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أبعاد النظام الإيكولوجي.

رسم إيضاحي لطبقات النظام الإيكولوجي.

النظام الإيكولوجي )طبقة المنظمة غير الربحية).

نموذج ماكينزي.

أداة تقييم القدرات المؤسسية.

تحليل سوات.

النظام الإيكولوجي -طبقة المعنيين.

المعنيّون.

مصفوفة المعنيين.
 النظام الإيكولوجي طبقة بيئة القطاع غير الربحي، والمملكة العربية

السعودية.

.PESTEL عناصر تحليل

النظام الإيكولوجي -طبقة الاتجاهات الكبرى )البيئة العالمية).

النظام الإيكولوجي للمنظمة.

التفاعل بين طبقات النظام الإيكولوجي للمنظمة.
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الحمد لله رب العالمين، والصلاة والسلام على رسول الله، وبعد: 
 لا بد للمنظمة التي تتبنى التميز المؤسسي أن تتفاعل مع فرص التعلم والنمو في بيئتها الصغيرة
ــة الاســتعداد ــذا يتحتــم عليهــا اســتثمارها للمتغــيرات وأن تكــون علــى أهب  والكبــيرة الواســعة، ل
يــن، “إن الاضطــراب هــو  للتنبــؤات والاســتجابة لهــا إذا ســعت لأن تكــون مصــدراً لإلهــام الآخر
يــر المخاطــر العالميــة  الوضــع الطبيعــي الجديــد” هكــذا توقــع المنتــدى الاقتصــادي العالمــي في تقر

لعــام 2020. 
 وانطلاقــاً مــن ســعي مؤسســة عبــدالله الســبيعي الخيريــة نحــو كل مــا يمكــن أن يُســهم في كفــاءة
 وفاعلية القطاع غير الربحي في المملكة العربية السعودية واستجابةً لما يشهده القطاع من تطوّر
كهــا لدورهــا وموضعهــا وتكاملهــا مــع  ونمــو، أوجــد حاجــةً إلى العنايــة بتمــيز منظماتنــا وحســن إدرا
 محيطهــا، فقــد عملنــا علــى حزمــة مــن المبــادرات الــتي نرجــو أن تنعكــس علــى حســن الاســتعداد
يــة لتقديــم الخدمــات النوعيــة للمســتفيدين، وتحقيــق رضــا المعنيــين واستشــعار وفهــم  والجاهز
 الغايــات المؤسســية ضمــن بيئتنــا الواســعة، لــذا فقــد عملنــا علــى مجموعــة مــن فــرص التحســين

ضمــن برنامــج التمــيز المؤســسي ومنهــا بنــاء النظــام الإيكولوجــي للمؤسســة. 
 هــذا ونرجــو أن يكــون هــذا الدليــل )الدليــل الإرشــادي لبنــاء النظــام الإيكولوجــي في منظمــات
 القطــاع غــير الربحــي( أحــد ممكنــات القطــاع غــير الربحــي في المملكــة العربيــة الســعودية ليُســهم

في تحقيــق رؤيتنــا الوطنيــة الطموحــة 2030. 

كلمة مؤسسة السبيعي الخيرية
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 إنّ منظمــات القطــاع غــير الربحــي في المملكــة العربيــة الســعودية، تشــهدُ اليــوم تحــوّلًا كبــيراً،
 ومنعطفــاً مهمــاً، في ســعيها الحثيــث إلى تحقيــق مســتهدفات رؤيــة المملكــة 2030 الــتي أولــت
 هــذا القطــاع اهتمامــاً بالغــاً، واعترفــت بــهِ كشريــك ومســاهم في التنميــة إلى جانــب القطــاع

 الحكومــي والقطــاع الخــاص. 
 ونحــن اليــوم نســعى أن نكــون مســاهمين في الإضافــة المعرفيــة والعلميــة للقطــاع غــير الربحــي
 مــن خــلال إصــدار “الدليــل الإرشــادي لبنــاء النظــام الإيكولوجــي لمنظمــات القطــاع غــير الربحــي”
ين والخــبراء المختصــين في شركــة تأهيــل التمــيز  والــذي تــم  إعــداده مــن قبــل كوكبــة مــن المستشــار
 حيــث قامــوا بدورهــم بتقــي المعلومــات لهــذه المــادة مــن مختلــف البحــوث والمراجــع العربيــة
 والأجنبيــة وتنقيحهــا ومراجعتهــا، رغــم قلّــة المراجــع والمصــادر في هــذا المجــال مــن المعرفــة، نأمــل أن
 يكــون ذلــك مرجعًــا مســاعداً يســتوعب كيفيــة إعــداد وبنــاء النظــام الإيكولوجــي لمنظمــات القطــاع

 غــير الربحــي. 
ــة الــذي كان  كمــا نشــكر الشريــك الاســتراتيجي لهــذا العمــل مؤسســة عبــدالله الســبيعي الخيري
 لهــم قــدم الســبق في دعــم هــذا الدليــل ورعايتــه ليكــون إضافــة للقطــاع والعاملــين بــه في فهــم

البيئــة المحيطــة للمنظمــات و معرفــة الآليــات والأدوات للتعامــل مــع الظــروف المحيطــة.
 ختامــاً، نســعد في شركــة تأهيــل التمــيز بــأي إضافــة أو مســاهمة معرفيــة أو عمليــة مــن شــأنها

تطويــر هــذا الدليــل والإضافــة عليــه متمنــين للجميــع دوام التوفيــق. 
شركة تأهيل التميز . 

كلمة الشريك الاستراتيجي )شركة تأهيل التميز)
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 المصطلحــات
:Stakeholders المعنيون

شــخص أو مجموعــة أو مؤسســة لهــا إهتمــام أو مصلحــة مبــاشرة أو غــير مبــاشرة بالمؤسســة 
وممارســتها و أنشــطتها ويمكــن إمــا أن تؤثــر علــى المؤسســة أو تتأثــر بهــا.

يــة لهــا اهتمــام أو مصلحــة مبــاشرة أو غير مباشرة بالمنظمة غير الربحية وممارســاتها  جهــة اعتبار
وأنشــطتها ويمكــن إمــا أن تؤثــر أو تتأثــر بهــا، وتشــمل المتعاملــون و المســتفيدون مــن خدمــات 
ومنتجــات وحلــول المنظمــة غــير الربحيــة، العاملــون )بــدوام كامــل، أو جــزئي، متطــوع(، الجهــات 

الرقابيــة والاشرافيــة، المجتمــع، الــشركاء و المورديــن.

:Ecosystem النظام الإيكولوجي
مجتمــع اقتصــادي مدعــوم بأســاس مــن المنظمــات والأفــراد المتفاعلــين -الكائنــات الحيــة في 
عــالم الأعمــال- ينتــج المجتمــع الاقتصــادي ســلفاً وخدمــات ذات قيمــة للمتعاملــين، الذيــن هــم 
أنفســهم أعضــاء في النظــام الإيكولوجــي، يشــمل الأعضــاء أيضــاً المورديــن والمنتجــين الرئيســيين 
يــن، بمــرور الوقــت يطــورون قدراتهــم و أدوارهــم ويميلــون إلى  والمنافســين والمعنيــين الآخر

كــر. يــة واحــدة أو أ التوافــق مــع التوجيهــات الــتي وضعتهــا منظمــة مركز
 قــد تتغــير تلــك المنظمــات الــتي تتــولى أدواراً قياديــة بمــرور الوقــت، ولكــن وظيفــة قائــد النظــام 
الإيكولوجــي تُقــدر مــن قبــل المجتمــع لأنهــا تُمكــن الأعضــاء مــن التحــرك نحــو الــرؤى المشــتركة 

لمواءمــة اســتثماراتهم، و إيجــاد أدوار داعمــة بشــكل متبــادل. 
هــو شــبكة أو هيــكل ديناميــي مــن المنظمــات  المشــاركة في تقديــم منتــج أو خدمــة معينــة مــن 

خــلال المنافســة والتعــاون. 
يــن، ممــا يخلــق علاقــة دائمــة التطــور حيــث يجــب أن يكــون كل  كل كيــان  يؤثــر و يتأثــر بالآخر

 مرنــاً و قابــلًا للتكيــف مــن أجــل البقــاء والازدهــار.
ٍ
كيــان

1

)1( نموذج EFQM، الطبعة المنقحة المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 2021

 F.Moore, James, Predators and Prey: A new Ecology of competition, Article2 1999,Harvard Business
Review.May
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 :Risks المخاطر
تأثــير حالــة عــدم اليقــين علــى تحقيــق الأهــداف ويقصــد بالتأثــير بأنــه الإنحــراف الإيجــابي أو 
الســلبي عــن التوقعــات، و يقصــد بحالــة عــدم اليقــين الإفتقــار إلى المعلومــات المتعلقــة بفهــم أو 

ــه ونتائجــه.  ــة حدوث معرفــة حــدث مــا، وإحتمالي
ــير عــدم اليقــين علــى أهــداف العمــل بالمنظمــة غــير الربحيــة و يمكــن أن يكــون هــذا التأثــير  تأث

إيجابيــاً أو ســلبياً.

:Mega Trends الاتجاهات الكبرى
الموضوعــات الــتي يتنبــأ أو يتوقــع أن تكــون التأثــيرات العالميــة في الســنوات المقبلــة وتعــد عمليــة 
تحويليــة طويلــة المــدى ذات امتــداد عالمــي ونطــاق واســع وتأثــير كبــير ويــرى قــادة الفكــر أنهــا 
العوامــل المهيمنــة الــتي يجــب علــى أي مؤسســة بغــض النظــر عــن حجمهــا أو القطــاع )الخــاص 

أو العــام( أن تراعيهــا في الأفــق الزمــي 	-	 ســنوات إذا مــا أرادت أن تظــل ذات صلــة.

:Disruptive Organization المنظمة المزعزعة
يــك  الزعزعــة هــي العمليــة الــتي مــن خلالهــا تقــوم منظمــة أصغــر -بمــوارد أقــل عــادة- بتحر
الســوق إلى مســتوى أعلــى وتتحــدى المنظمــات الكبــيرة الراســخة في كل مــن زعزعــة الأســواق 
المنخفضــة والجديــدة، تحفــز المنظمــات القائمــة بهوامــش ربــح أعلــى لعــدم محاربــة الوافــد 

الجديــد للحصــول علــى حصــة في الســوق.
يقــة مبتكــرة لممارســة الأعمــال  في قطــاع قائم أو تقــوم بتغيير قواعد  فالمنظمــة المزعزعــة توجــد طر
كملهــا في مجــال معــين مــن خــلال ابتكاراتهــا وتقديــم نمــاذج أعمــال غــير تقليديــة تعمــل  اللعبــة بأ

علــى زعزعــة الوضــع الراهن.

   :Value Proposition عرض القيمة
القيمة الفارقة للمنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة للمتعاملين.

وهــي وعــد بالقيمــة المحتملــة الــتي تقدمهــا المنظمــة إلى متعامليهــا، وفي جوهــره هــو ســبب 
اختيــار المتعامــل العمــل مــع هــذه المنظمــة، فهــي  بيــان موجــز يســلط الضــوء علــى أهميــة عــرض 
يــق شرح كيفيــة حلــه لمشــكلة مــا أو تطويــر وضــع المتعامــل، والقيمــة  المنتــج والخدمــة عــن طر

المحــددة مقابــل احتياجــات المتعامــل والاختــلاف عــن المنافســين.

 ISO 31000:2018 - Risk management )3(
)4( نموذجEFQM،الطبعة الثانية المنقحة، المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة،2021

 What Are the Pros and Cons of Business Disruption?,   Indeed Editorial Team )5(
www.https://www.indeed.com

)6( نموذجEFQM،الطبعة الثانية المنقحة، المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة،2021
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تمهيــد
 يقــدم تبــي العمــل بنهــج التمــيز المؤســسي نظــرة شــاملة للمنظمــة ويســاهم في إدراك ماهيتهــا
ــى التكيــف وتتألــف مــن مجموعــة البــشر المتعاونــين في عــالم حيــوي  كمنظومــة معقــدة قــادرة عل
 وديناميــي، وبالتــالي لا ينبغــي أن يُنظــر إلى المنظمــة باعتبارهــا خطيّــة ويمكــن التنبــؤ بهــا، لــذا تــدرك
 المنظمــة الــتي تتبــي نهــج التمــيز المؤســسي انهــا جــزء مــن نظــام كبــير ومعقــد، حيــث يمكــن للجهــات
 الأخــرى المســاهمة في أو إعاقــة تقــدم المنظمــة، وإن مــن مصلحــة المنظمــة التفاعــل مــع والاســتفادة
يــادة ضمــن يــن داخــل هــذا النظــام الكبــير  واغتنــام فــرص الر  مــن فــرص التعلــم والنمــو مــن الآخر
يــن وبيــان مــا يمكــن تحقيقــه لصالحهــا ولصالــح  نطــاق نفوذهــا  والتــرف كمصــدر الهــام للآخر
يــن، و إدراك أنهــا ســتواجه تغيــيرات سريعــة ومتزايــدة، وأن تكــون علــى أهبــة الاســتعداد  الآخر

للتنبــؤ ومعالجــة والاســتجابة لهــذه التغيــيرات.

يــز ثقافــة التحســين المســتمر يــق للمنظمــات لتطويــر وتعز  يقــدم نهــج التمــيز المؤســسي خارطــة طر
 والابتــكار ومعالجــة المشــكلات الحقيقيــة الــتي تواجههــا مــن خــلال تســليط الضــوء علــى التوجهــات
ــم أدوات تحليــل تعتمــد ــه وتقدي ــة الــتي تعيــد تشــكيل العــالم الــذي نعيــش في  والتحــولات العالمي
 علــى البيانــات لتزويــد المنظمــات بالرؤيــة والمعلومــات والدعــم الــذي يهــدف إلى صناعــة واتخــاذ
 القــرارات في عــالم وبيئــة تشــهد تحــولًا  كبــيراً  في ارتبــاط مكوناتــه وتأثيراتهــا ببعضهــا حيــث تجــاوزت
 العولمــة كل الحــدود والمســافات الــتي تفصــل القــارات والــدول وظهــر ذلــك جليــا في جائحــة كورونــا
 والــتي ألقــت بظلالهــا علــى الــدول والأفــراد و القطاعــات، والمملكــة العربيــة الســعودية ليســت
)العــام، الاعمــال، غــير  اســتثناءاً مــن ذلــك الــيء الــذي اســتوجب أهميــة فهــم جميــع القطاعــات 

الربحــي( بالمملكــة لهــذه المتغــيرات المتســارعة وأهميــة الاســتعداد للتعامــل معهــا.

EFQM الطبعة الثانية المنقحة، المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 2021نموذج 

7

)7(

9



لذلــك تحــرص المنظمــة المتفوقــة علــى تحقيــق غايتهــا المؤسســية 
يــق واضحــة لتلبيــة توقعــات وتحقيــق  مــن خــلال رســم خارطــة طر
متطلبــات المعنيــين بهــا وإبهارهــم باســتدامة هــذا التفــوق  علــى 
ومتزايــدة   سريعــة  تغيــيرات  تشــهد  بيئــة  في  عملهــا  مــن  الرغــم 
تتســم بالتقلــب غــير المتوقــع في القوانــين، التشريعــات، السياســة 
والاقتصــاد ممــا يجعــل المنظمــة عرضــة لمخاطــر تحــول دون تحقيــق 
غايتهــا المؤسســية، بالإضافــة لعــدم الوضــوح الــذي يؤثر على قصور 
متخــذي القــرار  في إمكانيــة التوقــع ومــدى استشــعار الإلمــام والفهــم 
للمواضيــع والأحــداث حيــث يصعــب التنبــؤ بالوضــع الصحيــح، 
لعــدم كفايــة المعلومــات. كذلــك التعقيــد وعــدم وجــود سلاســل 
بالمنظمــة،  يحيــط  الــذي  والارتبــاك  والأثــر  الســبب  مــن  واضحــة 

وغمــوض الواقــع بســبب قابليــة ســوء الفهــم والتشــويش.

 ومــع دخولنــا العقــد الثالــث مــن القــرن الحــادي والعشريــن، تواجــه المنظمــات تحديــات معقــدة
 وعوامــل تغيــير جديــدة آخــذة في الارتفــاع وعــدم القدرة على التنبؤ وكما توقع المنتدى الاقتصادي
يــر المخاطــر العالميــة لعــام 2020، “الاضطــراب هــو الوضــع الطبيعــي الجديــد” .  مما  العالمــي في تقر
 يُحتــم علــى المنظمــات ضرورة التعامــل مــع هــذا الوضــع الجديــد بإعــادة ترتيــب جــذري لأولويــات
ــؤ مــاذا ــد عــدم القــدرة علــى التنب ــة أخــرى، مــع تزاي  تصــور المســتفيد للقيمــة المقدمــة ومــن ناحي

ســيكون تأثــير هــذه الاتجاهــات والمتغــيرات علــى الشــكل الأمثــل للمنظمــة؟

بالإضافــة لذلــك فــإن هنــاك قــوى ودوافــع كبــيرة ومؤثــرة تلقــي بتبعاتهــا علــى القطــاع والمنطقــة 
الــتي تعمــل بهــا المنظمــة وتصنــع قيمتهــا للمعنيــين بهــا والذيــن بدورهــم يتأثــرون بمــا يحــدث في 
العالم والمنطقة والقطاع، لذا تحرص المنظمة المتفوقة على صناعة هيكل ونظم رشــيقة للتعامل 
مــع مــا يحــدث في البيئــة الاســتعداد للتنبــؤ والمعالجــة والاســتجابة لهــذه المتغــيرات بشــكل مناســب 
يتهــا لمواجهتــه مــن  كــد مــن جاهز والتنبــؤ بالمســتقبل باســتشرافه وصناعتــه والاســتعداد لــه والتأ
يقــة  خــلال إدارة وقيــادة النظــام الإيكولوجــي وتصميــم اســتراتيجيتها وعملياتهــا وعلاقاتهــا بطر

لهــا تأثــير بنــاء علــى توجههــا وغايتهــا المؤسســية.

8

)8(Crainer ,Stuart , Understanding, harnessing and developing organizational ecosystem, Great 
Britain, Thinkers50 Limited,2020.

10



النبــات عــالم  قــدم  العشريــن،  القــرن  ثلاثينيــات    في 
تانســلي آرثــر   مصطلــح )Arthur Tansley( البريطــاني 
الكائنــات مــن  مجتمــع  لوصــف  الإيكولوجــي   النظــام 
 الحيــة الــتي تتفاعــل مــع بعضهــا البعــض وبيئاتهــا -الهــواء
 والمــاء والأرض، إلــخ- مــن أجــل الازدهــار تتنافــس هــذه
 الكائنــات الحيــة وتتعــاون مــع بعضهــا البعــض علــى الموارد
 المتاحــة، والتطــور المشــترك، والتكيــف بشــكل مشــترك مــع

الخارجيــة. والمخاطــر  الاضطرابــات 
 )James F. Moore( في مقــال لــه في مجلــة هارفــارد 

بعنوان“المفترســات  1993 عــام  في  يفيــو  ر بيزنــس   مــور 
 والفريســة: بيئــة جديــدة للمنافســة” حيــث قــام بتشــبيه
 المنظمــات في بيئــة الاعمــال بالكائنــات الحيــة الــتي تتكيــف
 وتتطــور مــن أجــل البقــاء والازدهــار واقــترح أن يُنظــر إلى
صناعــة أو  قطــاع  في  واحــدة  كمنظمــة  ليــس   المنظمــة 
 مــا ولكــن كعضــو في )نظــام بيــي “إيكولوجــي”( يضــم
تعمــل متعــددة  وقطاعــات  صناعــات  عــبر   مشــاركين 

 تعاونيــاً وتنســق فيمــا بينهــا بغــرض البقــاء

Arthur Tansley

James F. Moore

المتبادل وتحقيق غاياتها بصناعة وتقديم القيمة المستدامة لجميع المعنيين.  
 اســتخدم هــذا المصطلــح في العقــد الأخــير بصــورة مكثفــة في عــدة مجــالات سياســية، اقتصاديــة، تقنية،
 في نموذجها اصدارة EFQM 2020 إجتماعية  ....الخ، واستخدمته المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة
  بمحــور التوجــه باعتبــاره أحــد مدخــلات بنــاء الخطــة الاســتراتيجية، حيــث لابــد للمنظمــة المتفوقــة مــن

فهــم نظامهــا الإيكولوجــي وقدراتهــا الذاتيــة والتحديات الــتي تواجهها.

)9( ما النظام البيئي للأعمال؟ – موقع هارفارد بزنس ريفيو

)11( نموذجEFQM،الطبعة الثانية المنقحة، المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة، 2021
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أبعاد النظام الإيكولوجي

تمكــن النظــم الإيكولوجيــة المنظمــات مــن الاســتجابة والوجــود في عــالم يتزايــد فيــه التغيــير، لــذا 
علــى قــادة المنظمــات الأخــذ في الاعتبــار الأبعــاد الثمانيــة للنظــام الإيكولوجــي لمنظماتهــم عنــد 
اتخــاذ قــرارات اســتراتيجية حــول كيفيــة المشــاركة ومــى يتــم تغيــير التكتيكات المتعلقــة بالعلاقات 
التعاونيــة والتنافســية، هــذه الأبعــاد الثمانيــة تســهل علــى المنظمــات تعميــق فهمهــا لــأدوار 

الــتي تطمــح في لعبهــا وشــكل العلاقــات مــع المكونــات الأخــرى بالنظــام الإيكولوجــي.

 Harvard Business، F. Moore, James , Predators and Prey: A New Ecology of Competition
Article ,2 Review · May 1999
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حيث تتمثل هذه الأبعاد في التالي:-

أبعاد النظام 
الإيكولوجي

الاستراتيجي

درجة الإنفتاح

إشراك الاعضاء 
المتنوعين

أنواع العلاقات

التقنيات 
»التكنولوجيا«

شكل تبادل 
القيمة

تنوع القطاعات

تعقيد النظم 
الإيكولوجية 

المتعددة

شكل )	( أبعاد النظام الإيكولوجي
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الاستراتيجي

البعد الأول

 مــن الأهميــة بمــكان وعــي المنظمــة بهــذا  البعــد عنــد تطويــر وبنــاء النظــام، لأن وجــود المنظمــة
 في أي نظــام إيكولوجــي يرتبــط بغايتهــا الاســتراتيجية )ســبب وجودهــا( وكيفيــة تحقيقهــا،
 وتكمــن أهميــة هــذا البعــد في أن المنظمــة نفســها قــد تكــون ضمــن نظــم إيكولوجيــة أخــرى
 تلعــب فيهــا أدوار مختلفــة، لأن النظــم الإيكولوجيــة لأعمــال عبــارة عــن شــبكات ديناميكيــة
 مــن الكيانــات الــتي تتفاعــل مــع بعضهــا البعــض لخلــق وتبــادل قيمــة مســتدامة، وحيــث

 تواجــه المنظمــة بتحــدي  كيفيــة بقائهــا وازدهارهــا في نظامهــا الإيكولوجــي.

 يمكــن أن تظهــر النظــم الإيكولوجيــة بشــكل عضــوي مــن خــلال إنشــاء النظــم الإيكولوجيــة
 لأعمــال علــى أســاس تطــور الصناعــة والحكومــة واتجاهــات الســوق، وقــد تظهــر بشــكل
 متعمــد ومخطــط وفي الحالتــين علــى المنظمــة أن تحــدد الــدور الــذي ســتلعبه في هذه الأنظمة
 الإيكولوجيــة: القيــادة، المزعــزع الــذي يغــير قواعــد اللعبــة ويبتكــر نمــاذج أعمــال، أو اللاعــب

المتخصــص، أو المنســق، أو أي دور آخــر. 
ــة أن تعــي أنهــا ضمــن منظومــة ــادة المنظمــة غــير الربحي ــاء النظــام الإيكولوجــي علــى قي  لبن
كــبر )منظومــة القطــاع غــير الربحــي( ولــي تعمــل وتحقــق الأثــر التنمــوي المطلــوب منهــا لابــد  أ
 مــن عملهــا اســتراتيجياً مــع بقيــة مكونــات هــذا النظــام مثــل المنظمــات غــير الربحيــة الأخــرى،
 المؤسســات المانحــة، المتطوعــين، الجهــات الحكوميــة ذات العلاقــة بتخصــص المنظمــة .... الــخ
يــن  مــع احتفاظهــا بهويتهــا التنظيميــة وفي المقابــل فهــم الهويــات التنظيميــة للــشركاء الآخر

وكيفيــة تــدار العلاقــات بينهــم.
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درجــة الانفتاح
البعــد الثاني

 يعكــس هــذا البعــد ضرورة عــدم التفكــير في النظــام الإيكولوجــي مــن منظــور لاعــب واحــد
 فقــط. لأن قيــادة النظــام الإيكولوجــي تتطلــب تجــاوز المصلحــة الذاتيــة للمنظمــة وتتخــذ

 نظــرة فائقــة علــى اســتراتيجية النظــام الكلــي وعملياتــه وأدائــه.
 درجــة الانفتــاح داخــل النظــم الإيكولوجيــة مدفوعــة بالاســتراتيجيات والأهــداف والمصالــح
 المشــتركة، قــد يكــون النظــام الإيكولوجــي عامــاً أو خاصــاً أو مختلطــاً، تشــارك العديــد مــن
يــج مــن النظــم الإيكولوجيــة العامــة والخاصــة، لــذا فــإن انفتــاح  المنظمــات بالفعــل في مز
 النظــام الإيكولوجــي لــه تأثــير علــى درجــة التغيــير في العلاقــات بالنظــام الإيكولوجــي، وتحديــد

طبيعــة العلاقــات وكيفيــة تشــكيلها والمحافظــة عليهــا. 
ــح - حيــث ــع راب ــة يعتــبر هــذا البعــد مــيزة تنافســية للقطــاع – الجمي  في المنظمــة غــير الربحي
 هنالــك ســهولة في تبــادل المعلومــات وتكاملهــا وتحقيــق المنافــع المشــتركة بتقديــم المعلومــات

كــر تجــاه المجتمــع والقطاعــات الأخــرى.  بشــفافية و بانفتــاح أ
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إشراك الأعضــاء المتنوعــين
البعــد الثالث

كــر ديناميكيــة وتغــيراً مــن أي وقــت مــى فالمنظمــات بحاجــة إلى المرونــة  نظــرا لأننــا في عــالم أ
 في التعامــل والمبــادرة  في إشراك مكونــات النظــام الإيكولوجــي لخلــق قيمــة مســتدامة، وفهــم
يــادة الاتصــال  احتياجــات وتوقعــات جميــع هــذه المكونــات لضمــان المشــاركة المســتمرة، مــع ز
 ســتحتاج المنظمــات إلى معرفــة كيفيــة دمــج عنــاصر مثــل الــذكاء الاصطناعــي في أنظمتهــا
 الإيكولوجيــة، مــع فهــم أن تنــوع النظــام الإيكولوجــي والأدوار الــتي يلعبهــا الأفــراد والمنظمــات

والعنــاصر ســتتغير وتتطــور وفقًــا للموقــف والعلاقــات. 
 ولتحقيــق هــذا البعــد، علــى المنظمــة غــير الربحيــة أن تحــرص علــى فهــم أهميــة عملهــا مــع
  جميــع مكونــات النظــام الإيكولوجــي أفــراداً ومنظمــات )منظومــة القطــاع غــير الربحــي(
 وتطويــر فهــم مشــترك والتركــيز علــى كيفيــة المســاهمة في تحقيــق الأثــر التنمــوي المطلــوب
ــات هــذا النظــام مثــل  المنظمــات غــير ربحيــة أخــرى، ــد مــن عملهــا مــع بقيــة مكون  منهــا لاب
 المؤسســات المانحــة، المتطوعــين، الجهــات الحكوميــة ذات العلاقــة بتخصــص المنظمــة .... الــخ
يــن  مــع احتفاظهــا بهويتهــا التنظيميــة وفي المقابــل فهــم الهويــات التنظيميــة للــشركاء الآخر

وكيفيــة إدارة العلاقــات بينهــم. 
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أنــواع العلاقات

شــكل تبــادل القيمة

البعــد الرابع

البعــد الخامس

  تُبــنى الفكــرة الرئيســية للنظــام الإيكولوجــي علــى الاتصــال بــين مكوناتــه حيــث يعتــبر الاتصــال بمثابــة 
 الضمان  لتحقيق التماســك والتنســيق بين أجزاء ومكونات النظام الإيكولوجي وتحســين مســتواه،

يــاً في جميــع طبقــات النظــام الإيكولوجــي. لكونــه يلعــب دوراً جوهر
ــلًا  ــا للنظــام الإيكولوجــي، مث ــق التواصــل والاتصــال البيــي بــين البــشر والمنظمــات تحديً  حيــث يخل
ورفــع الإيكولوجيــة  النظــم  العلاقــات في  كوســيط لإدارة  المنظمــات  تســتخدمها  الرقميــة   المنصــات 
 مســتوى التعــاون والتنســيق و تخطــي عقليــة “الجــزر المعزولــة”  كذلــك سرعــة التغيــير في العلاقــات

وطبيعتهــا مثــلًا علاقــة تعاونيــة قــد تنشــأ منهــا علاقــة تنافســية أو العكــس. 

 تعتــبر القيمــة المقدمــة  مــن النظــام الإيكولوجــي محصلــة ونتــاج لمكوناتــه حيــث تتفــاوت إســهامات كل
 مكــون حســب  نــوع وطبيعــة العلاقــة مــع المنظمــة والــدور المنــاط بهــا، لــذا مــن المهــم فهــم التعريــف
 المتغــير لـــ “القيمــة” الــذي تنشــئه النظــم الإيكولوجيــة، فالنظــم الإيكولوجيــة بطبيعتهــا مجتمعــات
 ديناميكيــة ومتطــورة مــن مختلــف الجهــات الفاعلــة الــتي تخلــق وتكتســب قيمــة جديــدة مــن خــلال
 نمــاذج متطــورة بشــكل متزايــد، علــى ســبيل المثــال: منظمــة غــير ربحيــة  تتشــارك الحلول أو الممارســات
 الجيــدة المتعلقــة بتطويــر وتحســين مجــال محــدد  كقصــة نجــاح تطويــر خدمــة أو حــل مشــكلة معينــة

مــع أحــد الــشركاء بنظامهــا الإيكولوجــي. 
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تنــوع القطاعات
البعد الســادس

 توســع النظــام الإيكولوجــي قــد يــؤدي إلى شراكات غــير متوقعــة للمنظمات، يمكن أن يشــمل الشركاء
 منظمــات داخــل القطــاع بمختلــف تخصصاتــه أو القطاعــات الأخــرى، مثــلًا  منظمــة غــير ربحيــة
 تعمــل في تقديــم خدمــة التثقيــف الصحــي  لفئــات المجتمــع المختلفــة  تتعــاون مــع منظمــة غــير ربحيــة
كــة مــع منصــة إعلاميــة )قطــاع الأعمــال- الخدمــات الإعلاميــة(، و  أخــرى في منطقــة مــا، تعقــد شرا
 جهــة حكوميــة لتوفــير محــاضر يقــدم نــدوة توعويــة قــد يكــون طبيــب متخصــص )القطــاع الحكومــي
 – الخدمــات الصحيــة(  فالــشراكات بــين هــذه القطاعــات قــد تنشــأ عنهــا علاقــات وشراكات أخــرى

كــبر قيمــة وعائــد ممكــن.  لتعظيــم الأثــر وتحقيــق أ

تعقيــد النظــم الإيكولوجيــة المتعــددة
البعد الســابع

 يُرجــح أن تشــارك المنظمــة في أنظمــة إيكولوجيــة متعــددة، ومــن الأهميــة بمــكان فهــم كيفيــة تفاعــل
يــف الحــدود والتداخــلات المحتملــة، والاعــتراف  هــذه النظــم الإيكولوجيــة مــع بعضهــا البعــض، وتعر
ــدًا وإلى أي ــار، كمــا أن بعــض النظــم البيئيــة المتداخلــة ســتنشئ نظامــاً إيكولوجيــاً جدي  بالقيــود والآث
 مــدى تتحلــى المنظمــة بالبراعــة في إدارة علاقاتهــا ومــدى قدرتهــا علــى إذابــة الحــدود بينهــا وبــين

المنظمــات الأخــرى بالنظــام الإيكولوجــي. 
 لإيضــاح  هــذا البعــد علــى ســبيل المثــال: منظمــة غــير ربحيــة توفــر وحــدات ســكنية للمحتاجــين، تنــشئ
 تحالــف مــع بنــك،  منظمــة حكوميــة أخــرى مهتمــة بالإســكان  لتنفيــذ مــشروع ســكي، يلاحــظ في
 هــذا المثــال تبايــن المنظمــات المشــاركة في صناعــة القيمــة المقدمــة للمســتفيد: جمعيــة غــير ربحيــة )
 قطــاع غــير ربحــي(، بنــك )قطــاع الأعمــال(، منظمــة حكوميــة )قطــاع حكومــي(  والجديــر بالذكــر هنــا
 قــد ينشــأ نظــام إيكولوجــي جديــد نتيجــة لهــذا التحالــف، فالمنظمــة الواعيــة لبعــد التعقيــد في النظــم
 الإيكولوجيــة تســتطيع أن تعظــم عوائــد هــذه النظــم بمــا يخــدم تحقيــق الأثــر المنشــود والقيمــة

 المطلوبــة. 
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 يؤثر مســتوى النضج الرقمي على قيادة المنظمة لنظامها الإيكولوجي،  يجب على المنظمة  أن تضع
 في اعتبارهــا التقنيــة الــتي ســتمكن اســتراتيجية النظــام الإيكولوجــي لأعمــال في الوقــت الحــاضر وفي
 المســتقبل، وللاســتفادة مــن منصــة الأعمــال الرقميــة )علــى ســبيل المثــال: واجهــات برمجــة التطبيقات
 المفتوحــة، والتحليــلات، وقــدرات الأمــان، ومــا إلى ذلــك( ســيتطلب النجــاح تكامــلًا اســتراتيجيًا للتقنيــة

والمعلومــات والعمليــات. 
 فهم أبعاد النظام الإيكولوجي تسهل على المنظمة إدارة وقيادة النظام الإيكولوجي وفهم المتغيرات
 والعلاقــات بــه ولعــب الــدور الــذي تخطــط لــه المنظمــة في نظامهــا الإيكولوجــي، ومنظمــات القطــاع
 غــير الربحــي ليســت اســتثناء  لذلــك نجــد أن القطــاع غــير الربحــي يعمــل ضمــن نظــم إيكولوجيــة
كــر كــبر وأ  معقــدة ومتنوعــة لاعتمــاده بصــورة كبــيرة في تمويــل أنشــطته علــى نظــم إيكولوجيــة أخــرى أ
 تنوعــاً، لذلــك علــى المنظمــة بالقطــاع غــير الربحــي تطويــر نظامهــا الإيكولوجــي وإدارتــه بصــورة تضمــن
 بنــاء علاقــات تعاونيــة متمــيزة، وتســهم في اســتشراف المســتقبل بصــورة أفضــل مــن خــلال قــراءة

وفهــم الآثــار الناجمــة عــن التغيــيرات بالنظــام الإيكولوجــي. 

التقنيــات »التكنولوجيــا«
البعــد الثامن
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فوائد النظام الإيكولوجي للمنظمات
)لماذا النظام الإيكولوجي مهم للمنظمات غير الربحية؟( 

الســمة الممــيزة للنظــم الإيكولوجــي هــي أنهــا تتشــكل لتحقيــق شيء معًــا يقــع خــارج قــدرات 
أي جهــة لوحدهــا )أو حــى مجموعــة مــن الجهــات المماثلــة علــى نطــاق واســع(. لــذا تحتــاج 
يــز التعــاون بــين مكونــات القطــاع   وتعظيــم الأثــر  منظمــات القطــاع غــير الربحــي مــن تعز
التنمــوي بالمشــاركة في تقديــم منتــج أو خدمــة معينــة، الحــد مــن المخاطــر والتغلــب علــى 
التحديــات والاســتفادة مــن الفــرص تشــاركياً، فالقطــاع غــير الربحي شريــك تنموي في تحقيق 
كــر مــن منظمــة غــير ربحيــة في مــشروع مشــترك  رؤيــة 0	0	، علــى ســبيل المثــال: تعــاون أ
كــبر، دائمــاً   بالاســتفادة مــن القــدرات والامكانيــات المشــتركة لتحقيــق منفعــة أعظــم وعائــد أ
في النظــام الإيكولوجــي 	+	= 	، الإنجــاز  و الأثــر  يتعــدى قــدرات أي جهــة فاعلــة فرديــة أو 

منظمــة أو مجموعــة.

أن  بمــا  المســتقبل،  نحــو  المنظمــة  لتحويــل  التكيــف  وقابليــة  المؤسســية  والرشــاقة  المرونــة 
يــن، ممــا يخلــق علاقــة  المنظمــة غــير الربحيــة تعمــل وفــق نظــام إيكولوجــي  يؤثــر ويتأثــر بالآخر
دائمــة التطــور حيــث يجــب أن يكــون كل كيــان مرنــاً وقابــلًا للتكيــف مــن أجــل البقــاء، تعديــل 
الاســتراتيجيات والعمليــات والأدوات لتتناســب مــع المتغــيرات  في جميــع طبقــات النظــام.   

تســخير الابتــكار يتطلــب وجــود المنظمــة ضمــن نظــام إيكولوجــي يعــي أن لديهــا إمكانيــة 
يــن وحــل المشــكلات، ســواء كانــوا يعملــون  الوصــول إلى المــوارد والقــدرات الذكيــة والمبتكر
بشــكل مســتقل أو داخــل مؤسســات بحثيــة أو شركات كبــيرة أو إذا كانــوا مــن المورديــن أو 
المتعاملــين، التعــاون والتواصــل عــبر مجــالات مختلفــة مــن أجــل مشــاركة الخــبرة والمعرفــة 
ممــا يســهم في تفــادي إعــادة اخــتراع العجلــة و الاســتفادة مــن نجاحــات المكونــات الأخــرى 

بالنظــام والبنــاء علــى قصــص النجــاح.
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المستهدفون بالدليل

أهمية الدليل: 

قيــادات القطــاع غــير الربحــي والممارســين لأنشــطة التمــيز المؤســسي والجــودة، التخطيط 
الاســتراتيجي، التطوير المؤســسي، الابتكار.

يــادة القــدرة علــى الاســتجابة بفاعليــة للتغــيرات ممــا يعــزز ثقــة المعنيــين في المنظمــة غــير  ز
الربحيــة، حيــث تعمــل المنظمــات في القطــاع غــير الربحــي بمبــدأ الــشراكات المجتمعيــة 

الــتي تضمــن اســتدامة تقديــم القيمــة وتحقيــق الأثــر التنمــوي.

تحســين تطويــر وتحديــث الخطــة الاســتراتيجية مــن خــلال رفــع قــدرة المنظمــة علــى 
يوهات المســتقبلية بتشــخيص وتحليــل المتغــيرات و الاتجاهــات الكــبرى  التنبــؤ بالســينار

ممــا يدعــم تحســين تموضــع المنظمــة غــير الربحيــة.

يــز  إدراك ماهيــة المنظمــة غــير الربحيــة كمنظومــة معقــدة قــادرة علــى التكيــف في  تعز
عــالم متغــير بدراســة وفهــم المحــركات الحاليــة والمســتقبلية للدولــة و القطــاع  وتأثيراتهــا 
المتوقعــة علــى التوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة غــير الربحيــة والاســتجابة لهــا بشــكل 

مناســب.
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مراحل بناء النظام الإيكولوجي
كملــه،  يتمحــور بنــاء النظــام الإيكولوجــي حــول عــرض القيمــة وهــو الناتــج الإجمــالي للنظــام بأ
 مــا يقدمــه كل لاعــب )منظمــة( بالنظــام الإيكولوجــي ممــا يعــزز  مــن عــرض القيمــة الإجماليــة
واســهامات وكيفيــة صناعتــه  العــرض  لهــذا  العميــق  واســتيعابها  المنظمــة  فهــم  و   للنظــام 
يــن فيــه  يســاعدها في بنــاء نظامهــا الإيكولوجــي بصــورة تمكــن  متخــذي القــرار بالمنظمــة  الآخر
 غــير الربحيــة مــن رعايــة وتطويــر القــدرات الداخليــة الــتي تصنــع هــذه القيمــة و الــتي تؤثر بشــكل
 كبــير علــى المســتفيد، بالإضافــة لأثــر المســتجدات المتعلقــة باحتياجــات المعنيــين المتجــددة والــتي
 تعمــل المنظمــة علــى تلبيتهــا  والــتي مــن شــانها أن توثــر أيضــا علــى عــروض القيمــة المقدمــة
 للمســتفيد، بالإضافــة إلى ذلــك ســيتوفر للمنظمــة تصــوراً واضحــاً عــن مــا يحــدث في الدولــة
 والقطــاع وتأثــير هــذه التغيــيرات علــى المعنيــين والمنظمــة مــع اســتصحاب الاتجاهــات العالميــة
 الكبرى التي ســتلقي بظلالها على الجميع بصورة مباشرة أو غير مباشرة، هذه العناصر تشــكل
 الطبقــات الأربــع للنظــام الإيكولوجــي )طبقــة تمثــل البيئــة العالميــة واتجاهاتهــا الكــبرى، المملكــة
 العربيــة الســعودية، القطــاع غــير الربحــي ومــا يحــدث بــه مــن متغــيرات، المعنيــون واحتياجاتهــم
 وتوقعاتهــم مــن المنظمــة غــير الربحيــة، وطبقــة المنظمــة غــير الربحيــة بقدراتهــا الداخليــة وغايتهــا

يــق عملهــا(.   واســتراتيجيتها وفر

13

  Ecosystem Pie Model , The toolkit for the qualitative modeling of innovation   
www.ecosystempie.com
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كيــد قيــادة المنظمــة   لبنــاء و تصميــم  النظــام الإيكولوجــي للمنظمــة غــير الربحيــة، لابــد مــن تأ
علــى المشــكلة الــتي مــن المفــترض أن يحلهــا النظــام الإيكولوجــي وشــكل الحــل أو الحلــول 
ــاع )اللاعبــين( الــشركاء المناســبين بالإســهام والتعــاون  في النظــام،  المقدمــة بمــا يضمــن إقن
تتمثــل هــذه الحلــول في عــروض القيمــة الــتي تقــدم للمســتفيدين وهــي نتــاج اجمــالي يســهم 
فيــه جميــع اللاعبــين بالنظــام، يضــاف لذلك دراســة العلاقــات وأدوار اللاعبين بالنظام والتي 
تؤثــر بشــكل مبــاشر علــى القيمــة المقدمــة، ممــا يفيــد في تحديــد طبقــات النظــام والعلاقــات 
بــه وفهــم الــدور المطلــوب مــن المنظمــة، كذلــك النظــرة الشــاملة والتفكــير بعقليــة النظــام 

(silo( يــرة معزولــة المتفاعــل )Eco( والابتعــاد عــن فكــرة أن المنظمــة جز
حيــث يبــدأ التحليــل بقــدرات المنظمــة غــير الربحيــة كطبقــة تمثــل نــواة النظــام هــذه النــواة 
ــرون بطبقــة  ــن بدورهــم يتأث ــون وتوقعاتهــم المتجــددة والذي ــر بطبقــة أعلــى وهــم المعني تتأث
القطــاع أو المنطقــة ومــا يــدور فيهــا مــن تغــيرات اقتصاديــة، بيئيــة، اجتماعيــة، تشريعيــة  
كــبر تمثــل البيئــة العالميــة ومــا يحــدث بهــا  وتقنيــة وجميــع هــذه الطبقــات تتفاعــل مــع طبقــة أ

.(Mega trends( مــن تغــيرات كــبرى

المنظمة غير الربحية

المعنيون بالمنظمة غير الربحية

المنطقة، القطاع، المملكة العربية 
السعودية، القطاع غير الربحي

البيئة العالمية: الاتجاهات الكبرى

شكل )	( رسم إيضاحي لطبقات النظام الإيكولوجي
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المرحلة الأولى
 تحليل القدرات الذاتية

مراحل بناء النظام الإيكولوجي
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تحــدد المنظمــة المتفوقــة غايــة جاذبــة تعــبر فيهــا عــن ســبب وجودهــا وتبــين أهميــة عملهــا 
ــر وتحقيــق قيمــة  يــق لتحقيــق تلــك الغايــة لتطوي ــاذا أنشــئت؟ لتهــئ رســم خارطــة الطر ولم
مســتدامة لجميــع المعنيــين لتــولي مســؤولية مســاهمتها وتأثيرهــا علــى النظــام الإيكولوجــي 

الــذي تعمــل فيــه والــدور الــذي تطمــح فيــه.
لذلــك عنــد تصميــم هــذه الخارطــة لابــد للمنظمــة غــير الربحيــة مــن تشــخيص وتحليــل 
ــر الطــرق المناســبة لتعظيــم تأثيرهــا علــى غايتهــا،  وإدراك إمكاناتهــا وقدراتهــا الحاليــة لتطوي
يــق مــن: أعضــاء  رؤيتهــا واســتراتيجيتها والنتائــج الــتي تطمــح في تحقيقهــا، عــبر تشــكيل فر
يــق القيــادي للمنظمــة غــير الربحيــة ويمكن إشراك بعض المؤثرين في مســتويات الحوكمة  الفر
يــق لقــاءات وورش  مثــلًا مجلــس الإدارة أو اللجــان المنبثقــة منــه، يرتــب ميــر أعمــال الفر

يــق. عمــل الفر

تحليل القدرات الذاتية 
للمنظمة غير الربحية

)14( نموذجEFQM،الطبعة الثانية المنقحة، المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة، 2021

14

المرحلة الأولى: تحليل القدرات الذاتية
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المدخلات
قــد تســتعين المنظمــة غــير الربحية ببعض هــذه المصادر للمعلومات 

والبيانات:
ير رضى المعنيين )الرضى الوظيفي، رضى المستفيدين، رضى الشركاء والموردين،  تقار

انطباعات المجتمع(.
ير الحوكمة.  تقار

قرارات وتوجيهات مجلس الإدارة.
ير تحليل البيئة الداخلية.  تقار

ير التعقيبية  حسب نماذج التميز المؤسسي.  التقار
ير التدقيق لنظم الجودة . تقار

ير المالية.  التقار
ير الأداء الاستراتيجي والتشغيلي. تقار

ير تقييم الثقافة المؤسسية.  تقار
أي مصادر أخرى للمعلومات المتعلقة بالبيئة الداخلية. 
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الخطوات

كد من الفهم المشترك  إيصال الغاية لجميع المشاركين والتأ

تحديد الهدف من تحليل القدرات والإمكانات للمنظمة غير الربحية

الــتي تتمحــور حولهــا جميــع أنشــطة وأعمــال المنظمــة غــير  النــواة  تمثــل غايــة المنظمــة 
بالغايــة  هــي منظمــة مدفوعــة  المتفوقــة  الربحيــة  غــير  فالمنظمــة  الربحيــة، 

)Purpose-Driven Organization(، لذلــك لابــد مــن توافــق الجميــع والفهــم المشــترك 
للغايــة لمــا لهــا مــن أهميــة قصــوى في تشــكيل التوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة غــير الربحيــة 

كمــا أنهــا تشــكل منصــة مشــتركة توجــه إثــراء النقــاش والحــوار والتحليــل.

يــق بلمــاذا؟  يــف النتيجــة النهائيــة لذلــك يبــدأ الفر مــن ســمات المنظمــة المتفوقــة البــدء بتعر
وتحديــد هــدف وأســباب إجــراء التحليــل للبيئــة الداخليــة، يمكــن أن تتمثــل الأهــداف في 
تحديــث ومراجعــة النظــام الإيكولوجــي، أو تطويــر الاســتراتيجية مــن أجــل تحديــد مجــالات 
القــوة أو الضعــف في المنظمــة غــير الربحيــة لاســتثمارها في مواجهــة التهديــدات والمخاطــر 
يــق مــدركاً  الموجــودة في البيئــة الخارجيــة والنظــام الإيكولوجــي بصــورة عامــة، كلمــا كان الفر
لأهميــة وأهــداف التحليــل كلمــا شّــكل ذلــك عقليــة واضحــة ومدركــة تســهل مــن عمليــة 
التنقيــب عــن البيانــات ذات الصلــة ومناقشــتها بصــورة موضوعيــة وعمليــة ذات قيمــة 

مضافــة.

1

2
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اختيــار الإطــار المناســب، الأدوات والتقنيــات، هنــاك العديــد مــن أدوات 
وتقنيــات التحليــل للبيئــة الداخليــة تتفــاوت في مــن حيــث: -

لتفــادي  المنظمــة  البيانــات في  تتوافــر بعــض  التشــخيص والتفصيــل أحيانــاً  أ. مســتوى 
يــق علــى مســتويات محــددة. الازدواجيــة في العمــل كمــا يعمــل الفر

يــق فبعــض الأدوات تحتــاج لميــر خبــير،  ب. أســلوب التنفيــذ، احتياجــات ومتطلبــات الفر
وأخــرى بيانــات مــن مصــادر خارجيــة ومتخصصــة.

يــق المشــارك بقضايــا التوجــه الاســتراتيجي، التمــيز المؤســسي  ج. مســتوى وعــي وثقافــة الفر
و الســياق المؤســسي للمنظمــة غــير الربحيــة.

يــق  الفر تفــرغ أعضــاء  مــدى  أطــول،  زمنــاً  الأدوات تســتغرق  بعــض  الزمــي-  الاطــار  د. 
القــرار. اتخــاذ  المشــارك وسرعــة 

3

جمع المعلومات من مصادر مختلفة4

الســابقة  الأداء  يــر  تقار مثــل  مختلفــة  مصــادر  مــن  وبيانــات  معلومــات  يــق  الفر يجمــع 
للمنظمــة غــير الربحيــة، و يســتخدم عــدة تقنيــات مثــل المقابــلات مــع الإدارات المعنيــة، 
العصــف الذهــي، تحليــل الاتجاهــات، مــع تقييــم وتدقيــق البيانــات والمعلومــات والمعــارف 
المختلفــة الــتي يتــم جمعهــا مــن النظــام الإيكولوجــي بهــدف فهــم تأثيرهــا علــى القــدرات 

يــب والبعيــد. والإمكانــات والتحديــات الــتي قــد تنشــأ منهــا علــى المــدى القر
ــر قــدرات الشــباب وتأهيلهــم لســوق العمــل، هنــاك  مثــلًا جمعيــة تعمــل في مجــال تطوي
برنامــج تنميــة القــدرات البشريــة وهــو أحــد برامــج رؤيــة 2030، حيــث يقــوم البرنامــج 
للتأهيــل علــى مهــارات المســتقبل عــبر مبــادرات “ تطويــر المهارات المتقدمــة لمواءمة متطلبات 
يــادة ا لأعمــال” الي أي مــدى ســتؤثر  يــز ثقافــة الابتــكار ور الثــورة الصناعيــة القادمــة”، “ تعز
هــذه المتغــيرات علــى نمــوذج العمــل الحــالي والمســتقبلي ومــا هــو حجــم الفجــوة بينهمــا 

ومــا هــي قــدرا ت الجمعيــة الحاليــة للإســهام في تحقيــق ذلــك هــل البرامــج
المقدمة من الجمعية تتماشى مع توجهات الدولة؟

لذلــك لا ينفصــل التحليــل الداخلــي لقــدرات وإمكانــات المنظمــة عــن مــا يــدور في طبقــات 
النظــام الإيكولوجــي الأخــرى، وهــذا مــا يعــزز مفهــوم أن المنظمــة تقــع ضمــن نظــام وهيــكل 

ديناميــي وحيــوي.
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استخدام الإطار و تنفيذ التحليل
تقديم البيانات والمعلومات بناءً على إطار العمل الذي تم اختياره، على سبيل المثال: 

McKinsey 7-S Framework  7S كينزي نموذج ما

5

الهيكل

الاستراتيجية

المهارات

القيم 
المشتركة

الأسلوبالأنظمة

العاملون

McKinsey 7-S Framework : Making Every Part of Your Organization Work in Harmony, By the Mind
Tools Content Team ,www.mindtools.com
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شكل )	(نموذج ماكينزي
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عنــد تحليــل الكفــاءات الأساســية باســتخدام نمــوذج ماكيــنزي 7S -تحديــد مــا إذا كانــت 
الربحيــة  غــير  للمنظمــة  العمليــات متوافقــة بشــكل فعــال و تســمح  حالــة الأقســام و 
بتحقيــق أهدافهــا وكذلــك لتقييــم الوضــع الحــالي ومقارنتــه بالوضــع المســتقبلي المقــترح

و تقييم الثغرات و التناقضات بينها - تحلل العناصر التالية:

أ. الاســتراتيجية )Strategy(: وهــي الخطــة الــتي يتــم تطويرهــا مــن قبــل المنظمــة غــير 
الربحــي لتحقيــق قيمــة مُســتدامة للمعنيــين. 

ــة يجــب أن يتــم توضيحهــا بشــكل دقيــق، وأن تكــون طويلــة  ولتكــون الاســتراتيجية فعّال
ــة  ــم القوي ــة والرســالة والقي ــى تحقيــق مــيزة تنافســية وتُعزّزهــا الرؤي الأجــل، وتســاعد عل
يــق تســاؤلات تســهم في تشــكيل نقطــة بدايــة لتشــخيص الوضــع الحــالي  ويطــرح الفر

والوضــع المنشــود.

ة  ما هي استراتيجية المنظمة المعدَّ
لتحقيق تطلعات المعنيين؟

كيف يتم التعامل مع التغييرات 
في متطلبات المستفيدين من 
خدمات المنظمة غير الربحية؟

كيف تنوي المنظمة غير الربحية 
تحقيق الأهداف الاستراتيجية؟

كيف تنوي المنظمة غير الربحية 
تحقيق الأهداف الاستراتيجية؟

كيف يتم تعديل وتحديث الاستراتيجية؟
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ويُمثّــل  الربحيــة،  غــير  للمنظمــة  التنظيمــي  المخطــط  هــو   :)Structure( الهيــكل  ب. 
المســؤوليات. وتوضيــح  والوحــدات،  الأقســام  تنظيــم  بهــا  يتــم  الــتي  يقــة  الطر

كيف يتم تقسيم المنظمة/ 
الفريق؟

ما هو التسلسل الهرمي 
بالمنظمة غير الربحية؟

كيف يعمل أعضاء الفريق 
وينظمون أنفسهم؟

أين خطوط الاتصال؟ 
صريح وضمي؟

ية / لا مركزية صناعة  مركز
القرار ؟ هل هذا ما ينبغي أن 

يكون، بالنظر إلى ما نفعله؟

كيف تنسق الأقسام 
المختلفةالأنشطة؟

ج. الأنظمــة )Systems(: هــي الأنشــطة والإجــراءات اليوميــة الــتي يســتخدمها الموظفــون 
لإنجــاز المهــام واتخــاذ القــرارات. 

ما هي الأنظمة الأساسية التي تدير المنظمة؟ 
مع الوضع في الاعتبار الأنظمة المالية وأنظمة

الموارد البشرية بالإضافة إلى الاتصالات وغيرها. 

ما القواعد والعمليات الداخلية التي أين الضوابط وكيف تتم مراقبتها وتقييمها؟
يستخدمها الفريق للبقاء على المسار الصحيح؟
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د. القيم المشــتركة )Shared Values(: هي القواعد والمعايير التي تُوجه ســلوك الموظفين 
وأعمال المؤسســة، وبالتالي فهي أســاس كل منظمة.

ثقافة المنظمة / الفريق؟ ما هي القيم التنظيمة؟

القيم الأساسية التي بنيت عليها المنظمة / الفريق؟

ما مدى قوة القيم؟

هـ. الأسلوب )Style(: هو أسلوب القيادة والإدارة المعتمد في المؤسسة.

ما مدى فعالية تلك 
القيادة؟

ما مدى مشاركة أسلوب 
الإدارة / القيادة؟

هل يميل الموظفون 
أو أعضاء الفريق إلى 
التنافس أو التعاون؟

هل هناك فرق حقيقية تعمل داخل المنظمة أم 
أنها مجرد مجموعات اسمية؟
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أنــواع الموظفــين الذيــن ســتحتاجهم المؤسســة  و. الموظفــين )Staff(: والــذي يُشــير إلى 
يبهــم وتحفيزهــم ومكافأتهــم. تعيينهــم وتدر وعددهــم، وكيــف ســيتم 

مــا هــي المناصــب الــتي 
يجــب شــغلها؟

ما هي المناصب أو 
التخصصات التي يتم 
تمثيلها داخل الفريق؟

هــل توجــد فجــوات في 
الكفــاءات المطلوبــة؟

ز . المهارات )Skills(: وهي المهارات والكفاءات الفعلية لموظفي المنظمة.

في  فجــوات  توجــد  هــل 
المهــارات؟

كيف تتم مراقبة وتقييم 
المهارات؟

المهــارات  أقــوى  هــي  مــا 
المنظمــة  داخــل  الممثلــة 
يــق؟ الفر  / الربحيــة  غــير 

هل الموظفون الحاليون 
أو أعضاء الفريق لديهم 

القدرة على القيام بالمهمة؟

يــق  مــا هــي المنظمــة / الفر
المعــروف بعملــه الجيــد؟
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أداة تقييم القدرات المؤسسية
Organizational Capacity Assessment Tool 

(OCAT(

الطموحات

التمويل

التسويق والتواصلكسب التأييد

الاستراتيجية

مجلس  الإدارة،
يق العمل القيادة وفر

البنية التحتية والهيكل التنظيمي

ف
تكي

وال
كار 

لإبت
ا

كة
شر

 لل
لقيم

 وا
ية

س
المؤس

فة 
ثقا

ال

العمليات

 The Organizational Capacity Assessment Tool )OCAT): 2.0 Help your nonprofit organization assess its
strengths and areas for improvement , Global Editorial Services, McKinsey &amp;Company,2013
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شكل )	( أداة تقييم القدرات المؤسسية
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أداة تقييــم تتناســب تمامــا مــع المنظمــات غــير الربحيــة تعــرف بــأداة تقييــم القــدرات المؤسســية 
Organizational Capacity Assessment Tool )OCAT( OCAT عبــارة عــن أداة مكونــة 
يــق الإدارة باســتخدام  مــن اســتبانة تقييــم ذاتي للمنظمــة غــير الربحيــة يشــارك فيــه أعضــاء فر

مقيــاس يتــدرج في أربعــة مســتويات:  
يادة وتحسين القدرة”  المستوى الأول “الحاجة الواضحة لز

المستوى الثاني “المستوى الأساسي للقدرة موجود”  
المستوى الثالث “مستوى متوسط للقدرة موجود “ 

المستوى الرابع “مستوى عالي“ 
يــق لمــدى وجــود كل مجــال مــن مجــالات القــدرات  لتقييــم و معرفــة وقيــاس انطباعــات الفر
يــق مــع بعضهــم البعــض  العــشرة داخــل المنظمــة غــير الربحيــة، أيضــا قيــاس مــدى اتفــاق الفر
علــى مســتوى الكفــاءة لــكل مجــال مــن مجــالات القــدرات وعبــارات فرعيــة مــن كل مجــال.

يشــخص التقييــم القــدرات المؤسســية للمنظمــات غــير الربحيــة بحيــث يتــم تقييــم مــدى جــودة 
أداء المنظمــة عــبر  عــشرة أبعــاد داخليــة تســاعد نتائــج التحليــل المنظمــة غــير الربحيــة علــى تقييــم 
وتحســين قدراتهــا مــن خــلال التعمــق في هيكلهــا التنظيمــي وحالتهــا الداخليــة ونمــوذج عملهــا 

المســتخدم وهــي:-

1. الطموحات المتعلقة بالغاية المؤسسية ”سبب وجود المنظمة” وأهدافها. 
2. الاستراتيجية، كيف يتم تحقيق ذلك؟ 

3. مجلس الإدارة، القيادة وفريق العمل، كيف سننتقل للوضع المستقبلي”الطموحات”.
4. التمويل، كيف سننتقل للوضع المستقبلي “الطموحات”. 

5. الثقافة و القيم المشتركة، كيف نعمل سويا؟ 
6. الابتكار و التكيف. كيف نرع من انجاز اعمالنا؟ 

7. التسويق و التواصل، كيف نسوق و نتواصل و نبي علاقات؟ 
8. كسب التأييد حول قضايا المنظمة غيرالربحية، كيف نكسب المجتمع و الداعمين؟ 

9. العمليات، ماهي المهارات التي نحتاجها في العمليات الرئيسية و المساندة؟ 
10. البنية التحتية والهيكل، كيف ننتظم وندعم تسليم الخدمات؟
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 SWOT تحليل سوات

تحليــل لتحديــد أهــم نقــاط القــوة والضعــف )البيئــة 
الداخليــة( للمنظمــة غــير الربحيــة مــن خــلال نمــوذج  

SWOT والــتي قــد تشــتمل علــى:

نقاط القوة

الفرص

نقاط الضعف

التهديدات

التخطيــط  آليــة للتخطيــط الاســتراتيجي، وجــود خطــة اســتراتيجية،  وجــود  أ. الاســتراتيجية: 
تكيــف  المعنيــين،  الاســتراتيجية لاحتياجــات جميــع  الخطــة  تلبيــة  المتاحــة،  المــوارد  لاســتخدام 
الخطــة الاســتراتيجية مــع الظــروف الخارجيــة المتغــيرة، مــدى الــتزام المنظمــة بالخطــة المعلنــة.
موظــف  كل  علاقــات  تحديــد  المنظمــة،  وحــدات  و  أقســام  تنظيــم  التنظيمــي:  الهيــكل  ب. 
بالموظــف المســئول عنــه وهيــكل التسلســل الإداري، مــدى عكــس الهيــكل الأهميــة النســبية 
العمــل  آليــة تقســيم  لــلإدارات، مــدى وضــوح الصلاحيــات والمســؤوليات،  المختلفــة  للمهــام 
في المؤسســة، تنســيق الخطــوات التنفيذيــة عــبر مختلــف الأقســام، مــدى وجــود تعــارض في 
ممارســة بعــض الصلاحيــات، تنظيــم فــرق العمــل الداخليــة، تناســب الصلاحيــات الممنوحــة 
مــع المســئوليات، ملاءمــة البنــاء التنظيمــي الحــالي لطبيعــة الأعمــال المطلوبــة، التفويــض، مرونــة 

الهيــكل و الاســتجابة الريعــة للتغــير في الظــروف المختلفــة. 

SWOT Analysis: Understanding Your Business, Informing Your Strategy, By the Mind Tools Content   
Team ,www.mindtools.com 

شكل )	( تحليل سوات
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1-العامــل الســياسي: سياســة الحكومــة العامــة، الاســتقرار الســياسي الداخلــي، الاضطرابــات 
والأزمــات الإقليميــة.

2-العامــل الاقتصــادي: معــدلات البطالــة،  معــدلات النمــو الاقتصــادي، أســعار الفائــدة،   
مســتويات الدخــل، التضخــم، أهــم التحديــات الاقتصاديــة، الوضــع العــام للموازنــة.

الحالــة  الجنــس،  العمــر،  مثــل:  للســكان  الديموغرافيــة  الطبيعــة  الاجتماعــي:  3-العامــل 
الماديــة،   المســتويات  المهنــة،  الدخــل،  التعليــم، مســتويات  العــرق، مســتويات  الاجتماعيــة، 
التعليميــة. المســتويات  والاتجاهــات،   الحيــاة  أنمــاط  التغيــيرات في  الاجتماعيــة،  العــادات 
وتكنولوجيــا  المعلومــات  مجــال  في  والتغيــيرات  الجديــدة  الاختراعــات  التقــي:  4-العامــل 
الإتصــالات المتنقلــة  والتغــيرات  في الإنترنــت والتجــارة الإلكترونيــة، الاكتشــافات والابتــكارات 
الجديــدة، كلفــة التقــدم التقــي والابتــكار، تكلفــة التقــادم التكنولوجــي،  المنصــات والأدوات 

التقنيــة الجديــدة.
5-العامــل البيــي: قوانــين حمايــة البيئــة،  تنظيــم اســتهلاك الطاقــة،  تعامــل المواطنــين العــام 

مــع القضايــا البيئيــة وموقفهــم مــن الحفــاظ عليهــا.
6- العامــل القانــوني: القوانــين والتشريعــات الــتي تنظــم عمــل المنظمــات غــير الربحيــة،  أنظمة 

التوظيــف،  أنظمــة الصحــة والســلامة، ... الخ

يــر يشــخص القــدرات الذاتيــة للمنظمــة غــير الربحيــة اســتصحب في إعــداده وبنائــه الغايــة  تقر
المؤسســية وموقــف القــدرات المتعلقــة بصناعــة القيمــة مــع اســتصحاب مــا يحــدث مــن تغيــير 

في العلاقــات والأدوار والتحــولات في طبقــات النظــام الإيكولوجــي الأخــرى.

الفــرص  علــى  للتعــرف  الخارجيــة  البيئــة  تحليــل 
الآتي: خــلال  مــن  والتهديــدات  المتوقعــة 

المخرجات
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مراحل بناء النظام الإيكولوجي

المرحلة الثانية 
 تحليل احتياجات المعنيين
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يُعــد تحليــل المعنيــين أحــد المراحــل المهمــة  في بنــاء وتقييــم النظــام الإيكولوجــي، لأهميتــه في 
تحديــد وفهــم المعنيــين كيــف يتأثــرون بالنظــام الإيكولوجــي، وكيــف يؤثــرون عليــه، ودورهــم 
في صنــع القــرار، حيــث يرتبــط التحليــل أيضــا بالــدور الــذي تطمــح المنظمــة في لعبــه   وشــكل 
العلاقــات مــع مكونــات النظــام الإيكولوجــي ويعــزى ذلــك إلى أهميــة القيمة المقدمــة والناتجة 
يــز فهــم احتياجــات المعنيــين تقــوم  عــن اســهامات وتفاعــل جميــع المعنيــين بالنظــام، ولتعز
يــف المعنيــين، تحليــل وفهــم احتياجــات وتوقعــات المعنيــين، ترتيــب  المنظمــة بتحديــد وتعر

أولويــات المعنيــين.

تحليل القدرات 
الذاتية للمنظمة 

غير الربحية

احتياجات المعنيين

)18( نموذجEFQM،الطبعة الثانية المنقحة، المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة، 2021

شكل )	( النظام الإيكولوجي-طبقة المعنيين

18

المرحلة الثانية: تحليل احتياجات المعنيين
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المدخلات

الخطوات

الهيكل التنظيمي للمنظمة غير الربحية.
قواعد البيانات لكل فئة من المعنين لدى الإدارات المختصة.

يــف المعنيــين: تحــر المنظمــة المعنــين بهــا حســب نظامهــا الإيكولوجــي ووفقــا  تحديــد وتعر
يــف واضــح لــكل فئــة حســب الــدور الــذي تقــوم بــه وتبويبهــم  لمنظــور النظــام وتحديــد تعر
وذلــك بهــدف فهــم طبيعــة العلاقــة مــع كل مجموعــة مــن المعنــين وكيفيــة التعامــل معهــم.
يــف المعنيــين بتحديــد أهــم لاعــبي النظــام مــن خــلال طرح أســئلة  يقــة العمــل في تعر لترتيــب طر

مبســطة تتمثل في:

- من هم المتعاملون؟ المستفيدون من خدمات ومنتجات المنظمة )عروض القيمة(؟
- من هم المعنيون بمصالح الاعمال والحوكمة )الجهات الرقابية الاشرافية(؟ 

- مــع مــن تتشــارك البيئــة، القضايــا والهمــوم الاجتماعيــة والاقتصاديــة )المجتمــع المعــي بالأثــر 
التنمــوي للمنظمــة(؟ 

- مــن يوفــر مدخــلات صناعــة القيمــة والخدمــات الأخــرى؟  ومــن يســهم في ســد الفجــوات 
المتعلقــة بقــدرات صناعــة القيمــة؟

- من يقوم بتنفيذ أنشطة صناعة القيمة بالمنظمة؟ 
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توضــع أوزان مرجحــة حســب دور المعــي في صناعــة القيمــة المقدمــة وطبيعــة العلاقــة معــه، وزن 
المجموعــة لايقــل عــن %10 ولا يتجــاوز %40، ترصــد المنظمــة الفئــات الفرعيــة.  

الفئةمالمجموعة تعريف الفئةعامل الترجيح

الشركاء والموردون:
المتعاملون:

المجتمع: العاملون:

الجهات الإشرافية والرقابية:

المنظمة غير الربحية

مع من تعمل المنظمة 
لإكمال قدراتها 

وإمكانياتها؟
من يوفر مدخلات 

العمل، الموارد والتمويل 
والخدمات الأخرى

من يتابع ويراقب تحقيق 
المنظمة لغايتها وتوجهها 

الاستراتيجي

مع من تتشارك تطلعات 
التطور، الإزدهار والرفاهيه 

والقضايا البيئية، 
الاجتماعية والاقتصادية 

من يقوم بتنفيذ أنشطة 
صناعة القيمة للمعنيين 

والاستراتيجية

من المستفيد من 
خدمات المنظمة ؟

جدول رقم)	( تحديد وتعريف المعنيين
)رسم يوضح تصنيفات المعنيين(

شكل )	( المعنييون
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مثلًا جمعية مساعدة المرضى:

المريض المستفيد

فريق عمل 
الجمعية

المتطوعون 
الاستشاريون 

المتطوعون 
بخلاف 

الاستشاريين

مجلس الإدارة 

الجمعية 
العمومية

المركز الوطني 
لتنمية القطاع 

غير الربحي 

وزارة الصحة

الشركاء

الموردون

مجتمع الحي

المجتمع 
السعودي

المعنيون 
بمصالح 
الأعمال 
والحكومة

الشركاء و 
الموردون

المجتمع

تعريف الفئةالفئةم

متلقي الخدمات الصحية المقدمة من قبل الجمعية

جميع الافراد الذين يعملون في الجمعية سواء بدوام كامل 
أو دوام جزئي

أي شخص يبذل جهد ووقت لمساعدة الجمعية في 
تحقيق أهدافها وبرامجها بالمجمع الطبي في إدارة 

وتشغيل العيادات دون مقابل

أي شخص غير المتطوع الاستشاري يبذل جهد ووقت 
لمساعدة الجمعية في تحقيق أهدافها دون مقابل

مجلس إدارة الجمعية المشكل وفق لائحة نظام الأساس 
وانتخابا من اعضاء الجمعية العمومية

أعضاء الجمعية المشتركون طبقا لنص لائحة نظام 
الأساس

الجهة الحكومية المعنية بتنمية القطاع غير الربحي، تنظيم دور منظمات 
القطاع غير الربحي وتفعيله، وتوسيعه في المجالات التنموية، والعمل على 

تكامل الجهود الحكومية في تقديم خدمات الترخيص لتلك المنظمات، 
والإشراف المالي والإداري والفني على القطاع، وزيادة التنسيق والدعم

وزارة الصحة السعودية والمشرف الفني  على اعمال 
الجمعية

المجتمع القريب والذي يتأثر بأنشطة الجمعية في نطاق 
الحي الجغرافي

عموم مجتمع المنطقة والمجتمع السعودي

الأطراف الخارجية التي تختار الجمعية العمل معها لتحقيق 
غايتها ورؤيتها واستراتيجيتها وبلوغ الأهداف المشتركة التي 

تعود بالنفع على كلا الطرفين

الأطراف الخارجية التي تختار المؤسسة العمل معها لتوفير 
خدمات ومنتجات لتحقيق الخطة الاستراتيجية

العاملون

عامل المجموعة
الترجيح

1 	0%

		%

	

	

	

	

	

	

	

	

	0

		

		

		%

	0%

	0%

جدول رقم )	( أوزان المعنيين
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تحليل وفهم احتياجات وتوقعات المعنيين
تحلــل المنظمــة توقعــات المعنيــين واحتياجاتهــم الأكــر إلحاحــاً  مــع ضمــان الفهــم العميــق 
للمعنيــين بالنظــام الإيكولوجــي والاتجاهــات الرئيســية الناشــئة في القطــاع ومجــال عمــل 
المنظمــة وتحليــل العوامــل المؤثــرة علــى ســلوكيات المعنيــين وعلاقاتهــم وقراراتهــم ومــدى 

تأثيرهــا علــى المنظمــة.  

ير قياســات انطباعات الرأي، الوســائط  هنــاك عــدة مصــادر لمعرفــة هــذه الاحتياجــات مثــل تقار
الشــكاوى  الخدمــة،  مســتوى  إتفاقيــات  يــد،  التور عقــود  التفاهــم،  مذكــرات  الاجتماعيــة، 

والمقترحــات .... الــخ.

تعــزز المنظمــة ممارســتها في التحليــل المعمــق بــإشراك ممثلــي المعــي مثــلًا مجموعة المســتفيدين 
مــن خدمــات الرعايــة الصحيــة )المــرضى(  احتياجاتهــم تتمثــل في  مواجهــة المضاعفــات الناتجــة 
يبــة  عــن الأمــراض والتعامــل معهــا وبالتــالي تحســين جــودة حياتهــم، توفــير رعايــة صحيــة قر

مــن الســكن وسريعــة ....الــخ. 

ــلًا وزارة الصحــة   مجموعــة المعنيــين بالأعمــال والحوكمــة )الجهــات الرقابيــة والاشرافيــة(  مث
مــا هــي احتياجاتهــا مــن الجمعيــة؟ البنيــة التحتيــة القويــة لإســناد بعــض الخدمــات الصحيــة، 
الاســتدامة الماليــة، الالــتزام بأعلــى معايــير الجــودة في تقديــم خدمــات الرعايــة الصحيــة ....الــخ. 

يحدد مستوى الاهتمام والقوة )الصلاحية(. 

قوتهم على المنظمة : 
عالية 0	/ منخفضة 	

اهتمامهم بالمنظمة: المعنى
مرتفع 0	/ منخفض 	

)20( نموذجEFQM،الطبعة الثانية المنقحة، المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة، 2021
)21( منهجية خارطة المعنيين- مؤسسة السبيعي الخيرية، 2021

19

20

21

EFQM User Guides: Understanding an organization&#39;s stakeholders,EFQM, 2013 )19(

جدول رقم )	) 
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يتــم إســقاط المعنيــين حســب الأرقــام  في المصلحــة والصلاحيــة علــى  المصفوفــة و يصنفــوا إلى 
اربــع مجموعــات: 

عالي

عالي

الاهتمام
منخفض

الصلاحية

الكثــير مــن القــوة، الكثــير مــن الإهتمــام 
يشــاركوا   أن  يجــب  كثــب(  عــن  )إدارة 
الأنشــطة،  مــن  ممكــن  عــدد  كــبر  أ في 
وينبغــي بــذل جهــد كبــير لإرضــاء هــذه 
المجموعــة مــن خــلال التواصــل المكثــف.

الاهتمــام  مــن  الكثــير  أقــل،  قــوة 
إبقــاء  يجــب  اطــلاع(  علــى  )ابقاءهــم 
هــؤلاء علــى اطــلاع، لأنــه يمكنهــم في 
كثــير مــن الأحيــان تقديــم أفــكار إبداعيــة 
أو مدخــلات أخــرى بفضــل ودورهــم.

طاقة أقل، اهتمام أقل )شاشة(
لكــن  المجموعــة،  هــذه  مراقبــة  يجــب 
ليــس مــن الــروري تخصيــص الكثــير 

مــن المــوارد لإبقائهــم ســعداء.

الكثير من القوة والاهتمام الأقل
يظــل  أن  الاحتياجات(يجــب  )تلبيــة   
هــؤلاء راضــين، ولكــن لا يجــب مشــاركة 
الكثــير مــن المعلومــات معهــم والــتي لا 

يهتمــون بهــا.

ترتيب أولويات المعنيين
ــرز نقــاط القــوة   ــات )والــتي تعــبر عــن احتياجــات وتوقعــات المعنــين( مــا هــي أب ــب الأولوي ترت
وفــرص التحســين  في والمقترحــات المقدمــة مــن المعنيــين مــن مختلــف المصــادر، مقاييــس رضى 
المعنيــين والــتي جمعــت وفــق آليــات الاســتقصاء مثــل: الاســتبيانات، مجموعــات التركــيز، 

المقابــلات، حســابات التواصــل الاجتماعي....الــخ.  

Stakeholder Analysis, https://www.toolshero.com/change-management/stakeholder-analysis

22

شكل)	( مصفوفة المعنيين

)22(
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ومــن الأهميــة بمــكان مراجعــة وتقييــم تدفــق البيانــات والمعلومــات الــتي يتــم جمعهــا مــن 
مختلــف طبقــات النظــام الإيكولوجــي )مــن الداخــل للخــارج، مــن الخــارج للداخــل( بهــدف 
فهــم التحديــات الحاليــة والمســتقبلية والــتي قــد تؤثــر علــى احتياجــات وتوقعــات المعنيــين، 
ودراســة وإدراك كفــاءات واســتراتيجيات المعنيــين والاســتجابة المناســبة لكيفيــة تأثيرهــا علــى 

المنظمــة.
علــى ســبيل المثــال: كيــف تؤثــر التحديــات في البيئــة الخارجيــة )طبقــة القطــاع أو المنطقــة( مثــل 
التحديات المتعلقة بالتمويل واتجاهات المؤسســات المانحة على احتياجات وتوقعات المعنيين 
وكيــف يؤثــر ذلــك علــى نمــوذج عمــل الجمعيــة وتقديمهــا للقيمــة المقدمــة للمســتفيدين، 
فالمســتفيد مــن الخدمــة المقدمــة يتوقــع إيفــاء الجمعيــة لمتطلباتــه بشــكل محــدد، في المقابــل 
الجمعيــة ضمــن القطــاع غــير الربحــي تتأثــر بمــا يــدور في هــذا القطــاع مــن تحديــات وفــرص، 

ممــا يؤكــد علــى ديناميكيــة وحيويــة النظــام الإيكولوجــي.

نهايــة هــذه المرحلــة تصــل المنظمــة إلى تمثيــل مــرئي للمعنيــين المشــاركين في صناعــة القيمــة مما 
يســاعدها علــى فهمهــم، والكشــف عــن العلاقــات الرســمية وغــير الرســمية القائمــة وتحديــد 
يــز  التقاطعــات بينهــم، وإيجــاد فــرص عمــل جديــدة مــن خــلال إقامــة علاقــات جديــدة، أو تعز

العلاقــات القائمــة، أو خلــق بدائــل.

المخرجات
يفها وتحليل احتياجاتها. خارطة المعنيين للمنظمة موضح بها أوزان كل فئة وتعر
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المرحلة الثالثة 
تحليــل الفــرص والمهددات و الاتجاهات 

في القطــاع غــير الربحــي بالمملكــة العربيــة 

السعودية

مراحل بناء النظام الإيكولوجي
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يعتــبر تحليــل البيئــة الخارجيــة للمنظمــة غــير الربحيــة خطــوة حاســمة في إعــداد وبنــاء نظامهــا 
الإيكولوجــي، ويؤثــر علــى دورهــا وشــكل العلاقــات الــتي تطمــح في بنائهــا ضمــن نظامهــا 
خاصــة وأن جميــع العوامــل في هــذ الطبقــة مــن النظــام الإيكولوجــي خــارج ســيطرة المنظمــة 
غــير الربحيــة ممــا يعقــد ضمــان جمــع البيانــات المتنوعــة للحصــول علــى صــورة دقيقــة تســاعد 

يــز اســتدامة القيمــة المقدمــة. في اتخــاذ القــرارات وتحديــد التوجــه المســتقبلي وتعز

تحليل القدرات 
الذاتية للمنظمة 

غير الربحية

احتياجات المعنيين

بيئة القطاع غير الربحي والمملكة

شكل)0	( النظام الإيكولوجي-طبقة بيئة القطاع غير الربحي، والمملكة العربية السعودية

المرحلــة الثالثــة: تحليــل الفــرص والمهــددات و الاتجاهات 
في القطــاع غــير الربحــي بالمملكــة العربية الســعودية
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هــذه الطبقــة مــن النظــام الإيكولوجــي تســاعد المنظمــة غــير الربحيــة في فهــم اتجاهــات 
القطــاع غــير الربحــي ومــا يــدور في المملكــة بصــورة عامــة ممــا يســهم في صناعــة القــرارات 
يوهات المســتقبلية وإدارة وتحييــد المخاطــر واغتنــام الفــرص، بالإضافــة  المتعلقــة بالســنار
لدراســة الوافديــن )اللاعبــين الجــدد( والمحتملــين وشــكل الأدوار والعلاقــات الــتي يمكــن أن 

ــات المعنيــين وصناعــة القيمــة المقدمــة لهــم.  ــر علــى متطلب تؤث
علــى ســبيل المثــال: قــد تظهــر منظمــة يتكامــل عملهــا مــع القيمــة المقدمــة مــن النظــام 

بالتــالي تمثــل فــرص شراكات محتملــة.  الإيكولوجــي لمنظمــة غــير ربحيــة و 

ير الاستدامة. ير البيئة الداخلية للمنظمة غير الربحية وتقار - تقار
ير المتعلقة بمستويات الإنجاز فيها.  - رؤية 2030 والتقار

 /https://www.vision2030.gov.sa/ar
 https://unstats.un.org/sdgs/report ير التنمية المستدامة - تقار

 /https://www.adaa.gov.sa/ar ير المركز الوطي لقياس أداء الأجهزة العامة - تقار
ير الصادرة من المجالس التنسيقية والتخصصية. - التقار

كز البحثية.  - الدراسات الصادرة من المرا
ير واحصاءات  البنك المركزي السعودي ذات العلاقة. - تقار

 https://www.sama.gov.sa/ar-sa/Pages/default.aspx 
 https://www.stats.gov.sa إحصاءات ومؤشرات هيئة الإحصاء ذات العلاقة -
 https://ncnp.gov.sa ير ودراسات المركز الوطي لتنمية القطاع غير الربحي - تقار

المدخلات
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الخطوات
1-  لتحليــل العنــاصر المتعلقــة بهــذا الطبقــة مــن النظــام الإيكولوجــي تبــدأ المنظمــة غــير 
الربحيــة في التعــرف علــى أحــدث الاتجاهــات للبيئــة الخارجيــة المحليــة بجميــع عواملهــا 
والمتغــيرات  والقانونيــة  والبيئيــة  والتكنولوجيــة  والاجتماعيــة  والاقتصاديــة  السياســية 
بالقطــاع غــير الربحــي، مــن خــلال تحليــل هــذه الاتجاهــات، يمكــن للمنظمــة غــير الربحيــة 
تقييــم أي مخاطــر خاصــة بمجــال عملهــا وتنظيمهــا، واتخــاذ قــرارات مســتنيرة لاســتشراف 

المســتقبل.
2-  يمكــن للمنظمــة غــير الربحيــة اســتخدام عــدة أدوات لجمــع البيانــات ذات الصلــة، 
والاســتعانة بالمتخصصــين لفهــم الاتجاهــات بصــورة صحيحــة وتفــادي التفســير الخاطــئ 
للمقــالات المســتقبلية عــبر ورش عمــل مركــزة وموجهــة لهــذه الغــرض، كذلــك مــن الأهميــة 
كتمــال وكفايــة البيانــات، ملاءمة واتســاق  كــد مــن ا بمــكان التحقــق مــن جــودة البيانــات والتأ

البيانــات وترابطهــا المنطقــي، دقتهــا وموثوقيــة مصادرهــا، بالإضافــة لحداثتهــا.
3- هنالك العديد من الأدوات والتقنيات التي يمكن استخدامها في ورش العمل 

مثل:

PESTLE تحليل بيستل

بيئيةقانونيةاقتصاديةسياسية تقنيةاجتماعية

PESTLE ( عناصر تحليل		شكل)
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أ. يــدرس هــذا التحليــل ويتقــى الحقائــق حــول العوامــل الخارجيــة الرئيســية الــتي تؤثــر علــى 
المنظمــة والمعنيــين بهــا، و الــتي يمكــن أن تؤثــر علــى قراراتهــا، ممــا يســاعد في  تعظيــم الفــرص 
وتقليــل التهديــدات، كمــا يركــز هــذا التحليــل علــى ســتة عوامــل لهــا تأثــير علــى المنظمــات غــير الربحية  
وكيفيــة قيامهــا بأعمالهــا وصناعتهــا للقيمــة المقدمــة للمعنيــين بهــا  وتتمثــل هــذه العوامــل بالتــالي: 

         سياســية: تتمثــل في السياســات والتشريعــات الحكوميــة، درجــة الاســتقرار الســياسي، قانــون 
العمــل والعمّــال، السياســات الريبيــة، والتســهيلات الممنوحــة للقطــاع غــير الربحــي، علــى ســبيل 
المثــال: برنامــج المحفــزات الوظيفيــة للقطــاع غــير الربحــي والــذي يهــدف بــأن يصبــح القطــاع غــير 
الربحــي جاذبــا للتوظيــف بمــا يمكنــه من اســتبقاء الكفاءات الفاعلة واســتقطاب الكفاءات الواعدة.  
للقطــاع  الحكوميــة  الخدمــات  برنامــج “اســناد  الحكوميــة  للسياســات والتشريعــات  آخــر  مثــال 
غــير الربحيــة“  بهــدف تمكــين المنظمــات غــير الربحيــة مــن التعاقــد مــع الجهــات الحكوميــة لتنفيــذ 
خدماتهــا الموجهــة للمجتمــع بجــودة عاليــة مقابــل عائــد مــالي يســاهم في اســتدامة الماليــة للمنظمــة 

غــير الربحيــة.
          اقتصادية: تتمثل في نمو  وتراجع اقتصادي، معدلات الفائدة والرف والتضخم والأجور، 
ســاعات العمــل، معــدلات البطالــة )المحليــة والوطنيــة(، توافــر الائتمــان، تكلفــة المعيشــة، معــدلات 

النمــو الاقتصــادي، التضخــم وارتفــاع الأســعار،  الدخــل المتــاح لأفــراد والــشركات.
علــى ســبيل المثــال: تشــهد المملكــة ارتفاعــا في اجمــالي الناتــج المحلــي - هــو مــؤشر اقتصــادي يقيــس 
قيمــة جميــع الســلع والخدمــات النهائيــة داخــل المملكــة  خــلال فــترة زمنيــة محــددة، وهــو يعكــس 
كــبر  الحالــة الاقتصاديــة للدولــة عــبر تقديــر حجــم الاقتصــاد ومعــدل النمــو – ممــا يشــكل فرصــاً أ

لتمويــل المشروعــات التنمويــة بالقطــاع غــير الربحــي. 
يــع العمــري           إجتماعيــة: تتمثــل في المعايــير والتوقعــات الثقافيــة، معــدلات النمــو الســكاني، التوز
التعداد والنمو الســكاني وديموغرافية الســكان، الصحة الســكانية ومســتويات التعليم، المعتقدات 

والقيــم الأخلاقية.
علــي ســبيل المثــال: ديمغرافيــا الســكان حيــث تظهــر الإحصــاءات الســكانية أن الســعوديين أقــل مــن 
كــبر للمنظمــات غــير الربحيــة في  40  ســنة يشــكلون %66 مــن التركيبــة الســكانية ممــا يتيــح فرصــاً أ

الفــرص التطوعيــة والتوظيــف الأمثــل لقــدرات الشــباب.

23

24

25

26

)23( برنامج المحفزات الوظيفية للقطاع غير الربحي، وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية، الرياض،2020
)24( الدليل الارشادي لإسناد الخدمات الحكومية للقطاع غير الربحي » موجه للقطاع غير الربحي«، المركز الوطني لتنمية القطاع غير 

الربحي، الرياض،2021
https://www.stats.gov.sa/ar/823 ،2022 ،25( تقرير الناتج المحلي الإجمالي ومؤشرات الحسابات القومية، الهيئة العامة للإحصاء(

https://www.stats.gov.sa/ar/43 ،2021،26( تقرير التقديرات السكانية، الهيئة العامة للإحصاء(
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         تقنيــة )تكنولوجيــة(: التقنيــات المتجــددة باســتمرار )علــى ســبيل المثــال: في مجــالات 
الروبوتــات والــذكاء الاصطناعــي(، ومعــدل التغيــير نفســه آخــذ في الازديــاد، كيــف ســيؤثر ذلــك 
علــى منتجــات أو خدمــات المنظمــة غــير الربحيــة؟ البُنيــة التحتيــة، مســتويات الإبــداع والابتكار، 

الوعــي التكنولوجــي وتســارعه.
           قانونيــة: تتمثــل في تغيــيرات التشريعــات الــتي تؤثــر علــى التوظيــف والوصــول إلى المــواد 
والحصــص والمــوارد والــواردات و الصــادرات والرائــب قوانــين التوظيــف،  حقــوق الملُكيــة، 

قوانــين الصحــة والســلامة، ســلامة المنتجــات، القوانــين المتعلقــة بتراخيــص المهــن. 
         البيئيــة:  تتمثــل في الحاجــة المتزايــدة للتحــول إلى المــوارد المســتدامة، مصــادر الطاقــة 
المتجــددة، الأوبئــة وحــالات الطــوارئ الأخــرى، المنُــاخ والتلــوث، القوانــين والسياســات البيئيــة، 

إعــادة التدويــر والحــد مــن التلــوث.

يــق في تحديــد مــا بــين 3-1 عوامــل محتملــة، ومــن ثــم يذكر تأثــير العامل المحتمل  ب. يبــدأ الفر
علــى القطــاع والمنظمــة غــير الربحيــة والــتي قــد تكــون لهمــا تأثــير عميــق علــى القطــاع غــير 
الربحــي أو القطاعــات الأخــرى ضمــن النظمــام الإيكولوجــي للمنظمــة غــير الربحيــة وبالتــالي 

تتأثــر بقيــة المكونــات ســلباً وايجابــاً بهــذه العوامــل.
يــق باســتخدام البيانــات والتحليــل التنبــؤي المبســط لتوقــع مســتوى التأثــير  ج. ينتقــل الفر

علــى المــدى القصــير أو المــدى الطويــل )0-6 أشــهر، 12-6 شــهر، غــير معلــوم( 
ومــن ثــم تحديــد نــوع التأثــير )إيجــابي أو ســلبي أو غــير معلــوم( ودرجتــه )متزايــد، متناقــص أو 
غــير متغــير، يعتمــد علــى القطاعــات الأخــرى، لم يتغــير ( ومســتوى أهميتــه )حرجــة أو مهمــة أو 

غــير مهمــة أو غــير معلومــة(.
يــق بشــكل تعــاوني لضمــان فهــم تأثــيرات العوامــل منفصلــة وتأثيراتهــا علــى  د. يعمــل الفر
حيــث  الربحيــة  غــير  المنظمــة  مــن  وتوقعاتهــم  المعنيــين  علــى  ذلــك  وأثــر  البعــض  بعضهــا 
يــق كل عنــر مــن حيــث الأهميــة فيمــا يتعلــق بالمخاطــر المحتملــة علــى المنظمــة،  يحــدد الفر
تحديــد خيــارات العمــل للمعالجــة، ومــن ثــم مناقشــة المعنيــين مثــل مجلــس الإدارة، بعــض 

المتخصصــين وصنــاع القــرار.

https://www.cipd.co.uk/knowledge/ pestle-analysis,2021
Strategic planning for business growth-PESTLE analysis example, https://www.nibusinessinfo.co.uk

)27(
)28(

28

27
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على سبيل المثال جمعية:

تأثيرها على القطاع غير المعناصر المحتملةالمحور
الربحي والمنظمة

تعزيز الشراكات مع 
القطاعات الأخرى

يؤثر على أولويات المنح لدى 
المؤسسات المانحة، حجم 
التمويل المخصص من 

القطاعات الأخرى

التسهيلات الحكومية 
(الإعفاءات الضريبية 
المقدمة للقطاع غير 

الربحية(

الانكماش الاقتصادي 

زيادة الوعي بالقضايا 
الاجتماعية (التطوع(

الحلول التقنية 
ومنصات التواصل

قانون الصحة 
والسلامة للعاملين

زيادة الوعي البيئي 
وقضايا الاستدامة

المزيد من الفرص التطوعية 
وبالتالي ترشيد التكاليف 

بالمنظمة

 توفر البيانات بالقطاع غير 
الربحي والمنظمة يسهل 

من تطبيق تحليلات 
البيانات، استخلاص رؤى 

مفيدة حول المشكلات 
الاجتماعية الحرجة

توفير بيئة عمل مناسب 
وشروط توظيف جيدة 
للعاملين، خرق القانون 

يؤثر على الصورة الذهنية 
للمنظمة غير الربحية

استخدام أنظمة صديقة 
للبيئة، ترشيد استهلاك 
الطاقة والمياه، يحقق 

وفرات مالية 

 الإطار الزمي
)مدة التأثير(

نوع
التاثير

درجة 
الأهميةالتأثير

إيجابي السياسية

الاقتصادية

الاجتماعية

التقنية 
(التكنولوجية(

مهمةمتناقص

مهمة

غير مهمة

حرجة

متناقص

متناقص

متزايد

يعتمد على 
القطاعات 

الأخرى

إيجابي

سلبي

إيجابي

غير معلوم

غير 
معلوم

غير 
معلوم

غير معلوم

غير معلوم

غير معلومغير معلوم

القانونية

البيئية

غير معلومغير معلوم

0-6 شهر

0-12 شهر

PESTLE ( مثال تحليل	جدول)
المخرجات

ير تحليل البيئة الخارجية. تقر
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المرحلة الرابعة 
تحليل الاتجاهات الكبرى

)البيئة العالمية(  

مراحل بناء النظام الإيكولوجي
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ــرز الاتجاهــات  ــة أب ــاء النظــام الإيكولوجــي ترصــد المنظمــة غــير الربحي في هــذه المرحلــة مــن بن
الكــبرى )Megatrends( وهــي الموضوعــات الــتي يتوقــع أن تكــون لهــا تأثــيرات عالميــة في 
الســنوات المقبلــة وتعــد عمليــة تحويليــة ذات امتــداد عالمــي ونطــاق واســع وتأثير كبــير، فالنظام 
الإيكولوجــي يقــوم علــى مبــدأ الترابــط بــين المكونــات أي أن أي شيء يحــدث في جــزء منــه قــد 
يؤثــر علــى الأجــزاء الأخــرى لذلــك علــى المنظمــة فهــم الآثــار المتوقعــة لهــذه الاتجاهــات علــى 

المنطقــة والقطــاع غــير الربحــي ومســتقبل المنظمــة غــير الربحيــة والمعنيــين بهــا. 

تحليل القدرات 
الذاتية للمنظمة غير 

الربحية

احتياجات المعنيين

بيئة القطاع غير الربحي والمملكة

الاتجاهات الكبرى - البيئة العالمية

)29( نموذجEFQM،الطبعة الثانية المنقحة، المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة، 2021

29

المرحلة الرابعة: تحليل الاتجاهات الكبرى
)البيئة العالمية(  

54



المدخلات

الخطوات

يــر تحليــل القــدرات الذاتيــة للمنظمــة غــير الربحيــة، احتياجــات المعنيــين، تحليــل البيئــة   تقر
الخارجيــة.

ير الأمم المتحدة.   تقار
ير السنوية التنمية المستدامة للمنظمة غير الربحية.  التقار

ير الصادرة من مكاتب تحقيق رؤية 2030 بالجهات الحكومية.   التقار
كز المتخصصة.  ير الصادرة من المرا  التقار

ير المتخصصة في الاتجاهات الكبرى للقطاع غير الربحي.   التقار

يــق المعــي بإعــداد وبنــاء النظــام بالإطــلاع والدراســة لأبــرز الاتجاهــات الــتي تؤثــر  1- يقــوم الفر
علــى منطقــة الخليــج العــربي، المملكــة العربيــة الســعودية بالإضافــة للاتجاهــات الكــبرى الخاصــة 

بالقطــاع غــير الربحــي وذات العلاقــة بمجــال عمــل المنظمــة غــير الربحيــة.

يــق الاتجاهــات ذات التأثــير العميــق والــتي تؤثــر بصــورة مبــاشرة علــى المملكــة  2- يحــدد الفر
وبالتــالي تؤثــر علــى القطاعــات بهــا، واختيــار العوامــل الأكــر تأثــيراً علــى المنظمــة غــير الربحيــة  

ولــتي تؤثــر علــى الغايــة المؤسســة و صناعــة القيمــة للمنظمــة غــير الربحيــة. 
علــى ســبيل المثــال: أهــداف التنميــة المســتدامة، مــا بعــد كوفيــد19، الاقتصــاد العالمــي الجديــد، 

التكنولوجيــا المزعزعــة، الاقتصــاد التشــاركي، التحــر، التنــوع الديموغــرافي ...الــخ 
غير الربحية من القطاع غير الربحي تتمحور حول تحقيق هذه الأهداف. 
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يــق تتبعــاً منطقيــاً للاتجاهــات الكــبرى و مســتوى تأثيرهــا علــى جميــع طبقــات  3- يُجــري الفر
النظــام الإيكولوجــي ومكونــات كل طبقــة مــع بعضهــا البعــض.

علــى ســبيل المثــل أهــداف التنميــة المســتدامة كأحــد الاتجاهــات الكــبرى، دشــنت المملكــة 
العربيــة الســعودية رؤيــة 2030 لتحقيــق التنميــة المســتدامة بالمملكــة، اشــتملت هــذه الرؤية 
علــى عــدد مــن البرامــج والــتي تتوقــع أدواراً مــن جميــع القطاعــات ومــن ضمنهــا القطــاع غــير 
الربحــي، حيــث دشــن برنامــج التحــول الوطــي بهــدف تطويــر البنيــة التحتيــة اللازمــة، وتهيئة 
البيئــة الممكنــة للقطــاع العــام والخــاص وغــير الربحــي لتحقيــق رؤيــة المملكــة 2030، وذلــك 
بالتركــيز علــى تحقيــق التمــيز في الأداء الحكومــي، ودعــم التحــول الرقمي، والإســهام في تنمية 
التنميــة المجتمعيــة، وضمــان  يــز  الــشراكات الاقتصاديــة، وتعز القطــاع الخــاص، وتطويــر 
اســتدامة المــوارد الحيويــة مــن أهــداف هــذا البرنامــج “دعــم نمــو القطــاع غــير الربحــي” 

وتمكــين المنظمــات غــير الربحيــة مــن تحقيــق أثــر أعمــق”، “تشــجيع العمــل التطوعــي“ 
هــذه الأهــداف الاســتراتيجية تقــع علــى عاتــق المركــز الوطــي لتطويــر القطــاع غــير الربحــي، 

حيــث نجــد أن متطلبــات وتوقعــات المركــز كأحــد أهــم فئــات المعنيــين بالمنظمــات. 

4- تســتعرض نتائــج التحليــل والأثــر المتوقــع للاتجاهــات الكــبرى علــى جميــع الطبقــات 
بالنظــام وتراجــع بواســطة المتخصصــين في المجــال بالإضافــة للمعنيــين الرئيســيين مثــل 
مجلــس الإدارة بغــرض التحقــق المنطقــي، ومــن الأهميــة بمــكان التركــيز علــى أن النظــام 
الربحيــة  التواصــل والتغيــير المســتمر، لذلــك علــى المنظمــة غــير  الإيكولوجــي يقــوم علــى 

يــة. تحديثــه بصــورة دور

يــق الطبقــات الأربعــة للنظــام الإيكولوجــي ويحــدد عــبر الأســهم العلاقــات   5- يرســم الفر
والعوامــل المحتملــة وتأثيراتهــا علــى المعنيــين و علــى المنظمــة غــير الربحيــة ويوضــح ارتباطــات 

.(Visualize( العوامــل في شــكل مــرئي

30

https://www.vision2030.gov.sa/ar/v2030/vrps/ntp ،30( برنامج التحول الوطني(
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منظمة غير ربحية مهتمة بتطوير قدرات الشباب .
في طبقــة )البيئــة العالميــة -الاتجاهــات الكــبرى( -أهداف التنمية المســتدامة كأحد الاتجاهات 

الكبرى .
طــورت المملكــة العربيــة الســعودية رؤيــة 2030 )طبقــة المملكــة العربيــة الســعودية والقطــاع 
غير الربحي(  تماشــياً مع هذه الأهداف بما يحقق التنمية المســتدامة للمجتمع الســعودي  

حيــث اشــتملت الرؤيــة علــى عــدة برامــج وأهداف اســتراتيجية:

على سبيل المثال:-

المنظمة غير الربحية

تحليل القدرات الذاتية

المعنيون - احتياجات المعنيين

المعنيون بمصالح العمل والحكومة

الإعلام ووسائل التواصل الاجتماعي

المساهمون

التشريعات

الإبتكارات الشركاء الموردون

الموارد البشرية

التقنيات المزعزعة

التحول الرقميالعولمة

الاقتصاد التشاركي

التنوع الديموغرافي

الشكوك
الجيو سياسية

الكوارث البيئية

الجهات

الحكومية

المتعاملون
المحتملون

مجموعة
الصالح 
الخاصة

الوسطاء
المحتملون

الذكاء 
الإصطناعي

الاتجاهات 
المجتمعية

أهداف التنمية 
المستدامة

المجتمع

العاملون المتعاملون

الوسطاء

المملكة العربية السعودية، القطاع 
غير الربحي تحليل البيئة الخارجية

البيئة العالمية: الاتجاهات الكبرى

المنظمات 
غير الربحية 

الأخرى

وظائف ومهارات المستقبل

شكل )		( النظام الإيكولوجي للمنظمة
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         برنامج التحول الوطي: اشــتمل هذا البرنامج على أهداف اســتراتيجية مثل “تمكين 
المنظمــات غــير الربحيــة مــن تحقيــق أثــر أعمــق” أســند هــذا الهــدف الاســتراتيجية للبرنامــج  
لمركــز تنميــة القطــاع غــير الربحــي )طبقــة المعنيــين(، الــذي يعــنى بتمكــين القطــاع غــير الربحــي، 
وتحقيــق أثــر أعظــم للقطــاع علــى الصعيديــن الاجتماعــي والاقتصــادي وتشــجيع ثقافــة 
التطــوع، لذلــك نجــد أن المركــز هــو أحــد أهــم فئــات المعنيــين )المعنيــون بالأعمــال والحوكمــة(  
وبمــا أن ) أداء المنظمــة غــير الربحيــة( وأثرهــا التنمــوي يتابــع بواســطة المركــز فإنهــا تعمــل 

علــى تلبيــة متطلباتــه مثــل الالــتزام بالحوكمــة ومتطلباتهــا، فتــح الفــرص التطوعيــة.

         برنامــج تنميــة القــدرات البشريــة: بمــا أن المنظمــة غــير الربحيــة متخصــص في مجــال 
تنميــة قــدرات الشــباب وتأهيلهــم فــان القيمــة المقدمــة للمتعاملــين )الشــباب والخريجــين( 
يز  ية الشــباب لدخول ســوق العمل”  و كذلك “تعز تتأثر بتوجهات الدولة  “تحســين جاهز
يــادة الاعمــال”، بالتــالي فــان المنظمــة غــير الربحيــة معنيــة بتقديــم  ودعــم ثقافــة الابتــكار ور

عــروض تتمــاشي مــع توجهــات الدولــة.

         هنــا لابــد مــن الإشــارة الي تأثــر العوامــل المحتملــة والاتجاهــات الكــبرى ببعضهــا البعــض 
مثــلًا التنــوع الديموغــرافي بالمملكــة، وفئــات المتعاملــين الــتي تخدمهــا المنظمــة غــير الربحية 

)الشباب، الباحثين عن عمل، الخريجين–الأجيال X-Y-Z-الفا(. 
نجــد أن هنــاك متغــير اتجــاه مثــل التحــول الرقمــي وأثــره كعامــل محتمــل يؤثــر في تصميــم 

عــروض القيمــة للمتعاملــين ونمــوذج عمــل المنظمــة غــير الربحيــة )المنصــات الرقميــة(.
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بناء الخطة الاستراتيجية للمنظمة غير الربحية.
تحديث الخطة الاستراتيجية.

إعداد الخطط السنوية ومبادرات التحول.
تعريف وتحديث عروض القيمة المقدمة من المنظمة غير الربحية.

بناء وتحديث نموذج العمل. 
إجراء الدراسات الاستشرافية حول مجال تخصص المنظمة غير الربحية.

شكل )		( التفاعل بين طبقات النظام الإيكولوجي للمنظمة

6-  تستخدم التحليلات لجميع طبقات النظام الإيكولوجي كمدخل رئيسي عند التالي:
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المخرجات
النظام الإيكولوجي للمنظمة غير الربحية )شبكة وطبقات الهيكل الديناميي للمنظمة 

غير الربحية والذي يوضح العلاقات بين مكوناته(.
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