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دليل إدارة المخاطر في المنظمات الغير ربحية

يمثــل دليــل المخاطــر فــي المنظمــات الغيــر ربحيــة أحــد الأدوات المهمــة التــي مــن شــأنها الرقــي بمســتوى الأداء فــي العمــل و زيــادة الكفــاءة و الفاعليــة 

فيهــا .

يتنــاول هــذا الدليــل الاطــار النظــري لإدارة المخاطــر والتعاريــف الإجرائيــة، حيــث يركــز الأطــار النظــري للدليــل علــى تعريــف مبــادئ إدارة المخاطــر و الهــدف 

منهــا و الأســس التــي بنيــت عليــه المنهجيــة لإدارة المخاطــر ، بالإضافــة إلــى الإطــار التطبيقــي للدليــل و يتضمــن خطــوات تطبيــق إدارة المخاطــر فــي 

المنظمــة، و معاييــر التحقــق و التقييــم فــي المؤسســة قبــل وبعــد إدارة المخاطــر .

مقـــــدمـــــــة 
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الغرض من هذه الدليل

تستعــــــرض هـــــذه الــوثيـقـــــة خـطـــــــة إدارة الــمخــاطــر فـي المنظمات 

الغيــر ربحيــة و توضــح منهــج إدارة المخاطــر وهــي تقــدم مصطلحــات 

موحــدة، وًأدوارا ومســؤوليات واضحــة، ووصفــا مفصــا لعملية إدارة 

ــة. والخطــة  المخاطــر، والنمــاذج الموحــدة المســتخدمة فــي العملي

مصممــة لإرشــاد فريــق العمــل و أصحــاب المصلحــة  .

علمــا ان الهــدف مــن هــذا الدليــل هــو اســتعراض سياســات إدارة 

وممارســاتها المؤسســية  المخاطــر 

والخبــرات المتعلقــة بهــا ، وتحديــد أفضــل الممارســات والــدروس 

المســتفادة فــي هــذا الصــدد. 

ويرمــي الاســتعراض إلــى تقديــم معلومــات وتوصيــات متوازنــة بشــأن 

مــا يلــي :

• مفهــوم إدارة المخاطــر المؤسســية وأهميتــه فــي ســياق 	

عمــل المؤسســة .

• أفضل الممارسات في سياسات ادارة المخاطر.	

• المخاطــر 	 إدارة  مفاهيــم  لبعــض  الأساســية  التعاريــف 

. تنفيذهــا  وأســاليب 

• التعــاون والتنســيق وتقاســم المعــارف بيــن فريــق العمــل 	

وكافــة أصحــاب المصلحــة .

نطاق التنفيذ

تلتــزم بتطبيــق هــذا الدليــل جميــع الإدارات و القطاعــات العاملــة 

ضمــن المنظمــة .
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التعريف بالمصطلحات :

الخطر :

 حدوث شيء ما قد يكون له أثر سلبي في تحقيق الأهداف أو يؤدي إلى خسائر بشرية أو مادية أو معنوية.

احتمالية الوقوع :

 مدى امكانية حدوث هذه المخاطر

مدى التأثير : 

مدى أثر هذه المخاطر في المنظمة في حال حدوثها .

الازمة  :

مجموعة من الاخطار الكبيرة والمتتالية بحيث تؤثر سلبيا في أداء المنظمة وتؤدي إلى توقفه جزئيا او كليا عن تقديم الخدمة .

إدارة المخاطر

النشاط الإداري الذي يهدف إلى التحكم بالمخاطر وتخفيضها إلى مستويات مقبولة وقياسها والسيطرة عليها.

تقييم الخطر

عملية تحديد شدة الخطر في إحداث الخسائر واحتمالية وقوعها ، وقياسها وتحديد معدل حدوثها .
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تعريف إدارة المخاطر 

هــي عمليــة، تنفــذ مــن قبــل مجلــس الإدارة، والإدارة التنفيذيــة، وتطبــق بإعــداد اســتراتيجية عبــر المنظمــة، وتهــدف إلــى التعــرف علــى الأحــداث 

المحتملــة التــي قــد تؤثــر عليهــا.

او هــي عمليــة قيــاس وتقييــم للمخاطــر وتطويــر اســتراتيجيات لإدارتهــا. تتضمــن هــذه الاســتراتيجيات نقــل المخاطــر إلــى جهــة أخــرى وتجنبهــا 

وتقليــل آثارهــا الســلبية وقبــول بعــض أو كل تبعاتهــا.

كما يمكن تعريفها بأنها النشاط الإداري الذي يهدف إلى التحكم بالمخاطر وتخفيضها إلى مستويات مقبولة. 

وبشكل أدق هي عملية تحديد وقياس والسيطرة وتخفيض المخاطر التي تواجه المؤسسة

مسؤولية إدارة المخاطر 

مجلــس الإدارة بالمنظمــة هــي الجهــة المســؤولة عــن التأكــد مــن وضــع نظــام إدارة المخاطــر لحمايــة المنظمــة مــن أي ضــرر قــد يلحــق بهــا وذلــك 

عــن طريــق التقليــل مــن احتماليــة حــدوث الخطــر والحــد مــن تأثيــر الخطــر قــدر الإمــكان. وعليــه، فيجــب علــى المنظمــة أن تحــرص علــى أن تكــون 

منهجيــة إدارة  المخاطــر معتمــدة مــن مجلــس الإدارة.
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تحديــد  مســؤولاعن  قســم  كل  يكــون 

وظائفــه،  فــي  تنشــأ  التــي  المخاطــر 

إنشــاء  عــن  المســؤولة  هــي  والأقســام 

المخاطــر  تلــك  علــى  للســيطرة  آليــات 

التنفيذيــة الإدارة  إلــى  عنهــا  والإبــاغ 
إدارة الجــودة هــي الإدارة المســؤولة عــن 

تطويــر وتســهيل تنفيــذ سياســات المخاطــر 

مســؤولة  وهــي  والأدوات.  والعمليــات 

والإشــراف  المســتقلة  اقبــة  المــر  عــن 

لــإدارة  المخاطــر  قضايــا  عــن  والإبــاغ 

التنفيذيــة.
عــن  مســؤولة  هــو  الداخلــي  المراجــع  إن 

مراجعــة فاعليــة ممارســات إدارة المخاطــر، 

وتأكيــد  المخاطــر،  تخفيــف  وإجــراءات 

الامتثــال. مســتوى 

ادارات
واقسام 
المنظمة 

ادارة
 الجودة

المراجع 
الداخلي 
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فوائد إدارة المخاطر في المؤسسة 

تتمثل فوائد إدارة في المساهمة في الحد

 من المخاطر فيما يلي : .

	1 إدارة فعالــة للأحــداث الســلبية أو الفــرص التــي تؤثــر على اســتراتيجية .

المنظمة وأهدافها.

	2 الســلبية . الآثــار  إدارة  بشــأن  فعالــة  قــرارات  اتخــاذ  علــى  القــدرة 

. المحتملــة  الفــرص  واســتغلال  المخاطــر  عــن  والناجمــة  المحتملــة 

	3 تعزيــز ســمعة المنظمــة والمســاهمة فــي أخــذ مكانــة راقيــة فــي .

مجــال الأعمــال غيــر الهادفــة للربــح وتحســين شــروط التفــاوض مــع 

الشــركاء الخارجييــن المناســبين.

	4 تســاعد المنظمــة علــى تركيــز انتباههــا ومواردهــا علــى المجــالات .

الرئيســية، مــع تقديــم الدعــم فــي الوقــت المناســب علــى مســتوى 

جميــع الوظائــف لمواجهــة التحديــات وتحســين الكفــاءة التنظيميــة 

والتشــغيلية.

	5 يُمكــن . بــدوره  التخطيــط وإدارة الأداء - والــذي  تحســين عمليــات 

المنظمــة مــن التركيــز علــى تقديــم الأنشــطة غيــر الهادفــة للربــح 

بشــكل فعــال.

	6 بالمنظمــة . الموظفيــن  خلالهــا  مــن  يفهــم  توعويــة  ثقافــة  خلــق 

المخاطــر. مــن  الحــد  فــي  المســاهمة  فــي  أدوارهــم 
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النتائج المتوقعة من العمل بخطة إدارة المخاطر
	1 خطة استراتيجية ذات كفاءة وفاعلية عالية..
	2 تنفيذ ناجح للخطة الاستراتيجية..
	3 توقع مسبق للنتائج ونسب الانجاز..
	4 تحسين الأداء المؤسسي بشكل عام..

أنواع المخاطر

يمكن أن تنتج المخاطر التي تواجه أي ادارة عن عوامل خارجية أو داخلية، وبعض الأخطار قد تنتج عن عوامل:

داخليــة و خارجيــة معــاً ..وبالأخــص عندمــا يكــون هنــاك تهديــدات خارجيــة وفــي ذات الوقــت العديــد مــن نقــاط الضعــف الداخليــة ممــا يزيــد مــن 

الأثــر الســلبي لهــذه المخاطــر، ويمكــن تقســيم المخاطــر إلــى أنــواع عــدة أبرزهــا:

 مخاطر استراتيجية.	
 مخاطر مالية.	
 مخاطر تشغيلية.	
 مخاطر بيئية	
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المكونات الرئيسية لخطة إدارة المخاطر
العمــل علــى إخــراج خطــة لإدارة المخاطــر، يتطلــب القيــام بالحــد الأدنــى 

ــة التــي تضمــن تحقيــق مــن الخطــوات التالي

الأهداف المرجوة من الخطة، وهي كما يلي:

الخطوات التنفيذية لخطة إدارة المخاطر:

	1 تحديد الخطر المتوقع..

	2 تحديد احتمالية حدوث الخطر المتوقع..

	3 تحديد درجة تأثير الخطر..

	4 تحليل المخاطر حسب احتمال قبولها والتعامل معها..

	5 وضع خيارات التعامل مع المخاطر..

	6 اختيار استراتيجيات التعامل )التدخل( ..

	7 تنفيذ استراتيجيات التدخل..

	8 المتابعة و الإشراف ..

	9 التقييم..

.	10 التعديل وفقا للتغذية الراجعة.
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تحديد الخطر المتوقع 

يعتبــر كل حــدث مســتقبلي يهــدد إدارة المنظمــة فــي تحقيــق أهدافهــا 

خطــرا , إن الخطــر بمفهومــه الشــائع هــو مــا يمكــن أن يتســبب فــي ضــرر 

أو أذى لحيــاة الإنســان أو المنشــأة الماديــة أو المعنويــة كممتلكاتهــا، و 

البيئــة المحيطــة بهــا، و مالهــا، و وقتهــا، و ســمعتها، و حتــى علاقاتهــا 

الاجتماعيــة .

تحديد احتمالية حدوث الخطر المتوقع: 

لــكل خطــر مــن المخاطــر علــى حــدة، تقــوم المنظمــة بقيــاس المخاطــر 

أو تقديرهــا مــن خــال: تقديــر احتمــال وقــوع الخطــر. يســتخدم فــي هــذا 

ــاس مــن خمــس مســتويات . الصــدد مقي

إلــى طبيعــة مختلفــة  الســابقة  المســتويات  مــن  ويشــير كل مســتوى 

لاحتمــال وقــوع الخطــر، فالمســتوى الأول يعنــي أنــه إذا مــا غابــت كافــة 

الضوابــط للتعامــل مــع هــذا النــوع مــن المخاطــر فإنــه مــن المؤكــد أنهــا 

ســوف تتحقــق.

 ويشــير المســتوى الثانــي  إلــى أن غيــاب الضوابــط عــن هــذا النــوع مــن 

المخاطــر يعنــي أنــه مــن المحتمــل تحقــق هــذا النــوع مــن المخاطــر لكــن 

ــن فــي العــام ,  ــه عــادة مــا يكــون محــدوداً ربمــا مــرة أو مرتي تكــرار حدوث

علــى ســبيل الاسترشــاد وتختلــف حســب طبيعــة النشــاط.

 أمــا المســتوى الثالــث فإنــه يعنــي أن غيــاب الضوابــط عــن هــذا النــوع مــن 

المخاطــر لا يعنــي تحققهــا وإذا تحققــت المخاطــر فإنهــا لــن تحــدث إلا 

مــرة كل ثــاث ســنوات ,علــى ســبيل الاسترشــاد وتختلــف حســب طبيعــة 

النشــاط,.

و المســتوى الرابــع فإنــه يعنــي أن غيــاب الضوابــط عــن هــذا النــوع مــن 

المخاطــر لا يعنــي تحققهــا وإذا تحققــت المخاطــر فإنهــا لــن تحــدث إلا 

مــرة كل أربــع ســنوات ,علــى ســبيل الاسترشــاد وتختلــف حســب طبيعــة 

النشــاط.

 و المســتوى الخامــس فإنــه يعنــي أن غيــاب الضوابــط عــن هــذا النــوع مــن 

المخاطــر لا يعنــي تحققهــا وإذا تحققــت المخاطــر فإنهــا لــن تحــدث إلا 

مــرة كل خمــس ســنوات أو أكثــر ,علــى ســبيل الاسترشــاد وتختلــف حســب 

طبيعــة النشــاط .
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تحديد درجة تأثير الخطر : 

تقدير الأثر المتوقع عند وقوع الخطر. يستخدم في هذا الصدد مقياس من خمس مستويات : 

المســتوى الأول يعبــر عــن أثــر مرتفــع عنــد الوقوع/تحقــق الخــط. يعنــي أنــه إذا مــا وقــع هــذا النــوع مــن المخاطــر فإنــه ســوف ينتــج عنــه أضــرار وخســائر 

كثيــرة وعظيمــة الأثــر , 

المســتوى الثانــي يعبــر عــن أثــر متوســط عنــد الوقوع/تحقــق الخطــر. يعنــي إلــى أنــه إذا مــا وقــع هــذا النــوع مــن المخاطــر فإنــه ســوف ينتــج عنــه أضــرر 

وخســائر متوســطة الأثــر.

المســتوى الثالــث يعكــس أثــرً منخفضــاً الوقوع/تحقــق الخطــر . يعنــي إلــى أنــه إذا مــا وقــع هــذا النــوع مــن المخاطــر فإنــه ســوف ينتــج عنــه أضــرار وخســائر 

تــكاد لا تذكــر.

المســتوى الرابــع يعكــس أثــرً منخفضــاً جــدا الوقوع/تحقــق الخطــر . يعنــي إلــى أنــه إذا مــا وقــع هــذا النــوع مــن المخاطــر فإنــه ســوف ينتــج عنــه أضــرار 

وخســائر تــكاد لا تذكــر بصــورة مبالغــة .

المســتوى الخامــس يعكــس أثــرً مســتبع الوقوع/تحقــق الخطــر . يعنــي إلــى أنــه إذا مــا وقــع هــذا النــوع مــن المخاطــر فإنــه ســوف ينتــج عنــه أضــرار وخســائر 

يســتبعد تأثيرهــا على المؤسســة .
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تحليل المخاطر حسب احتمال قبولها والتعامل معها

يقــوم التحليــل النوعــي علــى ترتيــب المخاطــر المحــددة ســابقاً حســب درجــة حدوثهــا و تأثيرهــا علــى ســير الأهــداف أو المبــادرات لمزيــد مــن التحليــل أو 

تقريــر طريقــة الاســتجابة لهــذه المخاطــر , بحيــث يمكــن تحســين فــرص نجــاح الأهــداف بالتركيــز علــى المخاطــر ذات الأولويــة العاليــة .

مصفوفة معدل المخاطر
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اختيار استراتيجيات التعامل )التدخل(

تتعدد أساليب التعامل مع المخاطر السلبية بحيث تشتمل على واحدة أو أكثر من الأساليب التالية :

• تجنــب المخاطــر: يتــم تجنــب الخطــر مــن خــال اتخــاذ بعــض الإجــراءات التــي تزيــل الخطــر بشــكل جــذري، مثــل : اســتخدام طــرق مختلفــة لتنفيــذ 	

ــر موجــود. ــا مختلفــة، أو إلغــاء مشــروع معيــن والتــي تجعــل الخطــر غي العمــل، أو تكنولوجي

• تقليــل المخاطــر: يتــم مــن خــال وضــع ضوابــط رقابيــة وقائيــة وكشــفية وتصحيحيــة ورادعــة بهــدف توفــر تأكيــدا معقــولا بتحقيــق أهــداف 	

التاليــة: المؤسســة 

التقيد بالأنظمة والقوانين والسياسات.9	

حماية الأصول والحد من وقوع الغش والأخطاء واكتشافها فور وقوعها ودقة السجلات المحاسبية واكتمالها.9	

فاعليــة وكفــاءة الأحــداث والعمليــات أو الظــروف التــي تتأثــر بهــا المؤسســة بمــا فــي ذلــك اســتخدام المــوارد بكفــاءة وبشــكل ملائــم وزيــادة 9	

الإنتاجية.

• تحويل المخاطر: تقوم عملية تحويل المخاطر على أساس نقل عبء المخاطر من الطرف المعرض لها	

بصورة مباشرة إلى طرف آخر متخصص في إدارة هذا النوع من المخاطر، نظير مقابل مادي.

• التحوط ضد المخاطر: التحوط ضد المخاطر هو استثمار فرعي في برنامج أو مشروع )عند وقوع الضرر المحتمل(.	

• توزيع المخاطر: يتم توزيع المخاطر من خلال تنويع على طرف ثالث في عدد من المخاطر والخدمات ذات الارتباط السلبي المرتفع.	
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قبول الخطر في حال كان أكبر ضرر متوقع إذا ما تحققت سوف تكون أقل من أي بديل لإدارتها.

كما تتعدد أساليب التعامل مع المخاطر الإيجابية )الفرص( بحيث تشتمل على واحدة أو أكثر من الأساليب التالية:

• استغلال الفرصة.	

• مشاركة الفرصة مع آخرين.	

• تعزيز أثر الفرصة.	

من المناسب عند اختيار طريقة الاستجابة للخطر يؤخذ في الاعتبار كل من التالي:

• استعداد المنظمة لقبول حجم الخطر الحالي.	

• التوازن بين الرقابة الوقائية والرقابة الكشفية.	

• التوازن بين تكلفة ومنفعة إدارة الخطر.	
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تنفيذ استراتيجيات التدخل
عند تصميم عمليات التنفيذ يجب أن تؤخذ في الاعتبار التالي : 

	1 التأكد من مراعاة استراتيجيات التعامل مع المخاطر ..

	2 كنســخ .  , الأخــرى  المخرجــات  و  المخاطــر  ســجل  حفــظ  يجــب 
. كلاهمــا  أو  مطبوعــة  نســخ  أو  الكترونيــة 

و فيما يلي قائمة العمليات 

• تحليل المخاطر 	

	1 واثرهــا . حدوثهــا  احتمــال  وتحديــد  المخاطــرة  بمراجعــة  القيــام 
تاريخــه. حتــى  الاســتجابة  وانشــطة  الزمنــي  واطارهــا 

	2 القيــام بتحديــد درجــة المخاطــر واولياتهــا باســتخدام جــدول تحليــل .
المخاطر.

	3 تحديث سجل المخاطر وتقرير الحالة الخاص بتلك الفترة..

• تخطيط الاستجابة للمخاطر	

	1 الاثــر. . تقليــل  نقــل.  للخطر)تجنــب.  المناســبة  الاســتجابة  تحديــد 
الادارة. مجلــس  اعــام  يتعيــن  المخاطــر  قبــول  تقــرر  قبــول(اذا 

2  واذا تقــرر تجنــب او نقــل او تقليــل تكــون الخطــوة التاليــة تحديــد 	.
انشــطة الاســتجابة  .

	3 القيــام بتحديــد الانشــطة التــي يتعيــن القيــام بهــا لتجنــب او نقــل .
او تقليــل اثــر المخاطــرة ثــم تحديــث ســجل المخاطــر  .

	4 القيام بتوجيه المخاطرة حسب الاولوية (احمر ،اصفر، اخضر.

5 ) لمزيد من الاجراءات والاتصال .	.

	6 باللــون . المميــزة  المخاطــر  لــكل  طــوارئ  خطــة  بإعــداد  القيــام 
. الاحمــر 

	7 القيــام بإخطــار مجلــس الادارة بأنشــطة الاســتجابة لكافــة المخاطر .
المميــزة باللــون الاصفر .

	8 يقــوم مجلــس الادارة بالموافقــة او تعديــل انشــطة الاســتجابة .
للمخاطــر .
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• الاستجابة للمخاطر	

	1 القيام بتحديث هيكل تجزئة اعمال المنظمة لتشمل انشطة الاستجابة للمخاطر ..

	2 القيام بإعلام مراكز المسؤولية بالإجراءات المطلوبة ..

	3 القيام بتحديد اذا ما كان محرك خطة الطوارئ قد حدث بالفعل وفي حال حدوثه تكون الخطو التالية ,والا تكون الخطوة التالية..

	4 ما ان يتقرر ان محرك خطة الطوارئ قد حدث بالفعل يتم القيام بتكليف الفريق بأنشطة خطة الطوارئ ..

	5 القيام بتحديث خطة ادارة المخاطر من حيث الجدول الزمني والميزانية ..

	6 يتم القيام بمراقبة انجاز الانشطة ومدى فاعليتها في تقليل اثر المخاطرة ..

	7 القيام بتحديث سجل المخاطر وتقرير الحالة بالفترة الزمنية .
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المتابعة و الإشراف

إن جــزء مــن وظيفــة إدارة الجــودة يتضمّــن الاشــراف والمراقبــة. فمــن خــال فصــل المهــام والقيــام بعمليــات مختلفــة مــن التدقيــق والمصادقــة، تصبــح 

المراقبــة عنصــراً متواصــاً مــن ضمــن العمليــات اليوميــة التــي تجــري فــي المنظمــة. إضافــة لذلــك، يُفضّــل علــى المؤسســة أن تخضــع لعمليــات تقييــم 

أو تصنيــف خارجيــة مــن حيــن لآخــر.

إن أفضــل نــوع مــن المتابعــة الرقابيــة وأكثرهــا فعاليــة فــي عمليــة الرقابــة الداخليــة هــي التــي تتــم مــن خــال وظيفــة التدقيــق الداخلــي. إن وظيفــة 

المدقّــق الداخلــي مســتقلّة عــن أي نشــاط آخــر فــي المؤسســة. فتقاريــر المدقــق الداخلــي تُرسَــل إلــى مجلــس الادارة، وترتكــز علــى: الرقابــة والتدقيــق 

فــي مــدى الامتثــال للسياســات والاجــراءات والأصــول الرقابيــة، الدقّــة فــي بيانــات التقاريــر الماليــة، ومســتوى إمكانيــة تحديــد المخاطــر.

التعديل وفقا للتغذية الراجعة

بنــاءً علــى نتائــج المراقبــة والمراجعــات ، ينبغــي اتخــاذ قــرارات بشــأن كيفيــة تحســين إطــار عمــل وسياســة وخطــة إدارة المخاطــر. يجــب أن تــؤدي القــرارات 

إلــى تحســينات فــي إدارة المؤسســة للمخاطــر وثقافــة إدارة المخاطــر.
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 المفاتيح الاستراتيجية لإدارة المخاطر الفعالة:
ر عنها بالعلاقة التالية:  رة سلفا، و يمكن أن يعبَّ ف الفعالية بأنها : قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف المسطَّ   تُعرَّ

رة قة / النتيجة المسطَّ الفعالية  = النتيجة المحقَّ

و كلما اقتربت هذه النسبة من الواحد الصحيح نقول أن المؤسسة استطاعت تحقيق الفعالية. 

و يمكن لاستراتيجية إدارة المخاطر أن تحقق الفعالية إذا ما راعت إدارة المؤسسة المفاتيح التالية :

• بيــان الرســالة و القيــم الجوهريــة: يمثــل وضــوح رســالة المنظمــة أولــى خطــوات النجــاح لاســتراتيجية إدارة المخاطــر، وحتــى تكــون ناجحــة، فــإن 	
علــى إدارة المؤسســة أن تــدرك أهميــة وجــود قيــم تنظيميــة و أن تلتــزم بعمليــة تطويــر هــذه القيــم، فالأفــراد يحتاجــون لمعرفــة مــا هــو عمــل و 

هــدف المؤسســة؟ و كيفيــة قيــادة قيــم المؤسســة لأعمالهــا؟ و بــدون هــذا الفهــم فلــن يطــور العاملــون التزامــا أو ولاء للمؤسســة.

• ــا تحــدد 	 ــه دور فــي إدارة المخاطــر، فــالإدارة العلي ــاً كان موقعــه ل الأفــراد المتحمســون و الواثقــون مــن أنفســهم: كل فــرد فــي المنظمــة أي
المخاطــر و ترتبهــا حســب الأولويــة، و تصمــم و تعــدل السياســات و النظــم اللازمــة للحــد مــن المخاطــر، و تعطــي التعليمــات الواضحــة لتنفيــذ 
السياســات .أمــا العاملــون التنفيذيــون، فعليهــم إطاعــة السياســات و إبــاغ الإدارة بالنقــاط التــي تحمــل فــي طياتهــا مخاطــر، و اقتــراح كل مــا مــن 
شــأنه أن يجعــل السياســات أكثــر ملاءمــة. و تــزداد أهميــة الأفــراد فــي درأ الخطــر، إذا علمنــا أن الإنســان مســئول بنســبة تتــراوح بيــن 80 إلــى 90 % 

عــن الحــوادث التــي تقــع فــي المؤسســة، أمــا نســبة 10 إلــى 20 % الباقيــة فترجــع إلــى الظــروف البيئيــة.

• البيئــة /المحيــط المشــجع: مهمــا كان نــوع الخطــر أو مــداه، فأهــم شــيء هــو ســرعة التصــرف، فعلــى كل مؤسســة أن يكــون لديهــا خطــة جاهــزة 	
ــة  للاســتجابة الســريعة لجميــع حــالات الخطــر و الخســائر المرتبطــة بهــا. لأن تصــرف المؤسســة بســرعة و بصرامــة، ســوف يؤكــد علــى وجــود بيئ

تلتــزم بقيمهــا الجوهريــة. 
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• بكشــف 	 المخاطــر  إدارة  تكتفــي  ألاَّ  يجــب  الســليمة:  المنهجيــة 
تتخــذ  أن  يجــب  بــل  الاســتراتيجية،  الرقـــابة  عمليــة  فــي  المخاطــر 
الإجــراءات التصحيحيــة التــي تــؤدي للحصــول علــى النتائــج المرغوبــة، 
إذا  إلا  بنجــاح  التصحيحيــة  الإجــراءات  تتخــذ  أن  لــإدارة  يمكــن  لا  و 
راعــت الشــروط التاليــة: تحديــد أســباب الانحرافــات المســجلة، و اختيــار 
ــذ الناجــح للإجــراء  ــة، و التأكــد مــن التنفي أنســب الإجــراءات التصحيحي

التصحيحــي. 

• لــن 	 الإجــراءات  و  السياســات  أفضــل  إن  الأفــراد:  قــدرة  و  أمانــة 
تكــون ذات فعاليــة مالــم يتــم يطبقهــا الأفــراد بصــورة ســليمة، و 
ــأن ينــص الهيــكل  ــك التفويــض الواضــح للســلطات ب يســاعد علــى ذل
التنظيمــي و الوصــف الوظيفــي علــى خطــوط التقاريــر و الســلطة 
عــدم  بمعنــى  الواجبــات،  فصــل  إلــى  بالإضافــة  المؤسســة،  داخــل 

المختلفــة. الوظائــف  بيــن  الواجبــات  تداخــل 

• التكلفــة و الأداء: لضمــان الكفــاءة و الفعاليــة لاســتراتيجية إدارة 	
المخاطــر، علــى الإدارة أن تأخــذ بعيــن الاعتبــار الإجــراءات التــي أصبحت 
تمثــل عبئــاً أو تكلفــة زائــدة مــع تطــور عمــل المؤسســة، خاصــة و أن 
النمــو فــي حــد ذاتــه قــد يــؤدى إلــى أثــار عكســية علــى الحالــة النفســية 

للعامليــن ) الأداء ( أو علــى ثقافــة و قيــم المؤسســة .

• نظــم إدارة معلومــات يعتمــد عليهــا: تعتبــر نظــم إدارة المعلومــات 	
ذات حيويــة خاصــة لعمليــة إدارة المخاطــر، حيــث لا يمكــن الســيطرة 
عنــه،  كافيــة  معلومــات  توجــد  لا  أو  معــروف،  غيــر  شــيء  علــى 
منهــا،  الحــد  و  المخاطــر  لمتابعــة  ضروريــة  الدقيقــة  فالمعلومــات 
فــإن  عليــه،  و  العمليــات.  أوجــه  كافــة  إلــى  المحاســبة  تتعــدى  و 
المؤسســة بحاجــة إلــى نظــام يديــر و يســيطر علــى محتــوى و تدفــق 

المعلومــات.
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المخاطر المحتملة في المنطمات الغير ربحية

تعيــش المنظمــات الغيــر ربحيــة المنــح فــي محيــط جــد متقلــب بمــا يتضمــن مــن معيقــات سياســية واجتماعيــة واقتصاديــة وتكنولوجية....الــخ، فتغيــر 

القوانيــن بشــكل متتالــي، وسياســات الانفتــاح والتوجهــات الاقتصاديــة والسياســية المختلفــة، وتأثيــرات العولمــة وتطــور المبــادلات الدوليــة والمنافســة 

المحليــة منهــا ، كلهــا صفــات مميــزة أصبحــت مصــدر خطــر دائــم علــى هــذا النــوع مــن المؤسســات، كمــا أن نشــاطها فــي حــد ذاتــه يفــرز بشــكل مســتمر 

أشــكال جديــدة مــن المخاطــر والتهديــدات، كخطــر فقــدان الثقــة لــدى الشــركاء واصحــاب المصلحــة والــذي يعتبــر مــن بيــن أهــم التحديــات التــي تواجههــا.

سوف نتناول جملة المخاطر التي يمكن أن تتعرض مؤسسة عبد الله الراجحي بناء على عوامل البيئة الداخلية

والبيئة الخارجية الخاصة وكذا البيئة الخارجية العامة .
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أولًا : مخاطر مرتبطة بالبيئة الداخلية
وتتمثل في جملة المخاطر التي تنتج عن المتغيرات والعوامل المرتبطة والمؤثرة تأثيرا مباشرا على

مؤسسات القطاع الثالث وأدائها ونذكر منها:

•  المخاطر التنظيمية أو الإدارية	

• المخاطر المالية	

• المخاطر المتعلقة بالبرامج والمشاريع الخيرية والتنموية	

• المخاطر المتعلقة بالموارد البشرية	

وفيما يلي بعض عن هذه المخاطرات

المخاطر التنظيمية و الإدارية 

تعاني المنظمات الغير ربحية من

• ــز عــدم اتســاق 	 ــد والاجتهــادات الشــخصية، والتــي تتمي ــج مــن التقالي ــة. والتــي تقــوم علــى مزي ــة والقــدرات التنظيمي ــرات الإداري قصــور فــي الخب

القــرارات بســبب نقــص القــدرة والمهــارات الإداريــة هــذا كلــه مــن شــأنه أن تنجــر عليــه مخاطــر عــدة، كخطــر فقــدان الثقــة بيــن أفــراد المؤسســة 

كنتيجــة للصراعــات والخلافــات وغيرهــا مــن المخاطــر المرتبطــة بضعــف الادارة والتحكــم فــي العمليــات الإداريــة.
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المخاطر المالية 
• تتمثل أهم أبرز المشكلات التي تواجه المنظمات الغير ربحية في مشكلة التأخر في اعتماد الموازنات 	

الأمــر الــذي ينعكــس عليهــا بجملــة مخاطــر كخطــر ضعــف الهيــكل المالــي وكــذا خطــر عــدم الوفــاء بالالتزامــات والحقــوق الماليــة اتجــاه الفئــات 

المســتهدفة وربمــا اتجــاه الموظفيــن والعامليــن كذلــك بســبب ضعــف الجانــب المالــي،وكل الأخطــار التــي يمكــن أن تنبــع مــن ضعــف الســيولة داخــل 

هــذه المؤسســات، هــذه الأخطــار أصبحــت تشــكل تهديــدا مســتمرا  .
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المخاطر المتعلقة بالمشاريع و البرامج التنموية 

تعانــي أغلــب المنظمــات الغيــر ربحيــة المانحــة مــن مشــكلة مــن التقليــد والمحاكــة فــي البرامــج والمشــاريع المقدمــة لخدمــة المجتمــع المحلــي وبالتالــي 

عــدم قدرتهــا علــى الابــداع والابتــكار فــي مجــال البرامــج والمشــاريع وهــذا الامــر ينتــج عنــه مخاطــر تقديــم مشــاريع وبرامــج ذات أثــر تنمــوي ضعيــف ,  

وكذلــك ينتــج عنــه مخاطــر عــدم المعرفــة العلميــة بالطــرق الســليمة لإدارة البرامــج والمشــاريع ممــا يعرضهــا للفشــل او الاخفــاق ،الأمــر الــذي يكــون 

نتيجتــه عــدم كفــاءة العمليــة للمشــاريع والبرامــج  .

المخاطر المتعلقة بالتكنولوجية 

وتعتبــر مخاطرهــا مــن أقــوى المخاطــر التــي قــد تواجههــا المنظمــة، نتيجــة تأثيرهــا علــى أغلــب الوظائــف فــي المؤسســة، ومــن أهــم مخاطرهــا، مخاطــر 

تقــادم أســاليب تقديــم الخدمــات، بالإضافــة إلــى مخاطــر ضعــف اســتخدام وســائل تكنولوجيــا المعلومــات والــذي يمكــن أن يســبب ضيــاع وتســرب 

للمعلومــات. كل هــذه المخاطــر المتنوعــة والمتشــابكة فــي بعضهــا البعــض أوجــب علــى المؤسســة ضــرورة تبنــي منهجيــة واضحــة فــي التعامــل مــع 

هــذه المخاطــر.
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المخاطر المتعلقة بالحوكمة 

و تعتبــر مخاطرهــا أكبــر المخاطــر التــي قــد تواجهــا المنظمــة نتيجــة لارتباطهــا بوجــود أو ديمومــة العمــل فــي المؤسســة , لهــذا ينبغــي أن تكــون مــن أول 

الأولويــات بالمعالجــة . فخطــر عــدم الامتثــال ســبب رئيســي للمســائلات القانونيــة الحكوميــة , كمــا ان عــدم الإفصــاح أو تعــارض المصالــح لــه تأثيــر بالــغ 

علــى مســتوى الأداء و الشــفافية المطلوبــة فــي العمــل المؤسســي .

ثانياً  : مخاطر مرتبطة بالبيئة الخارجية :
وتشــمل كل المخاطــر الناتجــة عــن كل القــوى والعوامــل البيئيــة التــي تعمــل فــي ظلهــا مؤسســة عبــد اللــه الراجحــي الخيريــة ، والتــي تؤثــر عليهــا بشــكل 

مباشــر وغيــر مباشــر ويمكــن توضيــح مخاطرهــا فيمــا يلــي:

المخاطر المتعلقة بالتشريعات 

وتتمثــل هــذه المخاطــر فــي الخســائر التــي يمكــن أن تلحــق بالمؤسســة فــي حــال صــدور قوانيــن وتشــريعات جديــدة تتعاكــس مــع بعــض أو كل أهــداف 

المؤسســة
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المخاطر المتعلقة بالبيئة الاقتصادية 

وتتمثــل مخاطرهــا فــي جميــع المخاطــر الناتجــة عــن المتغيــرات الاقتصاديــة، عبــر معرفــة مؤشــرات النمــو الاقتصــادي والدخــل القومــي ومتوســط دخــل 

الفــرد الســنوي وزيــادة البطالــة وغيرهــا، والتــي مــن شــأنها أن تؤثــر علــى خلــق القيمــة داخــل المؤسســة بســبب ضعــف الجوانــب الماليــة .

المخاطر المتعلقة بالبيئة الاجتماعية 

وهــي تتمثــل فــي ارتبــاط المؤسســة بالمجتمــع الــذي تتواجــد فيــه، مــن خــال التوزيــع الجغرافــي للســكان وكــذا التوزيــع العمــري لهــم، لكــون هــؤلاء 

الســكان هــم الركيــزة الأساســية للمؤسســة، ومــا يمكــن أن ينجــر عليــه مــن مخاطــر تتمثــل فــي الخســائر التــي يمكــن أن تتكبدهــا المؤسســة فــي حــال تغييــر 

بعــض أو كل معالــم المجتمــع المســتهدف مثــل تغيــر قيمــة وعادتــه وتوجهاتــه.



دليل إدارة المخاطر في المنظمات الغير ربحية

نموذج منسجل المخاطر
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