشــار لأفــكار ومقترحــات تطويريــة 
للمســتفيد وإيجــاده لبدائــل ممكنــة التنفيــذ .

4. متابعــة المستشــار لتحســن حــال المســتفيد 
الوضــع  معالجــة  في  التقــدم  لمســتوى  ورصــده 

الحــالي .
5. التركيــز علــى قيــام المستشــار بالزيــارات وعقــد 

اللقــاءات  المباشــرة .
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إلا أن هناك فروقات بين المنهجيتين ، ونجمل نقاط الاختلاف بينهما في الجدول الآتي :

الكوتشنج )في المشهور من تطبيقاتها( المستشار الزائر المحور

تطوير الشخص تطوير المنظمة التوجه

مرتبط بأداء الشخص المستفيد مرتبط بأداء المنظمة قياس التحسين

مع الشخص المستفيد مباشرة مع مختلف مستويات المنظمة ضمن مجال 
التطوير المحدد اللقاءات

القناعة الذاتية من الشخص 
المستفيد

متنوع ، فقد يكون القرار السيادي من قيادة 
المنظمة أو قناعة إدارتها أو توجيه تقرير .. معزز النجاح
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د / القيم المضافة للمنهجية :
يمكــن أن تضيــف منهجيــة "المستشــار الزائــر" 
لتطويــر  والوســائل  المنهجيــات  مــن  غيرهــا  علــى 
مــن  مجموعــة  الربحــي  غــر  القطــاع  في  العمــل 

الميــزات ، مــن أهمهــا :
انطــاق إدارة التغيــر والتحســن بالاطــاع  	.1
بيئتهــا  الوقــوف علــى  بعــد  واقــع المنظمــة  علــى 
والســماع مــن فريقهــا ، وهــو مــا لا يحصــل غالبــً 

. التدريــب  مثــل  الأخــرى  الأدوات  مــن  كثــر  لــدى 
المتابعــة المتأنيــة والمســتمرة للتحســن  	.2
رســم  يتــم  المنهجيــة  تطبيقــات  خــال  مــن  إذ   ،
خرائــط تقــديم الاستشــارة وإدارة فــرق التحســن 
ثــم تتــم متابعــة التنفيــذ ورصــد التقــويم والتقــدم في 

. الثغــرات   المعالجــة وســد 
-في حال تعدد المستشــارين وتخصصاتهم  	.3
أكــر مــن مســار في مشــوار تطويــر  - الســر في 

المنظمــة ممــا يســاعد علــى تكامــل التطويــر . 

في  المؤثريــن  مــن  المستشــار  قــرب  	.4
المنظمــة وقناعتهــم بــه ، وتحقيــق مســتوى جيد من 
انتمائــه للمنظمــة وحرصــه علــى نجاحهــا لارتباطــه 
شــخصياً بالتحســن والتغيــر فيهــا ، واســتمرار هــذا 
الانتمــاء لمــا بعــد نهايــة المشــروع، مما يســاهم في 

إفــادة المنظمــات مــن المستشــار. 
حشــد الوحــدات وفرق العمــل في المنظمة  	.5

علــى تحمــل مســؤولياتها وقيامهــا بأدوارهــا .
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إذابــة  علــى  المنهجيــة  تطبيقــات  تســاعد  كمــا 
كثــر مــن الجليــد الــذي قــد يزاحــم قبــول المنظمــة 
لمجموعــة مــن الوســائل الأدوات الأخــرى ، ومــن ذلــك : 

- جنوح بعض الأدوات التطويرية إلى المثالية .
- ميــل كثــر مــن الأدوات التطويريــة إلى النظريــة 

الواقعيــة والموضوعيــة . وبعدهــا عــن 
ــض أدوات  ــه بع ــذي تتيح ــن ال ــت التحس ــة وق - قل

ــر . التطوي
وآثــار  نتائــج  قيــاس  إمكانيــة  صعوبــة  أو  عــدم   -

. التطويريــة  الأدوات  بعــض 

تطبيقــات  في  كبــر  حــد  إلى  تلافيــه  تم  مــا  وهــو 
. الزائــر  المستشــار  منهجيــة 

هـ/ النتائج المتوقعة من المنهجية :
هنــاك ثــاث مســتويات مــن النتائــج المتوقعــة مــن 

تطبيقــات المنهجيــة ، هــي وفــق نمــوذج :
 " هرم التأثير " على النحو التالي : 



القسم الثالث : وثيقة المنهجية

54

مستوى المخرجات يتمثل في : 
عمــل  تطويــر  في  تســاهم  استشــارات  تقــديم   -
تجــاوز  و  الحــالي  وضعهــا  وتقــويم  وتقييــم  المنظمــة 
ــا  ــا وأدائه ــن عملياته ــة وتحس ــف المنظم ــر ضع عناص

. أفضــل  وعوائــد  مخرجــات  إلى  للوصــول 

- تأســيس فــرق تحســن داخــل المنظمــة لتحقيــق 
اســتدامة التحســن المســتمر .

مستوى العوائد يتمثل في : 

العمليــة لاكتشــاف  اكتســاب المنظمــة المهــارات   -
المشــكلات ومعالجتهــا ، وتحويــل التحديــات إلى فــرص.

- نشر ثقافة التخصص وقيم الشراكة .

- تطويــر فكــر القيــادة والإدارة والعاملــن تجــاه قضايــا 
المنظمــة .

- تمتــن قــدرات الممارســن وبنــاء قاعــدة عريضــة 
مــن المستشــارين للقطــاع غــر الربحــي ، يتجــاوز مجــرد 

ــات . ــل بالمنظم العم

- تحقيــق المرجعيــة الاستشــارية والإفــادة العميقــة 
مــن النضــج القائــم علــى التواصــل والتكامــل .

مستوى الأثر الأعلى يبرز في : 

ــر العــام لأداء القطــاع غــر الربحــي وتحســن  - التطوي
ــه . ــه وخدمات مخرجات

- زيــادة الثقــة في القطــاع غــر الربحــي وتعزيــز مكانتــه 
الرياديــة اللائقــة بــه 

و/ تخصص المستشار في المنهجية  : 
الشــمولي  المستشــار  بنظريــة  المنهجيــة  تؤمــن  لا 
)الســوبر( ، وهــو الــذي يعــرف كل شــيء في كل المجــالات .

لــذا فهــي تنطلــق مــن مبــدأ التخصــص في تقــديم 
 : مهمــن  مســارين  خــال  مــن  وذلــك   ، الاستشــارة 

- تخصص التحصيل ؛ العلمي أو الأكاديمي في مجال ما .

- تخصــص الممارســة ؛ والــذي عــن ينتــج عــن تراكــم 
مجموعــة الخــرات وســجل النجاحــات في مجــال مــا .  

مــن  مجموعــة  لدينــا  يتوافــر  أن  ينبغــي  فإنــه  ومنــه 
المستشــارين في كل تخصــص يخاطــب احتياجــً محــدداً 
التنــوع  وهــذا   ، الربحــي  غــر  القطــاع  منظمــات  لــدى 
الاستشــارية  المــادة  محتــوى  في  أكــر  قيمــة  يضفــي 

. للمســتفيد  المقدمــة 
علــى  قائمــة  الزائــر  المستشــار  منهجيــة  ولأن 
الاســتمرارية وتكــرار الزيــارة ، فــإن مــن المهــم الإشــارة إلى 
أهميــة توافــر المستشــارين المتخصصــن في المناطــق 
الربحــي  غــر  القطــاع  منظمــات  فيهــا  يتواجــد  التــي 
وتوزعهــم عليهــا ، حتــى يتــم خدمتهــا بقــدر أكــر وبشــكل 

، وبتخصصــات أدق حســب الاحتيــاج . أفضــل 
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ز/ مسارات تقديم الاستشارة في المنهجية :
لا بــد أن تتوائــم تخصصــات المستشــارين مــع رؤى 
قوائــم  مــن  تنطلــق  وأن  المســتفيدة  المنظمــات 

احتياجاتهــا .
ــاك  ــون هن ــي أن يك ــه ينبغ ــق فإن ــذا المنطل ــن ه م
تنــوع في مجــالات تقــديم الاستشــارة ، وفقــً للبنيــة 

المتكاملــة للمنظمــة في القطــاع غــر الربحــي ، 
مــن  بمجموعــة  نخــرج  أن  يمكننــا  فإنــه  لــذا 
التــي  تقــديم  مســارات  في  الكثــرة  المصفوفــات 
يمكــن أن نصنــف علــى ضوئهــا هــذه الاحتياجــات، 
مــن  مجموعــة  احتياجــات  لدراســة  وفقــً  وذلــك 
تخصــص   تجــاه   ، الربحــي  غــر  القطــاع  منظمــات 

 . المستشــار 

النموذج الأول : 
تصنيف المسارات التي يمكن أن تقدم فيها 

الاستشارة وفق مستويات العمل :

القيادة                       الإدارة

المشاريع والانتاج
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مثال تفصيلي  للنموذج  :
- مجــال تقــديم الاستشــارة في التقييــم والتقــويم 

والتطويــر " القيــادي " .
ويتضمــن : جميــع مــا يتعلــق بعلاقــة المســتوى 

. المنظمــة  داخــل  والعاملــن  بالعمــل  القيــادي 

- مجــال تقــديم الاستشــارة في التقييــم والتقــويم 
ــر " الإداري " . والتطوي

ويتضمــن : جميــع ما يتعلــق بعلاقــة إدارة المنظمة 
بالعمــل والعاملــن داخــل المنظمة .

- مجــال تقــديم الاستشــارة في التقييــم والتقــويم 
والتطويــر في " المشــاريع والإنتــاج " .

وتصميــم  باختيــار  يتعلــق  مــا  جميــع   : ويتضمــن 
ــة  ــاريع المقدم ــر المش ــم وتطوي ــذ وتقيي وإدارة تنفي

. للمســتفيد 

        مفردات مقترحة 
           لمجال تقديم الاستشارة في التقييم    

             والتقويم والتطوير  " القيادي "

- ثقافة التغيير والتحسين.
- الأنظمة واللوائح الرئيسة.

- التفكــر والتخطيــط الاســراتيجي واستشــراف 
المســتقبل .

- أساليب وأدوات التوجيه وتحسين الأداء العام.
- إدارة الشراكات والتحالفات الاستراتيجية .

- الممارسات والسلوكيات القيادية.
- أساليب التحضير واتخاذ القرار.

- أساليب اكتشاف وحل المشكلات المؤثرة.
- أساليب اكتشاف واقتناص الفرص.
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               مفردات مقترحة 
                لمجال تقديم الاستشارة في التقييم 

             والتقويم والتطوير  " الإداري "

- التخطيط التنفيذي وآليات المتابعة.
- العمليات والإجراءات الإدارية.

- أســاليب وأدوات التوجيــه وتحســن أداء الوحــدات 
. والعاملين 

- الأساليب والأدوات الإدارية.
- أساليب اكتشاف وحل المشكلات.

والاســتقرار  التوظيــف  وأســاليب  الاســتقطاب   -
الوظيفــي.

- أساليب التحفيز وإدارة المتطوعين .
- خدمة التقنية للعمليات الإدارية .

- مسار الإبداع والابتكار في العمل .
- أدوات وبرامج تأهيل وتدريب الموظفين .

- أدوات تقييم الموظفين .
- النماذج الإدارية .

- متابعة الموظفين ودوامهم .
- بيئة العمل وبناء التجانس الوظيفي .

         مفردات مقترحة 
                  لمجال تقديم الاستشارة في التقييم                         

                               والتقويم والتطوير في
        "المشاريع والإنتاج " 

- معايير اختيار المشاريع.
- دراسـة احتياجـات المستفيدين.

- التصميم الاحترافي للمشاريع.
- إدارة فرق العمل بالمشاريع.
- إدارة مؤشرات المشاريع. 
-  تقييم المشاريع وإغلاقها. 

- ميزانيات المشاريع .
- الشراكة في المشاريع. 

- قياس أثر المشاريع وتحقيق أهدافها  .
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ولمعرفــة رأي الفئــات المســتهدفة حــول تطبيقــات هــذا النمــوذج ، تمــت دراســة لآراء مجموعــة مــن منســوبي 
القطــاع غــر الربحــي في المملكــة العربيــة الســعودية في أكــر مــن منطقــة .

وقد أشارت الدراسة فيه إلى : 
- حصول الجانب الإداري على 48% من النسبة العامة  لاحتياج القطاع إلى هذا المجال .

- تلاه الجانب القيادي بنسبة 33%  من الاحتياج .
- ثم جانب المشاريع والإنتاج بنسبة 19% من الاحتياج .
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ولمعرفــة رأي الفئات المســتهدفة حــول تطبيقات 
هــذا النمــوذج ، تمــت دراســة لآراء مجموعــة مــن 
منســوبي القطــاع غــر الربحــي في المملكــة العربيــة 

الســعودية في أكــر مــن منطقــة .
وقد أشارت الدراسة فيه إلى : 

- أولويــــة " الاحتيــاج المتعلــق بالجوانــب الإداريــة" 
و"الاحتيــاج المتعلــق بالتدريــب والتطويــر " لاســتجلاب 
خــال  مــن  تقــدم  أن  يمكــن  التــي  الاستشــارات 

الزائــر بنســبة %63 . منهجيــة المستشــار 
- يلــي ذلــك " الاحتيــاج المتعلــق بالعلاقــات " و "تنمية 

المــوارد الماليــة " بنســبة %23  .
- ثــم "الاحتيــاج المتعلق بالجانب المالي والمحاســبي 

ومفرداته" بنسبة 14 %  

النموذج الثاني : 
تخصــص  وتحديــد  تصنيــف  يتــم  أن  يمكــن  كمــا 

: العمــل  مجــالات  وفــق  المستشــار 

     الإداري والموارد البشرية

                             المالي

                            التدريب والتطوير

                                         الموارد المالية

                                          العلاقات العامة والإعلام
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ــارة  ــديم الاستش ــف تق ــم تصني ــا أن يت ــن أيض ويمك
وفــق نشــاط المنظمــة  ، فهنــاك منظمــات تعتنــي 
الكــريم ومنظمــات علميــة وثالثــة دعويــة  بالقــرآن 

ــذا ... ــة وهك ــرى اجتماعي ــة وأخ ــرى تربوي وأخ
كمــا أن هنــاك منظمــات تعتنــي بفئــة مــا مــن فئــات 
المســتفيدين ، كمنظمات العناية بالمعاقــن أو الأيتام 

أو الأطفــال أو المعنفــات أو طــاب العلــم وهكــذا ... 

مجــالات  هنــاك  أن  في  القوائــم   هــذه  وخلاصــة 
تطبيــق  يمكــن  متنوعــة  الاستشــارة  لتقــديم 
وهــي   ، لخدمتهــا  الزائــر  المستشــار  منهجيــة 
خاضعــة للمزاوجــة بــن حاجــة المنظمــة وتخصــص 

. المستشــار 

المهــم فيهــا أنــه ينبغــي انطــاق المستشــار في 
تقــديم استشــاراته مــن تخصصــه الــذي يبــدع فيــه ، 

حتــى تثمــر الاستشــارة وتؤتــي أكلهــا .

ح/ الأطراف ذات العلاقة بالمنهجية وتطبيقاتها:
ترتبــط المنهجيــة وتطبيقاتهــا بمجموعــة أطــراف ، 

يمكننــا تصنيفهــا إلى فئتــن : 
- علاقة رئيسة .

- علاقة مساندة  .

وتحتــوي الأطــراف الرئيســة علــى طرفــن رئيســن 
همــا : 

المستشار : 	.1
الاستشــارة هــي طلــب الــرأي مــن العــارف  ، ونعنــي 
بــه هنــا الشــخص الــذي لديــه الخــرة الكافيــة في 
مجــال الاستشــارة ، ويمتلــك القــدرة علــى إيصالهــا 

بالصــورة اللائقــة للطــرف الآخــر .
ــه  ــذ رأيُ ــص يُؤخ ــر متخصِّ ــرى : خب ــة أخ ــو بصيغ وه

ــك . ــو ذل ــيّ أو نح ــيّ أو فنّ ــامّ ، علم ــر ه في أم
ويتركــز دوره في إدارة جمــع المعلومــة وتقــديم 
بــكل  المســتفيدة  للجهــة  اللازمــة  الاستشــارة 

. ومراحلهــا  مفرداتهــا 



القسم الثالث : وثيقة المنهجية

61

منظمات القطاع غير الربحي : 	.2
وهــي تعــرف وفقــً لوثائــق الأمم المتحــدة الصــادرة 
للربــح  هــادف  غــر  كيــان  بأنهــا   1994م،  عــام  في 
أو جماعــات مــن المواطنــن  وأعضــاؤه مواطنــون 
ينتمــون إلى دولــة واحــدة أو أكــر، وتتحــدد أنشــطتهم 
اســتجابة  لأعضائهــا  الجماعيــة  الإرادة  بفعــل 
لحاجــات أعضــاء واحــدة أو أكــر مــن الجماعــات التــي 

تتعــاون معهــا المنظمــة غــر الحكوميــة .
أســماء  الربحــي  غــر  القطــاع  علــى  وتطلــق 
ــو  ــي ، فه ــافي والبيئ ــق الثق ــب المنطل ــدة بحس عدي
قطــاع خــري أو تطوعــي أو غــر حكومــي أو قطــاع 
غــر هــادف للربــح، وهــو أيضــً القطــاع المســتقل 
بـ)الاقتصــاد  أيضــً  ويســمى  الثالــث،  القطــاع  أو 
الاجتماعــي( والقطــاع الخفــي أو الجمعيــات الخيريــة 

. العامــة 
كل هــذه الأســماء تطلــق للدلالــة علــى مســاحة 
النشــاط الاجتماعــي، والممارســات العامــة والفرديــة 
الحكومــي  القطاعــن  نطــاق  خــارج  والمؤسســية 
وقطــاع الأعمــال ، والموجهــة للصالــح والنفــع العــام . 
ودورهــا في طلــب تقــديم الخدمــة الاستشــارية 
المستشــار  تقــديم  قبــول  أو   ، المستشــار  مــن 
للخدمــة الاستشــارية مباشــرة أو عــر وســيط ، ومن 
ثــم تنســيق اللقــاء بــن فريقهــا وبــن المستشــار 

وتنفيــذ توصيــات التحســن .

ــون  ــن أن يك ــي يمك ــاندة والت ــراف المس ــا الأط أم
لهــا علاقــة بالمنهجيــة وتطبيقاتهــا ، فهــي :

المؤسسة المانحة أو الداعم : 	.1
وهــي الجهــات أو الأفــراد ممــن يتبنــى دعــم برامــج 

تطويــر منظمــات القطــاع غــر الربحــي .
ــة  ــالي لتغطي ــم الم ــر الدع ــى توف ــم عل ــا قائ ودوره
تكاليــف المستشــار والمصروفــات المترتبــة علــى 
التعاقــد معــه مــن قبــل الجهــة ، كمــا أنهــا تقــوم 
أيضــا بدعــم تكاليــف الجهــة الوســيطة إن وجــدت .
ويمكنهــا أيضــً المســاهمة في إقنــاع المنظمــات 
يمنــع  قــد  إذ    ، للتطويــر  كأداة  المنهجيــة  بقبــول 
بعــض المنظمــات - مــع قبولهــا للمبــدأ - الكلفــة 

الماليــة للمستشــار  .
المؤسسة الوسيطة : 	.2

تنفيذيــة  أو  استشــارية  مســتقلة  جهــة  وهــي 
والمنظمــة  المستشــار  بــن  بالتنســيق  تقــوم 
المســتفيدة وتتابــع مراحــل المشــروع ، كمــا أنهــا 

والإشــراف.  الاختيــار  بــدور  أحيانــً  تقــوم 
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ثانياً : معايير المنهجية
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                                                   أ/ آليات بناء المعايير 

تمــت عمليــة بنــاء معايــر اختيــار المستشــار والمنظمــة 
المســتفيدة ومعايــر تقــديم الخدمــة ومعايــر قيــاس 

ــر الخدمــة مــن عــدة مدخــات ، أبرزهــا :  أث
خــراء  مــن   ، المختصــن  آراء  وتحليــل  دراســة   -

. ومستشــارين 
- دراســة وتحليــل آراء أصحــاب العلاقــة ، في المنظمــات 
الوســيطة  الاستشــارية  والمراكــز  المســتفيدة 

 . الداعمــة  المانحــة  والمؤسســات 
- دراسة وتحليل التجارب السابقة لتطبيقات المنهجية.

وتقــديم  القــدرات  لبنــاء  العلميــة  المراجــع  دراســة   -
 : مثــل   ، الاستشــارية   الخدمــات 

- د.محمد عبدالغني هلال  . مهارات تقديم الاستشارات 
- د.محمــد عبدالغنــي هــال  ، مهــارات تحديــث ونقــل 

الخــرات 
- عبدالحميد الشامي 0 موسوعة التعليم والتدريب 

- Coaching in organizations  m human & l miller 
- Coaching skills   j Wilson & m gislason

                                                  ب/ معايير المستشار

تمهيد : 
ــزه الأول،  ــروع ومرتك ــاح المش ــور نج ــو مح ــار ه   المستش
إلى  التأثــر  رســالة  إيصــال  مســؤولية  يتحمــل  أنــه  ذلــك 
المســتفيد  وإقناعــه بهــا وإعانته على تنفيذهــا في عمله .
  لــذا فمــن المهــم البحــث عن مستشــارين تنطبــق عليهم 
شــروط وضوابــط ومعايــر محــددة ، تقيــس قدرتهــم على 
ــرافي  ــق الإش ــاعد الفري ــم وتس ــند له ــدور المس ــام بال القي

علــى الفــرز والتصنيــف بــن المرشــحين لتنفيــذ العمــل .

أولًا : معايير تقييم وثائق المستشار : 
يملكهــا  التــي  الوثائــق  وتحليــل  دراســة  يتــم  بحيــث 
 ، المستشــار والمرتبطــة بخبراتــه ومؤهلاتــه وقدراتــه 

: التــالي  النحــو  علــى  وذلــك 

أ‌. الوثائق العامة :
- أن تكــون لــه ســابقة عمــل في مؤسســات القطــاع 

غــر الربحــي .
مؤسســات  إدارة  في  عمــل  ســابقة  لــه  تكــون  أن   -

. الربحــي  غــر  القطــاع  
- أن تكــون لــه ســابقة عمــل في تقــديم الاستشــارات 

لمؤسســات القطــاع غــر الربحــي .
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مجــال  في  مناســباً  أكاديميــً  مؤهــاً  يحمــل  أن   -
. الاستشــارة 

التغيــر  مجــال  في  تدريبيــة  شــهادات  يحمــل  أن   -
عامــة. والتطويــر  والتخطيــط 

- أن يكون عمره مناسباً .
- أن يمتلك التفرغ المناسب لتقديم الاستشارة .

- أن يكــون مقــر إقامتــه ضمــن إطــار منطقــة المنظمــة 
المســتهدفة .

ب‌.  الوثائق التخصصية :
- أن تكــون لــه ســابقة عمــل في تقــديم الاستشــارات 
ــص  ــال تخص ــي في مج ــر الربح ــاع  غ ــات القط لمؤسس

الاستشــارة المطلــوب.
- أن يكون سبق له بناء أو تقديم حقائب متخصصة في 

مجال الاستشارة المطلوب.
- أن يكون ســبق له حضور مؤتمرات أو ملتقيات متخصصة 

في مجال الاستشارة المطلوب .
- أن يكون سبق له حضور دورات تدريبية متخصصة في 

مجال الاستشارة المطلوب.

ثانياً : معايير المقابلة الشخصية مع المستشار : 
بحيــث يتــم إجــراء مقابلــة مــع المستشــار مــن قبــل 
فــرق قــادرة علــى ذلــك مــن داخــل المنظمــة أو مــن قبــل 
مراكــز مؤهلــة لذلــك ، يتــم فيهــا اختيــار المعايــر التاليــة :

   أ‌. الصفات الشخصية:
ســعة الاطــاع ، النظرة الشــمولية ، دماثة الأخلاق وحســن 

المظهــر ، الاتزان .
   ب‌.القدرات والمهارات :

- القدرة على التخطيط
- القدرة على حل المشكلات
- القدرة على الحوار والإقناع

- القدرة على التحليل
- القدرة على توصيل المعلومة

- القدرة على إدارة التغيير
- القدرة على اكتشاف أنماط الشخصية

- القدرة على تمييز الأنماط الإدارية والقيادية
- القدرة على الالتزام والانضباط بالمواعيد 

ثالثاً  : مرئيات اللجنة المختصة :
كما يمكن أن يكون للمختصين مرئيات وتوصيات تجاه 

اختيار المستشار أو الترجيح بين المستشارين  .
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                                                             ج/معايير المنظمة

تمهيد : 

مــن  للإفــادة  المنظمــة  بيئــة  جاهزيــة  مقومــات  إن 
نجــاح  علــى  كبــر  أثــر  لــه  وتطبيقاتهــا  المنهجيــة 
المستشــار في إيصــال الرســالة الاستشــارية الملائمــة 

. المنظمــة  لحاجــة 

وكلمــا زادت هــذه المقومــات وتمكنــت في المنظمــة 
ــارات  ــك علــى مســتوى إفادتهــا مــن زي كلمــا انعكــس ذل
التحســينية  لتوجيهاتــه  واســتقبالها  المستشــار 

بأفضــل صــورة . التحســن  تنفيــذ  وقدرتهــا علــى 

أولًا : معايير وثائق المنظمة : 
تملكهــا  التــي  الوثائــق  وتحليــل  دراســة  يتــم  بحيــث 
المنظمــة والدالــة علــى جاهزيتهــا لقبــول المنهجيــة 

. منهــا  والإفــادة 
- أن تحمل المنظمة تصريحاً رسمياً .

- أن يوجد لدى المنظمة مجلس إدارة فعال.
- أن يوجد لدى المنظمة إدارة تنفيذية مستقرة.

- أن يكون لدى المنظمة دوام يومي ثابت.
الوظائــف  مــن  موظفــن  المنظمــة  لــدى  يكــون  أن   -

. يوميــً  يداومــون  المفصليــة 

ثانياً : معايير اللقاء المباشر مع المنظمة :
بحيــث يتــم إجــراء مقابلــة مــع قيــادة إدارة المنظمــة مــن 
قبــل المستشــار أو مــن قبــل مراكــز  مؤهلــة لذلــك يتــم 

فيهــا اختيــار المعايــر التاليــة :
- قبول مجلس الإدارة للتغيير والتطوير.

- قبول المدير التنفيذي للتغيير والتطوير.
- فاعلية وصلاحيات مجلس الإدارة.

- فاعلية وصلاحيات الإدارة التنفيذية.

ثالثاً : مرئيات اللجنة المتخصصة 
كمــا يمكــن أن يكــون للمختصــن مرئيــات وتوصيــات تجــاه 
بــن  الترجيــح  أو  جاهزيتهــا  وتحديــد  المنظمــة  اختيــار 

المنظمــات  .
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                                                       د/ معايير تقديم 
                                                    الخدمة الاستشارية

تمهيد : 
منهجيــة  ضمــن  الاستشــارية  الخدمــة  لتقــديم 
المستشــار الزائــر مجموعــة مــن المعايــر تحكــم بوصلــة 
تقــديم المستشــار للاستشــارة ولقبــول المنظمــة لهــا .

أولًا : معايير في المستشار :
- قيام المستشار بالزيارات ضمن الجدولة المعتمدة

ــل  ــة للعم ــة والختامي ــر الدوري ــار للتقاري ــع المستش - رف
ــج  ــددة في البرنام ــة المح ــب الجدول حس

- استخدام المستشار لأدوات المنهجية .
- التزام المستشار بخطوات ومراحل المنهجية .

ثانياً : معايير في المنظمة المستفيدة :
- آليــات اســتقبال المنظمــة للمستشــار ضمــن الجدولة 

. المعتمدة 
- رفــع المنظمــة للتقاريــر الدوريــة والختاميــة للعمــل 

حســب الجدولــة المحــددة في المشــروع  .
- حضــور فريــق المنظمــة للقــاءات وورش العمل حســب 

الجدولــة المحددة في المشــروع  .
ضمــن  بفاعليــة  المستشــار  مــن  المنظمــة  إفــادة   -

. المشــروع  في  المحــدد  الإطــار 
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ثالثاً : آليات تطبيق المنهجية
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أ/ أدوات المنهجية  : 
يمكــن في "منهجيــة المستشــار الزائر"  اســتخدام 
ــم مــن خلالهــا تقــديم  مجموعــة مــن الأدوات التــي يت
الاستشــارة  للمنظمات المســتفيدة ، وهي نفســها 
الأدوات التــي يحتاجهــا المستشــار دومــا في تقديمــه 

للاستشــارات الموجهــة لتطويــر المنظمــات .
ومن أهم هذه الأدوات  :

- قيــام المستشــار بعقــد اللقــاءات المباشــرة مــع 
الأفــراد أو وحــدات العمــل .

واللقــاءات  العمــل  لــورش  المستشــار  عقــد   -
. الحواريــة 

- تصميم وتقديم المستشار لنماذج العمل .
التحســينية  العمــل  لفــرق  تكويــن المستشــار   -

داخــل المنظمــة .
العمــل  وخطــط  لأوراق  المستشــار  إعــداد   -

. التحســينية 

ومــن المناســب هنــا أن نشــر أنــه بالإمــكان توجيــه 
أدوات تطبيــق المنهجيــة إلى :

- الإدارات العليا والإدارات التنفيذية حيناً .
- وإلى وحــدات العمــل - رؤســاء وأفــراداً - أحيانــً 

أخــرى . 
بحيــث يتــم الجلــوس مــع أعلــى الهــرم وصاحــب 
المستشــار  يقــوم  كمــا   ، بعضهــا  في  القــرار 
وموظفــي  ورؤســاء  العمــل  فــرق  مــع  بالجلــوس 
الوحــدات  في البعــض الآخــر ، ذلــك لارتبــاط تطويــر 

. الجميــع  علــى  وتأثيرهــا   ، بالجميــع   المنظمــة 



القسم الثالث : وثيقة المنهجية

69

ب/ مراحل تقديم الخدمة الاستشارية في المنهجية  : 

تمــر تطبيقــات " منهجيــة المستشــار الزائــر " بأكــر مــن مرحلــة عمليــة ، بحيــث يتمكــن المستشــار مــن خلالهــا 
في تقــديم الخدمــة الاستشــارية وفــق المنهجيــة بأفضــل نتيجــة . 

وهذه المراحل هي على النحو التالي : 

دراسة البيئة .

رسم خطة تقديم الاستشارة
وعمل فرق التحسين .

الإشراف على مرحلة التحسين .

التقويم .

1

2

3

4
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                                                   المرحلة الأولى :
                                                   دراسة البيئة

المنظمــة  بيئــة  دراســة  هنــا  بهــا  ونقصــد 
عناصــر  علــى  والوقــوف   ، بالتطويــر  المســتهدفة 
والفــرص  بيئتهــا  داخــل  في  والضعــف  القــوة 

. بهــا  المحيطــة  والتحديــات 
أو  بشــرية  أو  ماليــة  مــوارد  مــن  تملــك  مــاذا 
تنظيميــة أو علاقاتيــة ؟ ومــا أهــم مــا حققتــه مــن 
إنجــازات ونتائــج ومخرجــات ؟ كيــف تســر عملياتهــا 
هــم  مــن  ؟  لديهــا  الإنتــاج  خطــوط  مقومــات  ومــا 
هــل  ؟  والمســتهدفين  الحاليــن  مســتفيدوها 
ــة وفــق  ــر ؟ هــل برامجهــا مبني لديهــا خطــط وتقاري
الاحتياجــات ومصممــة بشــكل احــرافي متكامــل؟ 
ولوائــح  وخــرات  مــوارد  مــن  ينقصهــا  مــاذا 
مــن  عملهــا  ســر  يعــرض  مــاذا  ؟  وممارســات 
يعطــل  مــا  ثقافاتهــا  في  هــل  ؟  وعقبــات  عوائــق 

؟ للأفضــل  التغيــر  يؤخــر  أو  التطويــر 
بيئتهــا  في  فــرص  المنظمــة  لــدى  يوجــد  هــل 
مــع  المنظمــة  تتعامــل  كيــف  ؟  بهــا  المحيطــة 

؟ تجاههــا  نظرتهــا  هــي  ومــا  ؟  الفــرص 

 ما آليات اقتناص الفرص لدى المنظمة ؟
ومــا  ؟  بالمنظمــة  تحيــط  تحديــات  هنــاك  هــل 
لم  لــو  تحدثــه  أن  يمكــن  الــذي  التهديــد  مســتوى 

؟ فــى يتلا
إن دراســة بيئة المنظمة المســتهدفة بالمنهجية 
لتقــديم  الصحيــح  المدخــل  هــو  واقعهــا  وتقييــم 
مــن  والمنطلقــة  لهــا  الواقعيــة  الاستشــارات 
ــص  ــط بتخص ــا ، ويرتب ــا وموارده ــا وقدراته إمكاناته

. المستشــار 

ــرة ،  ــأدوات كث ــة ب ــة المنظم ــة بيئ ــن دراس ويمك
ــا :  ــن أهمه م

- الأولى : دراسة وثائق المنظمة  .
تملــك أي منظمــة مجموعــة مــن الوثائــق واللوائــح 
أثنــاء  الحــالي  عملهــا  عليهــا  يقــوم  التــي  الداخليــة 
الوثائــق  هــذه  دراســة  المهــم  ومــن   ، الدراســة 
الوضــع  علــى  بدقــة  الوقــوف  يتــم  حتــى  واللوائــح 
وتعتــر   ، وثائقهــا  خــال  مــن  للمنظمــة  الحــالي 
ــع  ــة الوض ــردات دراس ــم مف ــن أه ــردة م ــذه المف ه
الحقيقــي للمنظمــة ، لأن الناطــق فيهــا هــو الوثائــق 

 . والأوراق  والأرقــام 
لــذا فإنــه مــن المهــم اطــاع المستشــار علــى 
ممــا  المنظمــة  تملكهــا  التــي  الوثائــق  مجموعــة 
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يســاعده علــى تحديــد دقيــق لواقعهــا ، ومــن ثــم بنــاء 
 . لتقــديم الاستشــارات تجاههــا  أدق 

يدرســها  أن  يمكــن  التــي  الوثائــق  هــذه  ومــن 
المستشــار ويحللهــا ويقــوم بالمقارنــات تجاههــا ...
والتبرعــات(  )الإعانــات  الإيــرادات  وثائــق  تحليــل   -

. للمنظمــة   الــواردة 
التقديريــة والميزانيــة  - مقارنــة وثائــق الموازنــة 

الفعليــة للعــام المــالي للمنظمــة .
- مقارنــة وثائــق الخطــة التنفيذيــة وتقاريــر الأداء 

الســنوية للمنظمــة .
والوصــف  التنظيميــة  الهيكلــة  وثائــق  تحليــل   -

. للمنظمــة  الوظيفــي 
- تحليل اللائحة )  الإدارية  ( للمنظمة .

- تحليل لائحة الصلاحيات الرئيسة للمنظمة .
- تحليل بيئة مجلس الإدارة ومحاضر اجتماعاته.

- تحليــل وحصــر الأمــر المســتديم / الاســتقطاع 
الشــهري .

- تحليــل وثائــق المشــاريع القائمــة و المشــاريع 
تحــت الإنشــاء .

ومواصفــات  وفئــات  أعــداد  وثائــق  تحليــل   -
. المستشــار  تخصــص  حســب  المســتفيدين 

Benchmarking الثانية : المقارنة المعيارية -
المســتوى المعيــاري هو النمــوذج المثــالي التي تطمح 
ــة  ــه ، وتكــون المقارنةالمعياري أي منظمــة للوصــول إلي
مــع  بالمقارنــة  المنظمــة  حــال  تقييــم  خــال  مــن 
مجموعــة مــن المعايــر أو بطاقــات التقييــم المعتــرة 
، ســواء كانــت هــذه البطاقــات مســتندة إلى معايــر 

الجــودة أو معايــر المؤسســية .
حيــث يســاعد المستشــار المنظمــة المســتفيدة 
وضعهــا   مقارنــة  خــال  مــن  واقعهــا  تقييــم  علــى 
ثــم  ومــن   ، البطاقــات  هــذه  بعــض  بمعايــر  الحــالي 
واقــع المنظمــة والمأمــول  بــن  الفجــوة  اســتخراج 

 . الســوق  في  لمثيلاتهــا  المعيــاري 
ينطلــق  أن  يمكــن  التــي  البطاقــات  بعــض  وهــذه 

: خلالهــا  مــن  التقييــم 
1(  بطاقة معايير جائزة السبيعي للتميز المؤسسي.

2( نمــوذج قيــاس الجــودة للمنظمــات غــر الربحيــة 
ــز( . )بيكاســو( ونســخته العربية)ربي

3( نموذج قياس المؤسسية - السويدان  . 
مكتــوم  بــن  حمــدان  جائــزة  معايــر  بطاقــة   )4

. والتعليميــة  التربويــة  للمؤسســات 
أو غيرهــا مــن بطاقــات المعايــر  ) ممــا يمكــن أن 
يختــار حســب طبيعــة المنظمــة ونشــاطها وحاجاتهــا(.

ومــن ثــم يركــز علــى تقــديم الاستشــارات المرتبطــة 
علــى  الحاصلــة  المعايــر  في  تخصصــه  بمجــال 

مستوى منخفض أو متوسط .
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- الثالثــة : دراســة البيئــة المباشــرة للمنظمــة في 
مجــال التخصــص :

جزء مهم من التشــخيص هو دراســة بيئة المنظمة 
الداخليــة وعملياتها الفعلية وإنتاجهــا في الواقع ، وبيئة 
شــركائها ومنافســيها الخارجيــن وتحليل ذلــك ، وذلك 

مــن وجهــة نظر المعنيــن في المنظمة . 
بطاقــات  مجموعــة  بــإدارة  المستشــار  يقــوم  إذ 
أدق  تحديــد  علــى  المنظمــة  فريــق  مــع  للوقــوف 
ــة ، مــن خــال  :  لواقعهــا وبيئتهــا الداخليــة والخارجي

. ) swot ( دراسة واقع المنظمة -
  ) PESTL( دراسة البيئة المحيطة بالمنظمة -

هــذه الأدوات وغيرهــا تتيــح للمستشــار خيــارات 
المســتفيدة  المنظمــة  واقــع  بدراســة  للقيــام 
ــم  ــور ، ليت ــص والقص ــالم النق ــوات ومع ــد الفج وتحدي
بعــد ذلــك رســم خطــة واضحــة لتقــديم الاستشــارات 
البيئــة  مــن  منطلقــة  للتحســن  فــرق  وتشــكيل 
فريــق  فيهــا  ســاهم  وقــد  للمنظمــة  الداخليــة 

 . بهــا  واقتنــع  المنظمــة 
كمــا يمكــن أن يتــم إجــراء عمليــة دراســة البيئــة 
ــل مراكــز مســتقلة  ــم واقــع المنظمــة مــن قب وتقيي
بحيــث تقــوم  بالدراســة واســتخراج مجــالات حاجــة 
اختيــار  يتــم  ثــم  ومــن   ، الاستشــارات  إلى  المنظمــة 

المناســب.* المجــال  في  المناســب  المستشــار 

*يقدم مركز إبداع القيم هذه الخدمة .
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علــى المنظمــة وعلــى مســار التحســن فيهــا .

- الأولويــة : وتحديــد مدى ارتباط هــذه النقطة بالوقت 
ومراهنتهــا عليــه ، إذ إن مجموعــة مــن نقــاط التحســن 
مرتبطــة بالوقــت ، فبعضهــا لا بــد مــن إنجــازه قبــل غيره 
لأنــه مبنــي عليــه وإنجــازه مدخــل لتغيــر وإنجــاز غــره ، 
والبعــض الآخــر في دائــرة المهــم العاجــل لا يســوغ في 
مســار التحســن تأخــره لأنــه قــد يعطــل تحســن غيره 

أو يؤثــر عليــه . 
المنظمــة  قــدرة  حجــم  بهــا  ونعنــي   : القــدرة   -
التحســن  خطــوط  تحريــك  علــى  المســتفيدة 
ومجالاتــه، فقــد يصعــب تحريــك كل خطــوط التحســن 
مــرة واحــدة والقيــام بتغطيــة نقــاط التحســن جملــة 
يتــواءم  مــا  اختيــار  المستشــار  مهمــة  فمــن  لــذا   ،
مــع قــدرة المنظمــة لإنزالــه إلى أرض الواقــع منهــا ، 
ــة  ــة المثبط ــن الموضوعي ــط ب ــك التوس ــى في ذل يراع

. المحلــق  والطمــوح 
قابليــة  إلى  خاضعــة  ومرجعيتهــا   : القابليــة   -
المنظمــة المســتفيدة علــى قبــول التحســن ونقاطه 
ولقبــول  للتغــر  معارضــة  وجــود  إمكانيــة  ومــدى 
أن  يســتدعي  ممــا   ، الجديــدة  والأطروحــات  الأفــكار 
النمــو  علــى  والحــرص  التــدرج  إلى  المستشــار  يتنبــه 
ــر  ــة تجــاه مفــردات التغي المعــرفي والقناعــة المتنامي

المطروحــة.
- التناســب : ويعنــي مناســبة الأدوات كمــا وكيفــا مــع 

                                                  المرحلة الثانية : 
                                        رسم خطة تقديم الاستشارة 

                                           وعمل فرق التحسين 

ــق  ــم وتطبي ــن تصمي ــس م ــي والرئي ــدف الحقيق اله
" منهجيــة المستشــار الزائــر " هــي تطويــر وتحســن 
للمضــي  ومســاندتها  ومســاعدتها   ، المنظمــة 
ــول إلى  ــا والوص ــات في طريقه ــق نجاح ــا في تحقي قدم
أهدافهــا المرســومة  مــن خــال تقــديم الاستشــارات 
المتخصصــة والتــي تســاعد علــى ردم الفجــوة بــن 

المســتوى المرغــوب والمســتوى الحــالي .
إن دراســة البيئــة هــي المدخــل المهــم في رســم 
خطــة تقــديم الاستشــارة وعمــل فــرق التحســن التــي 
 ، المســتفيدة  للمنظمــة  المستشــار  بــن  ســتكون 
أن يستشــرفه المستشــار  مــا يمكــن  إلى  بالإضافــة 

لتطويــر المنظمــة . 
يأتــي رســم خطــة تقــديم الاستشــارة وتشــكيل فرق 
التحســن لــردم الفجــوة بــن الواقــع الحــالي للمنظمــة 
ومــا تطمــح أن تصــل إليــه عــر مســارات تحســينية 

متعــددة ، تصنــف وفــق مــا يلــي  : 
- الأهميــة ، إذ تحتــل بعــض نقــاط التحســن أهميــة 
أكــر مــن البعــض الآخــر ، ولا بــد للمستشــار حينهــا أن 
ــر  ــا في التأث ــب أهميته ــة حس ــع كل نقط ــي وض يراع
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حجــم المنظمــة، وعمرهــا، ومقــدار الفجــوة الموجــودة 
لديهــا .

تقــديم  خطــة  ترســم  الجوانــب  هــذه  وبمراعــاة 
بــن  بالشــراكة  التحســن  فــرق  وبنــاء  الاستشــارة 
ــوح  ــة بوض ــود العملي ــار لتق ــن المستش ــة وب المنظم
وتســاهم في ضبــط محدداتهــا وتســاعد علــى قيــاس 

. مخرجاتهــا 
 يســاعد علــى دقــة الخطــة وبنائهــا بنــاء متمكنــً ، 

احتوائهــا علــى المفــردات التاليــة : 

- تحديــد الأهــداف التــي تتوجــه المنظمــة لتحقيقهــا 
خــال مــدة التحســن ، ولا بــد أن تكــون أهدافــً دقيقــة 
ــة  ــاس وممكن ــة القي ــة ممكن ــددة طموح ــة مح واضح

التحقيــق في فــرة محــدودة .

- تحديــد البرامــج والوســائل التــي مــن خلالهــا ســيتم 
التحســن .

- تحديــد مســؤولية تنفيــذ البرامــج والوســائل وتوزيــع 
الأدوار بــن فريــق العمــل وبــن المستشــار لتنفيذهــا .

- تحديــد الزمــن اللازم لإنجازها ، إذ لا بد من تحديد دقيق 
للمــدد المتوقعــة لإغــاق نقطــة التحســن وتحقيقهــا.

- تحديــد التكلفــة الماليــة التــي يجــب أن تدفــع لإنجــاز 
البرنامــج .

- تحديــد مؤشــر القيــاس ، وهــو المقيــاس الرقمــي 
الــذي يــدل فعــا علــى تحقيــق الهــدف وتنفيــذ البرنامج.

- تحديــد وســيلة التقــويم والتــي يمكــن مــن خلالهــا 
التأكــد مــن تحقيــق الهــدف وتنفيــذ البرنامــج .

ولأهميــة تمكــن المنظمــة مــن أدوات التحســن 
مــع  المستشــار  إنشــاء  تفــرض   المنهجيــة  فــإن 
المنظمــة  داخــل  تحســن   لفــرق  المنظمــة  إدارة 
الموظفــن  مــن  متناســقة  مجموعــة  مــن  مكونــة 
المتخصصــن في الٌأســام ذات العلاقــة ، بحيــث يتــم 
 ، منظمتهــم  داخــل  التحســن  لملفــات  تســليمهم 
. بنودهــا  تنفيــذ  في  بمتابعتهــم  المستشــار  ويقــوم 
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- التــدرج  ؛ إذا إن التغيــر وبنــاء الثقــة يحتاجــان إلى 
ــى  ــو أن يتحل ــا يدع ــا ، مم ــول أحيان ــد يط ــت كاف ق وق
المســتفيدون مــن هــذه المنهجيــة بعــدم تعجــل 
حســاب  علــى  المكاســب  وتعظيــم  وتتبــع  الثمــار 

الخســائر .
- المرونــة  ؛ ولأن التغيــر الإيجابــي عــادة مــا يعتريــه 
ــخصيات  ــا ش ــم يحمله ــم وقي ــن مفاهي ــره م ــا يع م
يقاومــون التغيــر ، لــذا فمــن المهــم المرونــة في 

ــر . ــات التغي ــط وأولوي ــل خط تعدي
- التحفيــز ؛ وتنويــع أدواتــه وأســاليبه ، فهو من أبرز 
الأدوات التــي تعــن علــى إنجــاح التغيــر الإيجابــي في 
ــة ،  المنظمــات ، وتحتاجــه جميــع المســتويات الإداري
ــاز  ــر والإنج ــول التغي ــز بقب ــط التحفي ــم رب ــن المه وم

والتقــدم في تنفيــذ واجباتــه .
وفريــق  المستشــار  بــن  التواصــل  حســن   -
القيمــة  هــذه  ونقــل  ؛  المســتفيدة  المنظمــة 
 ، عملهــا  وفريــق  المنظمــة  إدارة  بــن  للتعامــل 
ــو في  ــن المرج ــن التحس ــج م ــل النتائ ــق أفض لتحقي

. المنظمــة 

                                                   المرحلة الثالثة :
                                                    الإشراف على 

                                                 مرحلة التحسين  

التحســن والتــي تمــت  بنــاء خطــة  وبعــد إتمــام 
بالمشــاركة الفعليــة بــن المستشــار والمنظمــة 
ــة الأهــم  ــي المرحل ــة ، تأت المســتفيدة مــن المنهجي
ــود  ــزال بن ــام بإن ــن والقي ــة التحس ــي إدارة مرحل وه
أرض  إلى  ومســؤوليات  وبرامــج  أهدافــً  الخطــة 

الواقــع ونقلهــا مــن الــورق إلى التنفيــذ .
المرحلــة  هــذه  في  المهمــة  الأبجديــات  ومــن 
ــد  ــن للتأك ــن الطرف ــل م ــة والتواص ــزام بالمتابع الالت
مــن أن الخطــة التحســينية تســر وفــق مــا رســم 
لهــا ، والقيــام بالتقييــم الــدوري مــع فــرق التحســن .
وتأتــي هــذه المتابعــة مــن خــال مجموعــة مــن 
والمنظمــة  المستشــار  بــن  المجدولــة  الزيــارات 
المســتفيدة ، يقــدم فيهــا المستشــار التوصيــات 
التحســن  خطــة  وفــق  التحســينية  والتوجيهــات 
ويطالــع مســتوى التحســن ويرصــد العقبــات التــي 
ــن. ــرق التحس ــع ف ــذ م ــن التنفي ــت ب ــون حال ــد تك ق
المرحلــة  هــذه  في  المستشــار  علــى  وينبغــي 
ــالي :  مراعــاة منظومــة مــن المبــادئ ، علــى النحــو الت
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                                                   المرحلة الرابعة  : 
                                                   تقييم التحسين  

ليــس للتحســن مــدة محــددة أو زمــن معــن ، لــذا 
ــة،  ــت المنظم ــا دام ــن م ــتمر التحس ــي أن يس ينبغ
وزاد  المنظمــة  قويــت  كلمــا  ويزيــد  ويتطــور  بــل 

. وتنوعــت منتجاتهــا  مســتفيدوها 
لكــن في منهجيتنــا لابــد مــن تحديــد موعــد محــدد 
ــة  ــن المرتبط ــط التحس ــن خط ــة م ــاق كل خط لإغ

ــة . ــات المنهجي بتطبيق
ومــع أهميــة وجــود ثقافــة الاستشــارة وقربهــا 
مــن متخــذي القــرار في المنظمــة ، إلا أن كل مرحلــة 
مــن مراحــل المنظمــة تحتــاج إلى قيــاس للمخرجــات 
المرصــودة لهــا ، ومعرفــة مــا أنجــز ومــا لم ينجــز ممــا 

خطــط لــه فيهــا .
لــذا فإنــه يجــدر أن يتــم إغــاق خطــط التحســن 
مرحليــً وقيــاس نتائج التحســن في نهايــة كل فترة .
مخطــط  هــو  مــا  مقارنــة  علــى  قائــم  والقيــاس 
طرحــه  قــد  ممــا  وبرامــج  أهــداف  مــن  لإنجــازه 
 ، منهــا  إنجــازه  تم  ومــا   ، بــه  وأوصــى  المستشــار 
ومــن ثــم تحديــد مســتوى ونســب التنفيــذ ومعوقــات 

 . ذلــك  ونحــو  الطارئــة  والفــرص  التحســن 
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ج/  معززات نجاح المنهجية  

التجــارب الســابقة لتطبيقــات المنهجيــة  1. مــن خــال 
تبــن أن النســبة الأكــر في الإفــادة مــن المشــروع ومــن 
زيــارات المستشــار كانــت لــدى ) المنظمــات المتوســطة 
حجمــً وثقافــة وخــرة ( ، وذلــك راجــع إلى قــوة التحــدي في 
قبــول المستشــار وتوجيهاتــه لــدى المنظمــات القويــة 
الاستشــارة  فائــدة  ، وإلى ضعــف تصــور  النجاحــات  ذات 
لــدى المنظمــات الصغــرة أو الناشــئة أو الضعيفــة ، إلا أنــه 
يمكــن تــافي ذلــك مــن خــال الاختيــار الأمثــل للمستشــار 
ومواءمــة ذلــك مــع حجــم المنظمــة وقبولهــا للاســتجابة . 

اختيــار  في  والاستشــارة  والتــأني  التركيــز  أهميــة   .2
مقومــات  بدراســة  وذلــك   ، المســتفيدة  المنظمــة 
النجــاح المتوافــرة فيهــا ، ومايعترضهــا مــن التحديــات 

. للمشــروع  المعــرة  والتهديــدات 

هــو  المســتفيدة  المنظمــة  في  التنفيــذي  المديــر   .3
محــور ومرتكــز النجــاح الداخلــي ، وحولــه تــدور مؤشــرات 
يجــب  لــذا   ، والمتابعــة  والتحفيــز  والتفعيــل  القبــول 
ــة  الاهتمــام في البحــث عنــه والاهتمــام بتقييمــه ومحاول

. وثمــاره  بالمشــروع  اقناعــه 

د/ التعاقد بين المستشار والمنظمة المستفيدة 
يقــرح أن يتــم التعاقــد بــن المستشــارين والمنظمــة 
ضمــن  الاستشــارية  الخدمــة  لتقــديم  المســتفيدة 

 : التــالي  المســار  وفــق  المنهجيــة 

ــا  ــدي بم ــار التعاق ــذا المس ــى ه ــل عل ــن التعدي ــا يمك كم
يتــواءم مــع حاجــة المنظمــة وتفــرغ المستشــار والكلفــة 

ــروع . ــودة للمش ــة المرص المالي
69

...مع المستشار التعاقد : ثانياً 
المسار وفقلتقديم الخدمة الاستشارية ضمن المنهجية مستشارين الالتعاقد معيتم 

: التالي 

" السنوي الزيارات تعاقد " مسار 

يقصد به

المستشار بأن يقوم بزيارت محددة  معالتعاقد 
–المستهدفة ةمنظمفي فترة عمل -

لتقديم خدماته الاستشارية في تخصص 
استشاري واحد

الزيارة 
زيارة في العام الواحد ٢٤السنوية 

زيارتان شهرياً الشهرية 
ساعات عمل في الزيارة الواحدة٤اليومية 

مبلغ التعاقد 

تتفاوت المبالغ التي يمكن أن تتعاقد على 
وفقها المنظمات المستفيدة أو الداعمة مع 

لتقديم الخدمة الاستشارية - المستشارين 
بتفاوت قدرات وخبرات –وفق المنهجية 

المستشار والتخصص الذي يجيد فيه 
إلا أن تجربتنا السابقة تشير إلى أن المبلغ 

لمستشار المتوسط لقيمة الزيارة الواحدة ل
ريال سعودي ٣٥٠٠-٢٠٠٠تتراوح بين 

-3
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هـ/ آليات متابعة المنظمة الوسيطة لعمل المستشار 
-في حــال تم التعاقــد مــع جهــة وســيطة للقيــام بــالأدوار 
الإشــرافية علــى تنفيــذ المنهجيــة - فإنــه تتــم متابعــة 
المنظمــة الوســيطة لعمــل المستشــار مــع المنظمــة 

المســتفيدة مــن خــال الآليــات  التاليــة : 

ــر  ــل التقاري ــيطة بتحلي ــة الوس ــق المنظم ــوم فري ــا يق كم
الــواردة لــه مــن المستشــارين والمنظمــات المســتفيدة 
بحيــث يصــاغ ذلــك في   ، للمشــروع  وتحليــل متابعاتــه 

ــالي :  ــر ، علــى النحــو الت عــدة تقاري
1. إشعار بدء - عند انطلاق الزيارات .

2. تقريــر فصلــي - عنــد نهايــة العلاقــة مــع الجهــة نهايــة 
كل فصــل .

يتــم  وبــه   ، المشــروع  إغــاق  عنــد   - نهائــي  تقريــر   .3
ــذ المشــروع ورصــد مؤشــرات نجاحــه  ــم تنفي جمــع تقيي

وصياغتهــا في تقريــر موحــد .

و/ جدولة الزيارات 

يقــوم  ) المستشــار ( بتصميــم جــدول لزيــارات الجهــة 
المســتفيدة يراعــى فيــه :

1. اختيار الأيام المناسبة للجهة ومنسوبيها .
2. اختيار الأوقات المناسبة للجهة ومنسوبيها .

3. إشــعار الجهــة بجــدول الزيــارات لكامــل المشــروع، 
وانتهــاء  بــدء  والوقــت  والتاريــخ  اليــوم  لتحديــد  شــامل 

الزيــارة وأهدافهــا وعناصــر النقــاش . ومــكان 
بريــد  أو  جــوال  رســالة  عــر  بالزيــارة  الجهــة  تذكــر   .4

زيــارة  كل  مــن  يومــن  قبــل  إلكــروني 
وأن  بالمواعيــد  الانضبــاط  5. حــرص المستشــار علــى 

يكــون القــدوة الحســنة في ذلــك . 
6. في حــال طــرأ ظــرف - مــن طــرف المستشــار - يحــول 
دون تنفيــذ الزيــارة فإنــه مــن المهــم إشــعار الجهــة بذلك 
قبــل وقــت كاف -قــدر الإمــكان  - ، مــع تنســيق تعويــض 
تتجــاوز  بزيــارة أخــرى ، في مــدة لا  المستشــار الجهــة 

أســبوعاً .
ــول دون  ــة - يح ــرف الجه ــن ط ــرف - م ــرأ ظ ــال ط في ح
تنفيــذ الزيــارة ، فإنــه مــن المهــم إشــعار المستشــار 
بذلــك  بذلــك قبــل وقــت كاف - قــدر الإمــكان  - ، مــع 
ــرى ، في  ــارة أخ ــة بزي ــار الجه ــض المستش ــيق تعوي تنس

مــدة لا تتجــاوز أســبوعاً .
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ز/مفردات الزيارة  

ــارة بــأن يقــوم بهــا علــى  ــرص المستشــار في كل زي يح
أكمــل وجــه حتــى تؤتــي ثمارهــا بأفضــل شــكل ، ومــن 

ــالي :  ــى بالت ــه يوص ــك فإن ــل ذل أج
 ، وآلياتهــا  وعناصرهــا  بأهدافهــا  زيــارة  كل  جدولــة   .1

. أهدافهــا  تحقيــق  علــى  زيــارة  كل  في  والتركيــز 
 ، الجهــة  منســوبي  مــن  الاســتماع  علــى  التركيــز   .2
والاطــاع علــى واقعهــم ، وتفهــم إمكاناتهــم وتلمــس 

. مشــكلاتهم 
وعــدم  الجهــة  أســرار  علــى  التامــة  المحافظــة   .3
. الأحــوال  مــن  حــال  بــأي  خارجيــً  أو  داخليــً  إفشــائها 

4. التــدرج في عــاج المشــكلات بالأولويــة ، والتركيــز علــى 
الأســباب أكــر مــن المظاهــر 

للجهــة  الاستشــارات  تقــديم  في  التــام  التعــاون   .5
كل  تذليــل  ومحاولــة   ، قدراتهــم  حســب  ومنســوبيها 

. والتحســن  التطويــر  تعــري  قــد  التــي  الصعوبــات 
وعــدم   ، والآليــات  القناعــات  توريــث  علــى  الحــرص   .6

مباشــرة المشــكلات  بعــاج  الاكتفــاء 

ح/ واجبات المنظمة المستفيدة  

الأمــور  جميــع  بتوفــر  المســتفيدة  المنظمــة  تقــوم 
التــي تهيــأ الجــو المناســب للمستشــار لتقــديم مرئياتــه 

ومقترحاتــه لتحســن العمــل  ، يراعــى في ذلــك  :
1. اســتقبال المستشــار بأفضــل طريــق وتهيئــة الجــو 
وضيافتــه   ، وراحتــه  ونقاشــه  لجلوســه  المناســب 

. اللائــق  بالشــكل 
جدولــة  ضمــن  عليهــا  المتفــق  بالمواعيــد  الالتــزام   .2

. الزيــارات 
3. تنســيق حضــور الأعضــاء المطلــوب حضورهــم في 

. العمــل  اللقــاءات وورش 
مــن  لديــه  مــا  لعــرض  للمستشــار  الفرصــة  إتاحــة   .4

. رحــب  بصــدر  ذلــك  وتلقــي   ، ومقترحــات  ملحوظــات 
5. التفاعــل الإيجابــي مــع المستشــار ومــا يعرضــه ، مــن 
خــال النقــاش المثمــر وتنفيــذ التوصيــات المتفــق عليهــا .
لعمــل  المســاندة  والمقترحــات  الملحوظــات  رصــد   .6
المستشــار وتزويــده بهــا في الوقــت والمــكان المناســب 

ــة . ــة اللائق وبالطريق
والله أعلم 
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الختام

وفي نهايــة هــذا الإصــدار الــذي يهــدف إلى مســاندة الأطــراف ذات العلاقــة بالقطــاع غــر الربحــي إلى الإفــادة المثلــى مــن 
الخــرات المعرفيــة والعمليــة التــي يمتلكهــا المستشــارون .

ــي  ــر الربح ــاع غ ــاريع القط ــات ومش ــن الأداء في منظم ــورة لتحس ــة المط ــة العملي ــذه الممارس ــي ه ــن نحك ــا ونح إنن
ــة . ــة واقعي ــداً وتجرب ــيئاً مفي ــدم ش ــعى لأن نق نس

راجين أن تضيف جديداً ومفيداً لسوق العمل في القطاع .

مــع اســتعداد مركزكــم مركــز إبــداع القيــم للاستشــارات والتطويــر للمســاهمة في إنجــاح أي تطبيــق لهــذه المنهجيــة 
بالتواصــل عــر 
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القسم
النماذج والملحقات الـرابـــع

انطلــق تصميــم هــذه النمــاذج مــن رصــد الممارســات الســابقة للمنهجيــة ، مــع مــا تم عليهــا مــن تعديــل وتطويــر مراعيــً 
البســاطة والتيســر .

أمــا بالنســبة لــأوزان في النمــاذج فهــي مقترحــة بنــاء علــى الممارســات ، ويمكــن للمســتفيد مــن المنهجيــة التعديــل 
عليهــا بمــا يتناســب مــع واقعــه .
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نموذج )1(               بطاقة معايير وثائق المستشار

الدرجة 
المستحقة

 بما لا يزيد
عن النقاط الإضافية  النقاط

الرئيسية بما لا يقل عن المعيار

- - 5 عشر سنوات )في أي 
وظيفة مستقرة ( أن تكون له سابقة عمل في مؤسسات العمل الخيري

- - 10 خمس سنوات )في 
مستوى الصف الأول( أن تكون له سابقة عمل في إدارة مؤسسات العمل الخيري

6 نقاط كل سنة أو ممارسة إضافية 
بنقطتين )بأحدهما ( 20 خمس سنوات أو خمس 

ممارسات ) بأحدهما (
 أن تكون له سابقة عمل في تقديم الاستشارات لمؤسسات

العمل الخيري

2 نقطة كل شهادة أكاديميةإضافية 
بنقطتين 5 ماجستير أن يحمل مؤهلًا أكاديميا مناسبا

- - 10 100 ساعة تدريبية  أن يحمل شهادات تدريبية في مجال التغيير والتخطيط
 والتطوير

- - 5 أربع وعشرين عاماً أن يكون عمره مناسبا

- - 5
4 ساعات أسبوعيا موافقة 

لفترة دوام المؤسسات 
المستهدفة في المنطقة

أن يمتلك التفرغ المناسب لتقديم الاستشارة

- - 5 بما لا يزيد عن 200 كلم  أن يكون مقر إقامته ضمن المنطقة المستهدفة 

6 كل ممارسة إضافية بثلاث 
نقاط 20 أربع ممارسات استشارية 

متخصصة
أن تكون له سابقة عمل في تقديم الاستشارات لمؤسسات 

العمل الخيري في مجال الاستشارة المطلوب

6 كل حقيبة إضافية بثلاث 
نقاط 5 حقيبة تدريبية واحدة  أن يكون سبق له بناء أو تقديم حقائب متخصصة في مجال

الاستشارة المطلوب

- - 4 أن يكون سبق له حضور مؤتمرات أو ملتقيات متخصصة في  أربع فعاليات
مجال الاستشارة المطلوب

- - 6 أن يكون سبق له حضور دورات تدريبية متخصصة في مجال  36  ساعة تدريبية
الاستشارة المطلوب

المجموع
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نموذج )2(               بطاقة المقابلة الشخصية مع المستشار

 الدرجة
المستحقة

الدرجة الكلية يراد بها المعيار

35 الصفات الشخصية

10 امتلاك المستشار لمنظومة واسعة من المعلومات المتعلقة بالعمل الخيري ومؤسساته والأولويات التطويرية 
وآليات تقديم الاستشارات  سعة الاطلاع

10 امتلاك المستشار لرؤية تكاملية حول احتياجاتلعمل الخيري ومؤسساته وخصائصها وما يناسبها النظرة الشمولية

10 امتلاك المستشار للأخلاق والسلوكيات العالية والقدرة على جذب الآخرين وحسن التعامل معهم  دماثة الأخلاق

5 قدرة المستشار على ضبط النفس والتحكم في مشاعره تجاه الآخرين واستيعاب ردود أفعالهم  الاتزان

65 القدرات والمهارات

5 امتلاك المستشار لمهارة التخطيط الاستراتيجي والتنفيذي ومتابعة الخطط وقدرته على استخدام أدواتها القدرة على التخطيط

10 امتلاك المستشار لمهارة اكتشاف وحل وتحليل أسباب المشكلات وقدرته على استخدام أدواتها القدرة على حل المشكلات

10 امتلاك المستشار لمهارة الحوار مع الآخرين والقدرة على إقناعهم وقدرته على استخدام أدواتها القدرة على الحوار والإقناع

5 امتلاك المستشار لمهارة تحليل النتائج والتقارير وقدرته على استخدام أدواتها القدرة على التحليل

10 امتلاك المستشار لمهارات الاتصال وإيصال الفكرة بأسلوب واضح سهل وقدرته على استخدام أدواتها القدرة على توصيل المعلومة

5  امتلاك المستشار لمهارة إدارة أولويات التغيير وتصنيفها وترتيبها حسب إمكانات المنظمة وقدرته على
استخدام أدواتها

 القدرة على إدارة أولويات
التغيير

10 امتلاك المستشار لمهارة اكتشاف أنماط الشخصية والتعامل معها وتوجيهها وقدرته على استخدام أدواتها  القدرة على اكتشاف أنماط
الشخصية

5  امتلاك المستشار لمهارة اكتشاف الأنماط والأساليب القيادية والإدارية والتعامل معها وتوجيهها وقدرته
على استخدام أدواتها

 القدرة على تمييز الأنماط
الإدارية والقيادية

5 امتلاك المستشار للشعور بأهمية المسؤولية تجاه المواعيد وتحقيق الانضباط بها بدءً وانتهاءً  القدرة على الالتزام
والانضباط بالمواعيد

100 المجموع
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بطاقة معايير وثائق المنظمة نموذج )3(
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بطاقة اللقاء المباشر مع المنظمة نموذج )4(
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بطاقات دراسة البيئة نموذج )5(

أ( دراسة وثائق المنظمة :
المقترحات التحسينية القراءات وصف الوثيقة اسم الوثيقة رقم

1
2
3

ب( المقارنة المعيارية :
القراءة المعدل الدرجة المستحقة الدرجة النهائية المعيار

%0 150 القيادة الإدارية والاستراتيجيات
%0 100 إدارة الموارد البشرية والمتطوعين
%0 100 إدارة وتنمية الموارد المالية والأوقاف
%0 80 إدارة الموارد والشراكات
%0 150 إدارة العمليات والخدمات
%0 60 الحوكمة والشفافية
%0 80 نتائج الموارد البشرية
%0 160 نتائج المستفيدين
%0 120 نتائج الإدارة الرئيسية

المجموع

ج( دراسة البيئة المباشرة :
المخاطر الفرص عناصر الضعف عناصر القوة
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نموذج خطة تقديم الاستشارة وفرق التحسين نموذج )6(

فريق التحسين الترتيب المجموع التناسب القابلية القدرة الأولوية الأهمية العنصر م

15 1-2-3 1-2-3 1-2-3 1-2-3 1-2-3 1

2

3

4

5

6

7

8

9

10
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خطة تقديم الاستشارة نموذج )7(

المنطقة
الجهة

الأثر المتوقع للجهة من التحسين المدة المتوقعة للتحسين دور المستشار في التحسين مقترح التحسين خلال المشروع الزيارة

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

التوقيع التاريخ اسم المستشار
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نموذج بناء فرق التحسين  نموذج )8(

العناصر :
-1

-2
-3
-4
-5

المهمة في الفريق الفريق

-1

-2

-3

-4

الأدوار :
-1

-2
-3
-4
-5
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نموذج الإشراف نموذج )9(

حسن التواصل التحفيز المرونة التدرج العنصر رقم

1-2-3 1-2-3 1-2-3 1-2-3 1

2

3

4

5
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تقييم التحسين نموذج )10(

إجمالي عدد الزيارات الجهة المنطقة

 توصيات بعد
المشروع

 المدة التي
 جرى فيها
التحسين

 مستوى تحقق
الهدف

 الأثر التحسيني
 الذي صارت إليه

الجهة

 الأدوات
 المستخدمة

لإجراء التحسين

 دور
 المستشار في

التحسين

 الهدف التحسيني
 الموضوع بداية

المشروع

 وصف حال
 الجهة في بداية

المشروع
رقم

1

2

3

4

5

6

7

8

ممثل الجهة اسم المستشار

توقيعه توقيعه
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خطة زيارات المستشار للجهة المستفيدة  نموذج )11(

المنطقة

الجهة

الأهداف التفصيلية
الوقت

التاريخ اليوم الزيارة
إلى من

14      /    / 1

14      /    / 2

14      /    / 3

14      /    / 4

14      /    / 5

ممثل الجهة اسم المستشار

توقيعه توقيعه
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تقرير زيارة )نموذج المستشار( نموذج )12(

المنطقة

اسم الجهة
اليوم

التاريخ                       /       /      14هـ
الوقت      من                                                    حتى

الهدف من الزيارة

 فريق الجهة المشارك
في برنامج الزيارة

أهداف الزيارة

مفردات النقاش

التوصيات

ممثل الجهة اسم المستشار

توقيعه توقيعه
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تقرير فترة )نموذج المستشار( نموذج )13(

المنطقة
اسم الجهة

مجال الاستشارة

العام / الشهر
عدد الزيارات

تواريخ الزيارات

أهداف الزيارات

 التوصيات التحسينية
المقدمة للجهة

مستوى التحسن التحسين المفردة

المفردات التي تم 
تحسينها في الجهة

توصيات عامة

التوقيع التاريخ اسم المستشار
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تقرير فترة )نموذج الجهة المستفيدة( نموذج )14(

المنطقة
اسم الجهة

اسم المستشار
مجال الاستشارة

من    /     /     14هـ    حتى       /      /      14هـ  الفترة
العدد الإجمالي للزيارات التي تمت  )                                            ( عدد الزيارات

الزيارة الأولى   /    /       14هـ    مدة الزيارة :                    أهم أهدافها :

تواريخها
الزيارة الثانية   /    /       14هـ    مدة الزيارة :                    أهم أهدافها :
الزيارة الثالثة   /    /       14هـ    مدة الزيارة :                    أهم أهدافها :
الزيارة الرابعة   /    /       14هـ    مدة الزيارة :                    أهم أهدافها :

مستوى الزيارات 
وتحقيقها لأهدافها

التوصيات التحسينية 
المقدمة للجهة

مستوى التحسين التحسين المفردة المفردات التي تم 
تحسينها في الجهة 
خلال ما تم من زيارات

مقترحات عامة

اسم ممثل الجهة
توقيعه
التاريخ
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التقرير الختامي )نموذج الجهة المستفيدة( نموذج )15(

اسم الجهة

المنطقة

اسم المستشار
مجال الاستشارة

عدد الزيارات

 المستوى العام
للمستشار

مرئيات الجهة حول 
أداء المستشار

مرئيات الجهة حول 
المشروع وفوائده

توصيات عامة 
لتحسين المشروع

اسم ممثل الجهة

توقيعه
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عقد المستشار الزائر نموذج )16(

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على سيد المرسلين وعلى آله وصحبه أجمعين ، أما بعد : 

فقد انعقد في هذا اليوم الأحد  )11/05/ 1435 هـ  ( هذا العقد بين طرفيه وفقاً لما يلي :

الطرف الأول :  ويمثله في هذا العقد  ................ ويشار إليه في هذا العقد بالطرف الأول. 

الطــرف الثــاني :الاســم ) ..................( ،  ) ســعودي ( الجنســية بموجــب ) بطاقــة أحوال (  رقــم  )...........( وعنوانه مدينة).......( 
جــوال )................( بريــد إلكــروني ) ......................... (   ويشــار إليه بالطرف الثاني .

ــ تمهيد ــ 

ــع  ــد م ــب في التعاق ــاريع ورغ ــات والمش ــة للمؤسس ــارات التطويري ــدم الاستش ــزاً يق ــه مرك ــرف الأول بصفت ــث إن الط حي
مستشــارين مؤهلــن للقيــام بمهــام محــددة ضمــن مشــروع ) المستشــار الزائــر ( الممــول مــن ... ، وحيــث إن الطــرف 
الثــاني شــخص مؤهللتقــديم الاستشــارات التطويريــة لمؤسســات ومشــاريع العمــل التطوعــي - حســب إفادتــه بذلــك - 
ــد العلاقــة بينهمــا في  ــة ، وقــد رغــب الطرفــان في توطي ــة علــى هــذه الاتفاقي ــام بالمهــام المترتب ــه للقي ــدى رغبت وقــد أب
صياغــة نظاميــة توضــح حقــوق والتزامــات كل منهمــا ، فقــد التقــت إرادتهمــا واتفقــا وهمــا بكامــل أهليتهمــا المعتــرة 

شــرعاً ونظامــً علــى مــا يلــي :

المادة )1( : يعد التمهيد المذكور أعلاه ووثيقة المشروع المعتمدة جزءاً لا يتجزأ من هذا العقد.

المادة )2( : يلتزم الطرف الثاني بالبنود التالية : 

1/2 : الالتزام بما ورد في تفاصيل ) وثيقة المشروع ( المعتمدة ، من متطلبات وخطط ونماذج ومسؤوليات .

2/2 : التفــرغ - ضمــن بنــود هــذا العقــد -  بمــا لا يقــل عــن أربــع ســاعات في يــوم واحــد كل أســبوعين لمــدة فصــل دراســي 
تبــدأ مــن تاريــخ توقيــع العقــد حتــى تاريــخ ...  ، للقيــام بثمــاني زيــارات استشــارية .

3/2 : تقــديم الاستشــارات المتخصصــة في مجــال التطويــر القيــادي والإداري والمشــاريع بالمهنيــة المعتــرة عنــد أهــل 
ــام  ــال القي ــن خ ــك م ــة ... -  ، وذل ــعودية - محافظ ــة الس ــة العربي ــل المملك ــدة داخ ــة واح ــة تطوعي ــص ، لمنظم التخص



98

القسم الرابع : النماذج والملحقات

بالزيــارات ورصــد فــرص التحســن وتقــديم التوصيــات والتوجيهــات ومســاندة الجهــات للنهــوض بمســتواها ومنتجاتهــا 
ــة .   وبرامجهــا للجــودة المطلوب

4/2 : رفــع التقاريــر الدوريــة والختاميــة للعمــل الاستشــاري مــع الجهــات المســتهدفة ، متضمناً وصف العمــل والتوصيات 
 . للتحسين 

5/2 : حضور اللقاءات والملتقيات وورش العمل والتي يدعوه لحضورها الطرف الأول .

المادة )3( : يلتزم الطرف الأول بالبنود التالية : 

1/3 : دفــع مقابــل مــالي عــن العمــل المنصــوص عليــه في العقــد ضمــن مفــردات المــادة )2( ومــا ورد مــن تفاصيــل في 
)وثيقــة المشــروع( في كامــل المــدة كأجــرة مقطوعــة ، قدرهــا ) 2000 (  ألفــا ريــال فقــط عــن كل زيــارة استشــارية ، تســلم 

علىدفعتــن مجدولــة ، ولا يتكفــل الطــرف الأول بــأي اســتحقاق مــالي غــر مــا ذكــر في هــذه الاتفاقيــة . 

2/3 : تسليم الطرف الثاني لائحة العمل ونماذجه وكافة الأوراق والمستندات اللازمة لأداء عمله .

المــادة )4( : لا يحــق للطــرف الثــاني التوقــف عــن أداء الزيــارات الاستشــارية أو الاعتــذار عــن العمــل أو الواجبــات المتعلقــة بــه 
أثنــاء المشــروع ، وحينهــا فإنــه يتحمــل جمــع الآثــار التــي تترتــب علــى التوقــف تجــاه شــركاء الطــرف الأول . 

المــادة )5( :  يعــد كل مــا يُعــدّه الطــرف الثــاني في المشــروع مملــوكاً ملكيّــةً كاملــة للطــرف الأول بمجــرد تســليم الطــرف 
الثــاني قيمــة أتعابــه المتفــق عليهــا في ) المــادة الثالثــة (  مــن هــذا العقــد .

ــمح  ــا لا يس ــده ، كم ــد وبع ــذا العق ــذ ه ــاء تنفي ــر أثن ــرف الآخ ــمعة الط ــى س ــة عل ــرف بالمحافظ ــزم كل ط ــادة )6( :  يلت الم
للطــرف الثــاني أثنــاء عملــه مــع الطــرف الأول أو بعــد انتهــاء عملــه أن يبــوح أو يفشــي أي معلومــات تتعلــق بشــؤون العمــل 

ــة . وأســرار المهنــة الخاصــة بالطــرف الأول أو المنظمــات المســتفيدة مــن المشــروع والتــي تعــد ســرية للغاي

المــادة )7( : في حــال طــرأ أي خــاف فإنــه يتــم حلــه بالطــرق الوديــة ، فــإن لم يتيســر فمــن خــال تحكيــم شــخص مــن كل 
طــرف ، ويكــون حكمهمــا نافــذاً علــى الطرفــن . 

المــادة )8( :  يمثــل هــذا العقــد الاتفــاق الكامــل بــن الطرفــن ، ويحــل محــل أي اتفــاق شــفهي أو خطــي آخــر بينهمــا إذا 
وجــد، وقــد وافــق الطرفــان علــى البنــود الثمانيــة في هــذا العقــد ، وجــرى توقيــع نســختين أصليتــن بيــد كل طــرف نســخة 

منهــا للعمــل بموجبهــا بعــد توقيعهمــا والله الموفــق.

الطرف الأول 
 الاسم :  	
التوقيع : 

الطرف الثاني 
 الاسم :  	
التوقيع : 
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عقد الجهة المستفيدة نموذج )17(

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على سيد المرسلين وعلى آله وصحبه أجمعين ، أما بعد : 

فقد انعقد في هذا اليوم            )   /    /     14   هـ  ( هذا العقد بين طرفيه وفقاً لما يلي :

الطرف الأول :  ويمثله في هذا العقد ............... ويشار إليه في هذا العقد بالطرف الأول. 

الطــرف الثــاني : ) اســم الجهــة المســتفيدة( بموجــب التصريــح رقــم ) .....(  صــادر مــن ) .......( وعنوانهــا : مدينــة ) ....... (
حــي ) ..... ( هاتــف ) ...... ( ويمثلــه في هــذا العقــد الاســم ) ........ ( بصفتــه ) ........ ( وعنوانــه مدينــة ) ........ ( جــوال )..........(  

بريــد إلكــروني ) .............. (  ويشــار إليــه بالطــرف الثــاني .
ــ تمهيد ــ

حيــث إن الطــرف الأول بصفتــه مركــزاً يقــدم الاستشــارات التطويريــة للمؤسســات والمشــاريع ورغــب في تقــديم خدمــات 
استشــارية محــددة ضمــن مشــروع " المستشــار الزائــر " الممــول مــن مؤسســة ... ، وحيــث إن الطــرف الثــاني منظمــة 
ــة ، وقــد رغــب الطرفــان في  ــة علــى هــذه الاتفاقي ــدت رغبتهاللإفــادة مــن المشــروع والمترتب ــة مصرحــة وقــد أب تطوعي
توطيــد العلاقــة بينهمــا في صياغــة نظاميــة توضــح حقــوق والتزامــات كل منهمــا ، فقــد التقــت إرادتهمــا واتفقــا وهمــا 

بكامــل أهليتهمــا المعتــرة شــرعاً ونظامــً علــى مــا يلــي :

المادة )1( : يعد التمهيد المذكور أعلاه ووثيقة المشروع المعتمدة جزءاً لا يتجزأ من هذا العقد.

المادة )2( : يلتزم الطرف الثاني بالبنود التالية : 

1/2 : الالتزام بما ورد في تفاصيل " وثيقة المشروع " المعتمدة ، من متطلبات وخطط ونماذج ومسؤوليات .

المادة )3( : يلتزم الطرف الثاني بالبنود التالية : 

1/3 :  استقبال المستشار بأفضل طريق وتهيئة الجو المناسب لجلوسه ونقاشه وراحته ، وضيافته بالشكل اللائق .

2/3 :  الالتزام بالمواعيد المتفق عليها ضمن جدولة الزيارات .

3/3 :  تنسيق حضور الأعضاء المطلوب حضورهم في اللقاءات وورش العمل .
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4/3 :  إتاحة الفرصة للمستشار لعرض ما لديه من ملحوظات ومقترحات ، وتلقي ذلك بصدر رحب .

5/3 :  التفاعل الإيجابي مع المستشار وما يعرضه ، من خلال النقاش المثمر وتنفيذ التوصيات المتفق عليها .

6/3 :  رصــد الملحوظــات والمقترحــات المســاندة لعمــل المستشــار وتزويــده بهــا في الوقــت والمــكان المناســب 
وبالطريقــة اللائقــة .  

المادة )4( : يلتزم الطرف الأول بالبنود التالية : 

1/4 : اختيار المستشارين المناسبين لتقديم الخدمات الاستشارية المتعلقة باحتياجات العمل الخيري . 

2/4 :   التكفل بدفع كامل مستحقات المستشار .

3/4 : تســليم الطــرف الثــاني لائحــة العمــل ونماذجــه وكافــة الأوراق والمســتندات اللازمــة لأداء عملــه ، وتكــون عهــدة لديــه 
ويلتــزم بالمحافظــة عليهــا .

المادة )5( :  يعد كل ما أعدفي المشروع بين الطرفين مملوكاً ملكيّةً كاملة للطرف الأول بمجرد إغلاق المشروع .

المــادة )6( :  يلتــزم كل طــرف بالمحافظــة علــى ســمعة الطــرف الآخــر أثنــاء تنفيــذ هــذا العقــد وبعــده ، كمــا لا يســمح لأي 
طــرف أثنــاء العقــد أو بعــد انتهائــه أن يبــوح أو يفشــي أي معلومــات تتعلــق بشــؤون العمــل وأســرار المهنــة الخاصــة والتــي 

تعــد ســرية.

المــادة )7( : في حــال طــرأ أي خــاف فإنــه يتــم حلــه بالطــرق الوديــة ، فــإن لم يتيســر فمــن خــال تحكيــم شــخص مــن كل 
طــرف ، ويكــون حكمهمــا نافــذاً علــى الطرفــن . 

المــادة )8( :  يمثــل هــذا العقــد الاتفــاق الكامــل بــن الطرفــن ، ويحــل محــل أي اتفــاق شــفهي أو خطــي آخــر بينهمــا إذا 
وجــد، وقــد وافــق الطرفــان علــى البنــود الثمانيــة في هــذا العقــد ، وجــرى توقيــع نســختين أصليتــن بيــد كل طــرف نســخة 

منهــا للعمــل بموجبهــا بعــد توقيعهمــا والله الموفــق.

الطرف الأول 

 الاسم :  	

التوقيع : 

الطرف الثاني 
 اسم الجهة:  	

 اسم ممثلها :
التوقيع :	
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الملحقات
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دليل المستشار ملحق )1(
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دليل الجهة المستفيدة ملحق )2(
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دليل الجهة المانحة ملحق )3(






