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أداة تقييــم القــدرات التنظيميــة الشــاملة
تقييــم ة  ا د أ  Əلــ ا جــة  لحا ا

أصبــح العمــل التنمــوي والإنســاني يأتــي فــي بيئــات متزايــدة التعقيــد يرتفــع فيهــا عــدد الأشــخاص 
المحتاجيــن. وفــي حيــن تُعتبــر المــوارد غيــر كافيــة لتلبيــة الحاجــات، تطالــب الجهــات المانحــة بنتائــج 

قابلــة للقيــاس الــى جانــب المســاءلة ومؤشّــرات فعاليّــة المشــاريع وفاعليّتهــا. وتُعــدّ هــذه التوجّهــات 
بمثابــة تحدّيــات بالنســبة الــى منظّمــات المجتمــع المدنــي لكــي تحسّــن أداءهــا بغيــة العمــل بأكبــر قــدر 

كــم الفعّاليّــة والفاعليّــة . 

لقــد تــمّ تصميــم أداة تقييــم القــدرات التنظيميــة الشــاملة التابعــة لمنظّمــة خدمــات الإغاثــة الكاثوليكيّــة 
بغيــة مســاعدة المنظّمــات علــى إجــراء تحليــل ذاتــي لنقــاط قواهــا والتحدّيــات التــي تواجههــا، ولتطويــر 
خطــة عمــل، وتحســين الوظائــف التنظيميّــة مــن خــلال تعزيــز القــدرات. فبواســطة أداة تقييــم القــدرات 
التنظيميّــة الشــاملة، تضــع منظّمــة خدمــات الإغاثــة الكاثوليكيــة إطــاراً معياريــاً لمســاعدة المنظّمــات 

علــى المشــاركة فــي عمليّــة تقييــم وتحســين مســتدامَين تتيــح تأميــن اســتدامة القــدرات التنظيميّــة. 

تقييــم  ة  ا د وأ ملــة  لمتكا ا لبشــرية  ا للتنميــة  لمفهومــي  ا ر  لإطــا ا
ملة  لشــا ا لتنظيميــة  ا ت  را لقــد ا

تســتند أداة تقييــم القــدرات التنظيميّــة الشــاملة الــى مفهــوم التنميــة البشــريّة المتكاملــة والإطــار ذي 
الصلــة13 . ويتيــح كل مــن التنميــة البشــريّة المتكاملــة وأداة تقييــم القــدرات التنظيميّــة الشــاملة الترويــج 
لفهــم المبــادىء التعليميّــة الكاثوليكيّــة الاجتماعيّــة وتطبيقهــا فــي إطــار المســاعدة الإنســانيّة والتنمويّــة. 
وينظــر مفهــوم التنميــة البشــريّة المتكاملــة الــى العالــم علــى أنّــه مــكان يتمكّــن فيــه كلّ الأشــخاص مــن 

تلبيــة حاجاتهــم الأساســيّة وتحقيــق كامــل قدراتهــم والعيــش بكرامــة فــي مجتمــع عــادل وســلمي. 

أمّــا إطــار التنميــة البشــريّة المتكاملــة فيــرى المجتمعــات مــن مــن منظــار البنــى والأنظمــة: أي 
الموجــودات والمخاطــر التــي تشــمل الخضّــات والــدورات والنزاعــات. وتؤمــن هــذه المكوّنــات الخمســة 

مخطّطــاً لإجــراء مراجعــة تنظيميّــة لأداة تقييــم القــدرات التنظيميّــة الشــاملة. 

13 دليل المستخدم من أجل تنمية بشرية متكاملة، جوف هنريش ودايفيد ليج وكاري ميلر، 2008
 2008 .A User’s Guide to Integral Human Development, Geoff Heinrich, David Leege and Carrie Miller

20Ø20HumanØ20IntegralØ20toØ20GuideØ2ÕsØhttps://global.crs.org/communities/ProgramQuality/IHD/User
Development_English.pdf
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هــا وقيود لتنظيميّــة  ا ت  را لقــد ا تقييــم  ت  حســنا
مــن بيــن الحســنات المتوقّعــة للتقييــم خطّــة العمــل وتعزيــز قــدرات أقــوى، نرمــي إلــى الوصــول إلــى 
منظّمــات ســليمة قــادرة علــى البقــاء فــي أوقــات الشــدائد، وتحســين تقديــم الخدمــات والإدارة الماليّــة 
دارة أفضــل للمــوارد ومســاءلة أمــام الهيئــات المانحــة وهيئــات  وتحســين العلاقــات بيــن الشــركاء واإ

المنظّمــة الأساســيّة، ومخاطــر أقــلّ، وفــرص متزايــدة للنمــو. 

فــي الوقــت نفســه، تــزداد القيــود كالتلكّــؤ المحتمــل فــي القيــام بتقييــم يتطلــّب الكثيــر مــن الوقــت 
والجهــود، وغيــاب الموظفّيــن الكفــؤ فــي مجــال التطويــر التنظيمــي، وتحــدّي إقامــة تــوازن بيــن الطلبــات 

القصيــرة الأمــد والمنافــع الطويلــة الأمــد. ويتيــح اســتخدام أداة تقييــم القــدرات التنظيميّــة الشــاملة 
لمنظّمــة مــا النظــر فــي الوظائــف الداخليّــة ووضــع خطــط لتحســين الأداء. وتُعــدّ البيانــات التــي تؤمنهــا 

الأداة حيويّــة بالنســبة الــى صحّــة المنظّمــة ونموّهــا. 

ملة  لشــا ا لتنظيميّــة  ا ت  را لقــد ا تقييــم  ة  ا د لأ لتوجيهيّــة  ا دىء  لمبــا ا

التقييم تشاركي ومفتوح وعادل وشامل وتمكيني للجميع. 	 
تتعهّد المنظّمة بإرساء حوار مفتوح واعتماد الشفافيّة في مجال التخطيط والمسار 	 

ونتائج التقييم. 
تتملّك المنظمة التي تجري التقييم مسار التقييم ونتائجه.	 
تُعتبر أداة تقييم القدرات التنظيميّة الشاملة عمليّة تعلّم واكتشاف تتطلّب ذهوناً 	 

منفتحة وتصرفات بعيدة عن إصدار الأحكام.
ييجري التقييم في إطار تنمية المنظّمة على المدى الطويل غير أن زوايا أخرى 	 

للمشاريع قد تكون هي أيضًا مجالات ذات أولوية للمراجعة والتخطيط.
يجب أن تكون المنظّمة منفتحة ومستعدّة للإستمرار في تعزيز القدرات.	 
لا تحلّل أداة تقييم القدرات التنظيميّة الشاملة القدرات التقنيّة أو البرمجيّة 	 

المحدّدة، مثل الأنظمة المطلوبة لتنفيذ مشروع بقاء الطفل مثلًا.

لتنظيميّــة  ا ت  را لقــد ا تقييــم  ة  ا د أ ر  طــا إ فــي  ت  را للقــد ت  قــا نطا تســعة 
ملة لشــا ا

يتــمّ تقســيم كل مــن نطاقــات القــدرات التســعة الــى مكوّنــات، ويتضمّــن كل مكــوّن مجموعــة مــن 
البيانــات القابلــة للمراقبــة. إنهــا المؤشــرات التــي يمكــن أن تقيّــم مــن خلالهــا منظّمــة مــا قدرتهــا. يتــمّ 

تصنيــف كل بيــان قابــل للمراقبــة وفــق مســتوى الإنجــاز الــذي ســجّلته المنظّمــة ودرجــة الأهميّــة التــي 
توليهــا المنظّمــة للنطــاق أو الوظيفــة. يــرد فــي الملحــق 1 مســرد بالمصطلحــات المُســتخدمة فــي أداة 

تقييــم القــدرات التنظيميّــة الشــاملة.
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الهويّــة والحوكمــة: تُعتبــر الحوكمــة والمهمّــة والثقافــة أســاس ســمعة المنظمّــة. ولا بــدّ أن يكــون . 1
لهــا هويّــة وأطــر تنظيميّــة وقيــم وبيانــات بالمهمّــة وبنــى حوكمــة واضحــة الشــكل تحــدّد هويتهــا 
ولا بــدّ أن تتمتــّع بفهــم مشــترك لأهدافهــا. وتؤمّــن حوكمــة المنظّمــة الشــرعيّة والقيــادة والتوجيــه 

للمنظّمة.

الإســتراتيجية والتخطيــط: تحــدّد الاســتراتيجية كيــف تنفــّذ منظّمــة مــا مهمّتهــا. والتخطيــط . 2
الإســتراتيجي هــو عمليّــة مســتمرّة تتــمّ علــى مســتويات متعــدّدة داخــل المنظّمــة مــن أجــل وضــع 

الأهــداف وتحديــد الأنشــطة والمــوارد الضروريّــة لبلــوغ تلــك الأهــداف. وعليــه، لا بــدّ مــن إشــراك 
موظّفــي المنظّمــة وهيئاتهــا الأساســيّة بشــكل منهجــي فــي عمليّــات التخطيــط تلــك ومــن أن تقــوم 

قيادتهــا بمراجعــة الخطّــة الاســتراتيجيّة والخطــة التشــغيليّة وتعيدلهمــا بشــكل منتظــم للحــرص 
علــى نمــو المنظّمــة وصحّتهــا.

الإدارة العامــة: تشــمل الإدارة العامــة المكوّنــات التــي تحافــظ علــى تماســك المنظّمــة وتبقيهــا . 3
علــى المســار الصحيــح ضمــن مهمّتهــا. كمــا يتعيّــن علــى المنظمــة أن تطبّــق مســارات الإدارة 

وأنظمتهــا التــي تحــرص علــى اســتخدام مواردهــا بشــكل فعّــال مــن أجــل تحقيــق رؤيتهــا وأهدافهــا 
وتقييــم النتائــج.

العلاقــات الخارجيّــة والشــراكة: يتيــح بنــاء علاقــات خارجيّــة والإبقــاء علــى شــراكات ســليمة . 4
ومنتجــة تعزيــز قــدرة المنظّمــة علــى تحقيــق مهمّتهــا مــن خــلال إقامــة رابــط فاعــل بيــن 

المجموعــات المهمّــة وذات النفــوذ فــي البيئــة الأوســع. كمــا تتيــح العلاقــات الفعّالــة للمنظّمــة 
اســتخدام المــوارد والتشــبيك مــع مجموعــات ذات تفكيــر مشــابه للتأثيــر علــى البيئــة السياســيّة 

والتنظيميّة.

الإســتدامة: تتأمّــن اســتدامة المنظّمــات مــن خــلال الانتبــاه المســتمرّ للقــرارات التــي تؤثــر علــى . 5
بقــاء المنظّمــة علــى المديَيــن القصيــر والطويــل- أي البرنامــج والإدارة والاســتدامة الماليّــة 

والسياسيّة.

التعلّــم التنظيمــي: إن التعلــّم التنظيمــي عمليّــة تقــوم مــن خلالهــا منظّمــة مــا بتطويــر معرفــة . 6
الأفــراد داخلهــا وتعلّمهــم واكتســاب العلــم والمحافظــة عليــه وتطبيــق مــا تــمّ تعلّمــه. وتتــمّ مأسســة 

عمليــات التعــاون مــن خــلال مجتمعــات المعرفــة، مــا يســاعد علــى اســتحداث المعرفــة وتشــاطرها 
وتكييفهــا واســتخدامها.

إدارة الموارد البشــريّة: تعزّز إدارة الموارد البشــريّة السياســات والإجراءات التي تحرص على . 7
تمتــّع الموظفيــن بالمهــارات والحوافــز والفــرص الســانحة بتقديــم أفضــل مســاهمة لمهمّــة المنظّمــة. 

دارة أدائهــم  وتتعلــّق إدارة المــوارد البشــريّة أيضــاً بتوظيــف الموظّفيــن والتعويــض عليهــم واإ
وتأميــن ســلامتهم ورفاههــم وغيرهــا مــن عناصــر الرعايــة.

دارة المــوارد الماديّــة: تُعتبــر المــوارد الماليّــة والماديّــة بمثابــة الموجــودات . 8 ǒالإدارة الماليّــة وا
الملموســة للمنظّمــة. وهــي تتحمّــل مســؤوليّة إدارة هــذه المــوارد إدارة جيّــدة، مــن خــلال تحقيــق 

أهــداف البرنامــج بطريقــة تحــرص علــى مردوديّــة التكاليــف، وأنظمــة رقابــة داخليّــة فعّالــة، 
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وتعظيــم المنافــع المســتمدّة مــن اســتخدام هــذه الموجــودات. 

البرمجــة والخدمــات والنتائــج: يشــمل القســم المتعلــّق بالبرمجــة والخدمــات والنتائــج البرامــج . 9
والخدمــات والمنتجــات التــي تؤمنهــا المنظّمــات لهيئاتهــا الأساســيّة. ويجــب علــى المنظّمــة أن 

تســتخدم مواردهــا لتأميــن خدمــات نوعيّــة لهيئاتهــا الأساســيّة وأن تقيــس وقــع هــذه الخدمــات.

� ملة لشــا ا لتنظيميــة  ا ت  را لقــد ا تقييــم  ة  ا د أ م  ا ســتخد ا يمكــن  كيــف 
إن أداة تقييــم القــدرات التنظيميــة الشــاملة مرنــة ويمكــن تكييفهــا بســهولة لتتماشــى وســياق المنظمــات 
وثقافتهــا. يتوفــّر خيــاران لإجــراء تحليــل للقــدرات التنظيميــة: تقييــم ذاتــي يتــمّ تيســيره داخليــاً أو تقييــم 
خارجــي يســتعين بميسّــر مــن خــارج المنظمــة. ويعتمــد الخيــار الــذي ســيتم اتخــاذه علــى الغــرض مــن 
التقييــم والمــوارد المتوفــرة، كالوقــت والموظّفيــن المتوفّريــن والدعــم المالــي لهــذه العمليــة. أكان التقييــم 

داخليــاً أم خارجيــاً، لا بــدّ أن يركّــز علــى الترويــج لحــوار لــه معنــى مــع الأشــخاص المتأثريــن بالعمليــة 
مــن أجــل المحافظــة علــى ملكيّتهــم للعمليــة. وبغــضّ النظــر عــن اللجــوء الــى ميسّــر داخلــي أم 

خارجــي، يجــري اقتــراح هــذه الخطــوات الســتّ:

لتحضيــر. 1 ا
أÉســ² التقييم

يجــب أن يجيــب فريــق الإدارة فــي المنظمــة علــى الأســئلة التاليــة وهــو يخطّــط لإجــراء التقييــم:
ما الهدف من هذا التقييم؟	 
هل تلتزم القيادة والموظفون بهذه العملية؟	 
هل تفهم الجهات المعنية الأخرى هذا التقييم وتقدّم لنا دعمها؟	 
هل خصّصنا ما يكفي من الموارد )وقت، ميزانية، موظفون، أفراد يتمتّعون 	 

بمهارات وخبرة مطلوبة لتسهيل العمليّة( لإجراء التقييم وتنفيذه وتأمين المتابعة؟

إنشــاء فريق التقييم
متــى تمّــت الإجابــة علــى الأســئلة أعــلاه، تطــوّر المنظّمــة الخاضعــة للتقييــم شــروط عمــل13  لتأليــف 

فريــق التقييــم وتحديــد مســؤوليّاته. ويجــب أن يكــون الأعضــاء المعيّنــون مطّلعيــن علــى التطويــر 
التنظيمــي ويتمتّعــون بمهــارات التيســير.

مراجعــة أداة تقييــم القــدرات التنظيميّــة الشــاملة واختيــار نطاقــات القــدرات ومكوّناتها
يتعيّن على فريق التقييم أن يراجع بدقّة كبيرة نطاقات القدرات التسعة كلّها الى جانب مكوّناتها 
المفصّلة وبياناتها القابلة للمراقبة. من بين هذه النطاقات التسعة، على الفريق أن يختار ما بين 

إجراء تقييم شامل لنطاقات القدرات التسعة أو إجراء تقييم إنتقائي لنطاقات القدرات والمكوّنات التي 
تُعتبر الأهم بالنسبة الى المنظّمة في هذا الوقت بالذات. بعد ذلك، يحدّد الفريق المكوّنات التي 

سيشملها التقييم ضمن نطاقات القدرات المُختارة. ويعتمد اختيار نطاقات القدرات والمكوّنات على 
تحدّيات الإدارة والحاجات التي تواجهها المنظّمة في أثناء فترة التقييم.

13 يرد مثل عن شروط العمل في الملحق 2. 

ورشة عمل للمجتمع المدني 
منعقدة في مكتب منظمة 

خدمات الإغاثة الكاثوليكية في 
مدينة ديلي، عاصمة تيمور 

الشرقيّة. 

SEan
 SpRag

uE foR cRS
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تحديــد مصــادر المعلومــات وأســاليب جمع البيانات
مــن أجــل التوصّــل الــى فهــم شــامل للمنظّمــة، لا بــدّ مــن جمــع آراء مجموعــة واســعة مــن الأفــراد 

والمجموعــات مــن داخــل المنظّمــة وخارجهــا. ويكــون عــدد الأفــراد والمجموعــات الذيــن ســيجري شــملهم 
مرهونًــا بالوقــت وتوفــّر الأشــخاص والحساســيّات السياســيّة والموقــع الجغرافــي13 . فمــن الأفضــل أن 

يشــارك ممثلــون عــن مجموعــات الجهــات المعنيّــة كلّهــا فــي التقييــم، بمــا فــي ذلــك الموظّفيــن وأعضــاء 
المجلــس والمتطوّعيــن وهيئــات المنظّمــة الأساســيّة وغيرهــم ممّــن لــه دور فــي أنشــطة المنظّمــة 

وتطويرها.

تتوفــّر أســاليب متعــدّدة لجمــع البيانــات، بمــا فــي ذلــك المناقشــة ضمــن مجموعــة، أو ورشــات 
العمــل، أو المقابــلات الفرديّــة. ويعتمــد الأســلوب المختــار علــى مســائل مثــل التحصيــل العلمــي 

ومعــدّل القرائيّــة لــدى الموظّفيــن، وثقافــة المنظّمــة، والحاجــة الــى الشــفافيّة ومســتوى الثقّــة فــي أوســاط 
الموظّفيــن. قــد تختــار أيضــاً المنظّمــة الخاضعــة للتقييــم وفريــق التقييــم اعتمــاد مقاربــة هجينــة فــي 

هــذا الســياق. 

13 المصدر: دليل الى عملية تقييم تنظيمية خاص بالصندوق العالمي للطبيعة، الصندوق العالمي للطبيعة، 2003. 

تعاونت منظمة خدمات الإغاثة 
الكاثوليكيّة مع المجتمع المحلّي 
في كمبوديا بشأن مشروع زراعة 

مائيّة يشجع الوسائل القانونيّة 
لصيد الأسماك ويوفّر ملاذًا آمنًا 

للأسماك لتربّي نسلها

Rick D
’Elia foR cRS
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حســنات أســاليب جمع البيانات وســيئاتها

السيئات الحسناتالأسلوب

مناقشات داخل مجموعات
�مناقشات مائدة مستديرة�

يعتبر عمل الفريق مع ميسّر طريقة فعّالة لجمع معلومات 
قيّمة ومفصّلة. 

تعتبر هذه المقاربة شفّافة، وتتخلّلها مناقشات مفتوحة 
للبيانات كلّها، لذا قد يثق المدراء الرفيعو المستوى 

وأعضاء مجلس الإدارة أكثر بالنتائج. 
قد ينفتح نقاش حول مسائل لم تتمّ مناقشتها سابقاً

يمكن أن يؤثر الأشخاص المهيمنون على مشاركة الآخرين 
فتصبح المناقشة منحازة.

تتطلب مهارات تيسير محددة.
لا  قد  لا بدّ من أشخاص يحسنون تدوين رؤوس الأقلام واإ

تضيع البيانات.
ما من كتمان للهوية في المجموعة، لذا قد لا يكون 
الأسلوب مناسباً في لقاءات تكون فيها الثقة متدنّية. 

يمكن أن توفّر الوقت من خلال جمع الجميع لفترة ورشات العمل
محددة.

قد تجمع ما بين أشخاص لا يتفاعلون بشكل متكرّر 
)ťالمجلس والموظفون، مسؤولو البرامج والماليّة، ال(
يعرف الجميع ما هي نتائج التقييم الأولي ويشعرون 

بملكيّتها

قد يعجز ميسّر غير ماهر عن حلّ المشاكل أو النزاعات 
داخل المجموعة، ما يؤدي الى تبذير الوقت والجهد 

والموارد.
لا بدّ من أشخاص يحسنون تدوين رؤوس الأقلام أو قد 

تضيع البيانات.
الكتمان محدود فيها )أو ما من كتمان( للهوية في 

الإجابات، لذا قد لا يكون هذا الأسلوب مناسباً في لقاءات 
تكون فيها الثقة متدنّية.

إنها موضوعيّة وحياديّة نسبيّاً.المقابلات الفرديّة
يمكن المشاركون التفكير بالفئات والمكوّنات، ولا تتأثر 

البيانات القابلة للمراقبة بالآخرين أو بآرائهم. 
قد تكون مفيدة من أجل التحقّق من البيانات عبر 

استخدام أساليب مختلفة.

قد يُنظر الى الأفراد على أنهم غير موضوعيين للغاية.
تحتاج النتائج الى تحليل دقيق ومفتوح يضطلع به فريق 

التقييم. 
يجب أن تكون الإدارة العليا والمجلس مستعدّين نفسيّاً 

للتعرّض للإنتقاد، ذلك أن المقابلات الفرديّة قد تكشف عن 
نقاط ضعف. 

للتقييــم. 2 التخطيــط 

على فريق التقييم إعداد ما ما يلي:
وضع جدول أعمال	 
 	)ťال ،ťترتيب المسائل اللوجستية كلّها )مثل المكان والنقل والوجبات والنس
إعداد الأوراق التي ستُوزّع والألواح الورقيّة وعروض الباور بوينت وغيرها مسبقاً	 
تحديد المشاركين وأرسال دعوة خطيّة إليهم	 
تحديد أدوار محدّدة يؤديها كل شخص قبل التقييم وأثناءه وبعده )أي التيسير والإبلاغ 	 

)ťوحفظ الوقت، ال
تعيين شخص مسؤول عن تدوين رؤوس الأقلام ومراجعة المعلومات التي تحتاج الى 	 

تدوين وكيف سيتمّ تسجيلها، بما في ذلك كيف سيتمّ تدوين التعليقات الفرديّة وتعليقات 
المجموعات الصغيرة
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تأمين بعض الوقت في بداية أي لقاء، مهما كان الأسلوب المعتمد )فرديّا كان أو 	 
ضمن مجموعة أو ورشة عمل( للتعارف والتعرّف الى الآخرين من أجل بناء 

الثقة والراحة

تحضير المشــاركين
قبــل جمــع البيانــات الفعليّــة، يجــب تنظيــم جلســة تعريــف بالمســار. التنبّــه الــى الخطــوات التاليــة 

لتحضيــر المشــاركين: 
تفسير الهدف من التقييم وكيفية استخدام البيانات المجمّعة. التركيز على الوقت 	 

الذي سيحصل فيه المشاركون على نتائج التقييم وكيف سيشاركون في جهود 
تحسين المنظّمة إستناداً الى التقييم. 

شرح دور الميسّرين الداخليين و/أو الخارجيين ومدوّني رؤوس الأقلام	 
شرح مستوى السريّة في عملية التقييم	 
مراجعة البيانات القابلة للمراقبة في التقييم وتفسير مفهوم »الوضع المرغوب 	 

فيه«
تأمين نسť عن أداة تقييم القدرات التنظيميّة الشاملة مسبقاً كي يتمّ الإضطلاع 	 

بالبحث اللازم وحلّ الارتباك بشأن المصطلحات )اختياري(.

لتقييــم. 3 إجــراء ا

بغضّ النظر عن المقاربة المُعتمدة، على الميسّر أن يبقي على بيئة موجّهة نحو المهمّة ولكن 
داعمة، ويحترم بالتالي مساهمات الأفراد وينهي التقييم في الوقت المحدّد وفي إطار الميزانية 

المتّفق عليها. وفي خلال العمليّة، يمكن أن يطلب المشاركون تفسير البيانات أو قد يقدّمون ما 
يخالف افتراضات الأداة. إنه أمر طبيعي يشجّع المشاركين على التفكير بشكل نقدي بطريقة 

عملهم والأساليب التي ينبغي تغييرها. فيجب تيسير النقاش حول ما إذا كان إدخال تغييرات على 
الأداة لازمًا وكيف ذلك. أخيراً، يجب طمأنة المشاركين وليس إثارة قلقهم بسبب وجود الكثير من 
النتائج »الضعيفة« أو »السيئة«. فالأداة تهدف الى تحديد النطاقات الضعيفة والمهمّة من أجل 

تحسينها. لهذا السبب، لا تصبّ المبالغة في النتائج في خدمة المنظّمة أبداً. 

من المهمّ أن يتذكّر المرء أن تقييم المنظّمة لا يهدف الى تحديد الحاجات في مجال تعزيز القدرات 
فحسب بل يتعدّاه إلى الاعتراف بالقدرات التنظيميّة القائمة والإشادة بها. فإن لم يتمّ القيام بذلك، 

قد تركّز ورشة عمل التغذية الراجعة على النواقص التنظيميّة وحسب وتؤدي بالتالي الى إضعاف 
المعنويات وفقدان الحوافز وخيبات أمل، أي النتيجة المعاكسة تماماً للهدف الأصلي من التقييم.

نــات. 4 لبيا ا تحليــل 

يحوّل التحليل البيانات والآراء الأوليّة الى معرفة بشأن قدرات المنظّمة ممّا يوجّه التدخّلات 
المستقبلية باتجاه بناء القدرات13 . وتُعتبر المشاركة مبدأ رئيساً لجمع البيانات وتحليلها )وبالنسبة 

الى التقييم برمّته(، مع التركيز على أنّ المنظّمة الخاضعة للتقييم تؤدّي دوراً رائداً في تفسير 

13 الصندوق العالمي للطبيعة )2003( دليل الى عملّية التقييم التنظيمي الخاصة بالصندوق العالمي للطبيعة. غلاند- سويسرا 
WWF International. )2003(. A Guide to the WWF Organizational Assessment Process. Gland, Switzerland.
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قد يقرّر فريق التقييم جمع نطاقات القدرات و/أو المكوّنات وفق مستوى الأولويّة. وتقضي طريقة 
أخرى لتجميع البيانات بوضع قائمة بالمكوّنات التي أعطيت أولوية قصوى. فمهما كانت الطريقة 

التي جرى اختيارها، يجب أن تظهر البيانات المجمّعة نطاقات التحسين ونقاط قوّة المنظّمة. 
وبشكل إجمالي، يهدف هذا التمرين الى تحديد الصورة الإجماليّة لقدرات المنظّمة. 

 ēيمكن أيضاً فريق التقييم أن يحدّد نطاقات القدرات أو المكوّنات التي حصلت على ترتيب متدن
أو حيث لم يتوفّر ما يكفي من المعلومات لدى المشاركين لتقييم المكوّن. لذلك، ينبغي تدوين 

ملاحظات حول البيانات أو المكوّنات التي حصلت على العديد من الإجابات التالية: »لا 
أعرف«. ففي حين قد يكون أداء المنظّمة العام في نطاق محدّد من القدرات قوياً أو جيداً، قد 

تظهر إجابات »لا أعرف« رداً على بعض البيانات أو المكوّنات مشاكل لجهة تطوير المنظمة، 
كنشر ضعيف للمعلومات داخل المنظمة، أو غياب الشفافية والمساءلة، أو غياب إجراءات إدارة 
الموارد البشرية، الť. وسيكون من المفيد مناقشة هذه الإجابات »لا أعرف« لتحديد الأسباب من 

ورائها والحلول الممكنة لها. 

إجــراء تحليــل معمّق لƖســباب الجذرية
متى تمّ وضع لائحة بنطاقات/مكوّنات القدرات التي تحتاج الى تحسين عبر توافق الآراء، يجب 
أن يساعد الميسّر المشاركين على كشف طبيعة النطاقات المُختارة من أجل اختيار القدرات التي 
ينبغي معالجتها. ومتى بدأ المشاركون بتحليل البيانات في أثناء عمليّة التقييم، يمكنهم أن يركّزوا 

على مسائل رئيسة  للمعالجة. غير أن تحليل الأسباب الجذرية يشكّل فرصة للتعلّم عن هذه 
المسائل ولتأكيد التصنيف. فبغضّ النظر عن التحليل الخاص الذي يتمّ الإضطلاع به في أثناء 

جمع البيانات، سيساعد تحليل الأسباب الجذريّة على تصنيف البيانات. ويشير هذا التحليل الى أنّ 
النقص في القدرات مردّه أسباب قد تؤدي الى تبعات كبيرة على قدرة المنظّمة على بلوغ أهدافها، 

إن لم يجرË التصدّي لها كأولوية.

أما السبب فهو عامل كامن قائم في المجتمع أو في المنظمة أو في البيئة الخارجية وأدّى الى 
بروز مشكلة. بينما تكون الآثار التي تنجم عن المشكلة14 اجتماعيّة وبيئيّة أو سياسيّة أو مرتبطة 

بالظروف الاقتصاديّة وغالباً ما تكون سلبيّة.

يطبّق بالتالي الميسّر تحليل شجرة المشكلة15 من أجل تسهيل نقاش الأسباب التي تم التعرّف 
اليها وآثارها. ويطرح الميسّر على المشاركين مجموعة من الأسئلة تساعدهم على تحديد الأسباب 

والآثار:

دوّن ماهية المسألة المتعلّقة بالقدرات التي اتفق عليها المشاركون	 
أطلب من المشاركين أن يحدّدوا الأسباب الكامنة وراء هذه المسألة. يمكن أن 	 

تنبع الإجابات من التجربة الشخصّية والمعرفة ومن المعلومات التي جرى 
الكشف عنها في أثناء التقييم.

 
14 منظمة خدمات الإغاثة الكاثوليكية )2004(. بروباك 1 )الفصل 3، ص. Õ9(. بالتيمور، ميريلاند: س. هان، ج. شاروك، ف. ستيتسون

Catholic Relief Services. )2004(. Pro Pack I. )Ch. III, page Õ9(. Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. and Stetson, 9.
15 منظمة خدمات الإغاثة الكاثوليكية )2004(. بروباك 1 )الفصل 3، ص. Õ8(. بالتيمور، ميريلاند: س. هان، ج. شاروك، ف. ستيتسون

Catholic Relief Services. )2004(. Pro Pack I. )Ch. III, page Õ8(. Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. and Stetson, 9.

يتجمّع الأطفال لإلقاء التحيّة 
على أعضاء منظمة خدمات 
الإغاثة الكاثوليكيّة في إطار 
زيارة ميدانيّة لإطلاق مشاريع 
التعليم والتمكين في مجتمع 

المغتربين في مدهافي، شمال 
شرق مومباي في الهند.
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متى تمّ تحديد الأسباب، إسأل »لمَ حصل هذا؟« من أجل تحديد أسباب أخرى	 
 متدنيّة المستوى ساهمت في هذا السبب. استمرّ في طرح السؤال التالي »ولكن 	 

لماذا؟« أو »ما الذي يفسّر الأمر؟« بكثير من اللباقة الى حين يشعر المشاركون 
أنّه لم يعد بإمكانهم التعمّق أكثر في الموضوع. 

إجمع الأسباب في فئتين: أسباب داخليّة وأسباب خارجيّة	 
إبرز علاقات »السبب والأثر« باتّجاه واحد بين مختلف البيانات السببيّة	 
راجع المسألة المتعلّقة بالقدرات مجدّداً واطلب من المشاركين أن يحدّدوا آثارها	 
متى تمّ تحديد الآثار، إسأل »ماذا حدث بعد ذلك؟« أو »ما هي التبعات؟« من 	 

أجل تحديد المزيد من الآثار الى حين تُستنفذ الأفكار كلها

يجب أيضاً جمع الآثار كلّها ضمن مجموعتَين داخليّة وخارجيّة من أجل إبراز التّبعات على 
مستوى المنظّمة وما بعد راجع شجرة المشكلة التي تمّ إكمالها. كما قد تساعد الأسئلة التالية 

المشاركين على مراجعة شجرة المشكلة وتصحيحها وتحليلها بشكل إضافي:

هل أن الروابط بين السبب والأثر كلّها منطقيّة؟ هل الروابط كلّها محتملة؟	 
الى أي مدى نجحت الأسباب في معالجة الجذور؟	 
هل من أسباب جذريّة لم يتم التعرّف اليها؟	 
ما المساهمة النسبيّة لكل سبب في المسألة؟	 
هل هناك أسباب تبرز أكثر من مرّة واحدة؟ لماذا؟	 
ما هي الأسباب التي يظهؤ اثر كبير لها؟	 

يمكن استخدام الرسم البياني التالي في تحليل شجرة المشكلة:

مسألة تتعلّق 
بالقدرات

¡ثار خارجيّة

أسباب خارجيّة

¡ثار داخليّة

أسباب داخليّة

لتــي يمكــن تحســينها. 5 لقــدرات والمكوّنــات ا  اختيــار نطاقــات ا

يُعتبر اختيار النقاط بحدّ ذاته خطوة مهمّة للغاية. والهدف الأقصى هو التوصّل الى وضع 
أهداف واستراتيجيّة )خطّة عمل( تركّز بشكل خاص على تحسين أداء المنظّمة وبقائها، مع الأخذ 

بالاعتبار السياق الذي تعمل في إطاره المنظّمة.
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وبعد تحديد الأسباب الجذريّة، يقرّر المشاركون ما هي التحسينات المطلوبة ويختارون نطاقات 
القدرات ومكوّناتها الأكثر إلحاحاً في حين يتحلّون بالوقت نفسه بالواقعيّة بشأن قدرات المنظّمة، من 

خلال استخدام المعايير التالية:

مستوى الأهميّة بالنسبة الى بقاء المنظّمة	 
إمكانيّة التأثير على نجاح المنظّمة	 
الأهميّة بالنسبة الى المشاركين في البرامج والجهات المعنيّة	 
الحاجة الملحّة الى التحسين	 
الموارد المتوفّرة لإطلاق أنشطة التحسين	 
الوقت المتوفّر لتنفيذ التحسين	 
خطر تجاهل المشكلة	 
التّبعات الممكنة للتدخّلات	 
صعوبة التحسين أو سهولته13 	 

بعد اختيار نطاقات القدرات ومكوّناتها، يساعد الميسّر المنظّمة على تطوير خطّة عمل لتحسين 
النطاقات والمكوّنات التي تمّ التعرّف اليها. عند تطوير خطّة العمل، يجب أن يتأكد الميسّر من أنّ 

المشاركين يعون قدرتهم على إدخال التحسينات المطلوبة من دون دعم خارجي، ذلك أن الموارد 
الخارجيّة قد لا تكون متوفّرة.

 وضــع خطــة العمــل. 6

يجب أن يفهم المشاركون أن عليهم وضع خطّة عمل واقعيّة وسليمة قابلة للتطبيق في خلال فترة 
زمنيّة محدّدة، مع أخذ العوامل الداخليّة والخارجيةّ كلها بالاعتبار. ويفترض بالمنظمة أن تمتلك 

خطة العمل بعيدًا عن فرض الميسّر أو المانحين أو فاعلين خارجيين لها. ولا بدّ أن تضمّ مكوّنات 
خطة العمل ما يلي14 :

بيان بالمشكلة: وصف لمواطن ضعف المنظّمة التي تم تحديدها

 ،)SMART( الأهداف: محدّدة وقابلة للقياس وقابلة للتنفيذ وذات صلة وفي الوقت المناسب
تعليق مقتضب عمّا تهدف التحسينات أو جهود تعزيز القدرات الى تحقيقه وكيف تنوي المنظمة 

تنفيذ التحسين15 

الأنشطة: الخطوات أو الأنشطة المحددة الضرورية لتحقيق كل هدف

عادة هيكلة التدريب أو  المقاربة: المسار الذي سيتمّ استخدامه في تعزيز القدرات مثل التدريب واإ
شراء البرامجيّات

الإطار الزمني: طول الوقت والمهل القصوى لكلّ نشاط
13 مقتبس من كاريتاس أوروبا )2002(. مقاربة تطوير المنظمة الإستراتيجي. بروكسيل، بلجيكا. د. هرادكوفا وم. كاربيسيك 

 Strategic Organizational Development Approach. Brussels, Belgium: .)2002( .Adapted from Caritas Europa
.Hradcovƽ, D. and Karpisek, M

14 يرد مثال عن نموذج خطة العمل في الملحق3
15 منظمة خدمات الإغاثة الكاثوليكية )2004( بروباك 1 )ص. 186(. بالتيمور، ميريلاند: س. هان، ج. شاروك، ف. ستيتسون 

Catholic Relief Services. )2004(. Pro Pack I. )Page 186(. Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. and Stetson, 9.
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الأشخاص المسؤولون: الأفراد أو وحدات العمل المسؤولة عن تنفيذ الأنشطة

الموارد: الموارد البشريّة والماليّة والماديّة الضروريّة لتحقيق كل هدف

الرصد والتقييم: مؤشّرات لتقييم تحقيق كل هدف

البطل: القائد أو المشرف الذي سيمنح الموافقة الرفيعة المستوى والمشورة في إطار جهد التحسين

في حين تظهر شجرة المشكلة العلاقات بين »الأسباب والآثار«، تظهر شجرة الأهداف العلاقات 
بين الوسائل والأهداف16 . وتساعد بيانات المشكلة السلبيّة، التي يتم تحويلها الى بيانات 

موضوعيّة إيجابيّة، على التعرّف الى الاستراتيجيات المحتملة المتوفّرة للتصدّي للمشاكل الرئيسة. 
فعلى سبيل المثال، إذا ما شملت شجرة المشكلة »تغييرًا كبيرًا في الموظفين«، تحوّل شجرة 

الأهداف هذا الأمر الى بيان موضوعي إيجابي هو »التقليص من تغيّر الموظفين«. 

ومتى تمّ تطوير الأهداف، يساعد الميسّر المشاركين على القيام بعصف ذهني للأنشطة التي يجب 
الاضطلاع بها لتحقيقها. كما يفترض أن يشمل هذا النقاش تحديدًا للقوى التي قد تقاوم التغيير أو 
تدعمه واستراتيجية للعمل بها. وستساعد البيانات المحلّلة المشاركين على فهم العوائق القائمة أمام 
التغيير وكيفيّة تحسين الأنشطة إستناداً الى تحليل التبعات المقصودة وغير المقصودة وفهم البيئة 

)السياسية والاجتماعية( الخارجيّة بشكل أفضل.

متى وصل مسار أداة تقييم القدرات التنظيميّة الشاملة الى هذه المرحلة، يكمل فريق التقييم المؤقّت 
إجمالًا عمله وتنتقل مسؤولية تنفيذ خطّة العمل ورصدها وتقييمها الى فريق الإدارة في المنظّمة. 

كما يجب دمج تدخّلات بناء القدرات المتّفق عليها ضمن عمليّة التخطيط الرسميّة والخطط 
الإستراتيجيّة والسنويّة.  على أن يحرص المدراء الرفيعو المستوى على ذلك. 

متى استكمل موظّفو المنظّمة وقيادتها أداة تقييم القدرات التنظيميّة الشاملة وبدأوا بوضع خطة 
العمل، يصبح اختيار الفصل )الفصول( المعني من دليل التطوير المؤسسي ضرورًيا. وتؤمن 
الفصول معلومات حول كيفيّة تطوير مسارات الأعمال والإجراءات والسياسات ذات صلة أو 

تحسينها وتساعد في توضيح دور كلّ وظيفة تنظيميّة وأهميّتها، مثل الموارد البشريّة، أو الإدارة 
الماليّة، أو الحوكمة. كما تتألف الفصول من مبادىء ومعايير دُنيا وأفضل الممارسات ومسارات 
الأعمال ومراجع وأدوات ضروريّة للإضطلاع بشكل فعاّل وفاعل بالوظيفة التنظيميّة. وبعد قراءة 
الفصول ذات الصلة، يجب أن يراجع موظّفو المنظّمة وقيادتها الخطوات المقترحة في الفصول 

لتحديد الأنشطة الضروريّة لتحسين هذه الوظيفة وتطوير خطّة عمل واضحة ومحدّدة زمنياً.

المتابعة
ُعتبر تنفيذ خطة العمل المرحلة الأهم من عمليّة تطوير المنظّمة. وتُعتبر الخطط مفيدةً متى تمّت 
ترجمتها الى أفعال. إلا أنّ هذا الأمر يعتمد على طبيعة الخطط والتزام إدارة المنظّمة بتنفيذها. ولا 

بدّ للمنظمة أن تضع إجراءات لرصد خطط التنفيذ.

16 منظمة خدمات الإغاثة الكاثوليكية )2004( بروباك 1 )فصل 3، ص. 81(. بالتيمور، ميريلاند: س. هان، ج. شاروك، ف. ستيتسون 
Catholic Relief Services. )2004(. Pro Pack I. )Ch. III, page 81(. Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G. and 

Stetson, 9.
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تشجّع عمليّة التطوير التنظيمي المنظّمات الأعضاء على التعلّم. ويُعتبر رصد تنفيذ خطة العمل 
مهماً للغاية للتعلّم من الماضي والتأثير على المستقبل: يمكن المشاركون كلهم أن يتعلّموا من 

النجاح كما من الإخفاق كما يمكنهم أن يراجعوا العراقيل التي واجهوها وأن يخطّطوا لأعمال جديدة 
تساعدهم على المضي قدماً. تجري المراجعة، بشكل نموذجي، كل 4 الى 6 أشهر إستناداً الى 

المؤشرات الملحوظة في خطة العمل. وقد يكون من المفيد بالنسبة الى الميسّر )إن كان من خارج 
المنظّمة( أن يعود الى المنظّمة ويساعد في تقييم التقدّم والتعرّف الى الدروس المستقاة. يمكن 

إيجاد نموذج عن تقرير رصد خطّة العمل في الملحق 4.

أخيراً، يؤمّن القسم الخاص بالمراجع ذات الصلة بأداة تقييم القدرات التنظيميّة الشاملة روابط مفيدة 
وقراءات موصى بها الى جانب المصادر التي جرت استشارتها لوضع الأداة. 
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مستوى مستوى الإنجازنطاق القدرةمكوّن
الأولوية

I الهوية والحوكمة
يتمّ الاعتراف بشكل متزايد بأهميّة الهويّة والحوكمة التنظيميّة والأخلاقيّات 

وتلبية حاجات الجهات المعنيّة بالنسبة الى سمعة منظّمة ما وسلامتها 
وتطوّرها ونجاحها. فالهويّة والحوكمة أساسيّان بالنسبة الى تطوير قدرة 

المنظّمة ولا بدّ من التعاطي معهما إنطلاقًا من تأسيس المنظّمة. ويجب أن 
تضع المنظّمة من بين أولوياتها ضرورة الحصول على هويّات محدّدة وأطر 

تنظيميّة وقيم وبيانات بالمهمّة وبنى حوكمة تعزّز التطوير التنظيمي. 
قد ترغب المنظّمات الكاثوليكيّة في تكييف هذا القسم من أجل عكس بنى 
الحوكمة لديها وهي غالبًا ما تتألّف من مطارنة وأساقفة وغيرهم من القادة 

الدينيين. 

أ( قوÄ، يلبّي 
الحاجات الحاليّة

ب( جيد، سيستفيد 
من التحسين

ج( ضعيف، بحاجة 
الى تحسين

د( سيء، يحتاج 
الى تحسين جدّي

هـ( لا أعرف
و( لا ينطبق

عالٍ
متوسّط
متدنّي

مجلس مكوّن بشكل قانونيّ يشرف على إستراتيجيّة المنظّمة ورؤيتها I.�11,1 الحوكمة
الإجماليّة

1,2.Iأدوار المجلس واللّجان التابعة له محدّدة في الميثاق التأسيسي

1,3.I تنعقد اجتماعات المجلس بشكل منتظم، ويتمّ توثيق القرارات وتعكس
المساءلة وحسن إدارة الموارد

1,4.I يتألّف المجلس من أعضاء مشهود لهم بالقيادة و/أو الخبرات وهم يمثلون
الجهات المعنية، بما في ذلك المشاركين في البرامج

�2 المهمّة والرؤية 
والقيم

2,1.I تُعتبر بيانات المهمة والرؤية والقيم واضحة ومحددة ومطوّرة بشكل تشاركي
وهي تصف التطلّعات بشكل ملزم

2,2.Iتعكس بيانات المهمة والرؤية والقيم حاجات هيئات المنظمة الأساسية
2,3.Iيوافق المجلس على بيانات المهمة والرؤية والقيم
2,4.I بيانات المهمة والرؤية والقيم مُصاغة بشكل واضح ومعروفة ومفهومة من

قبل الجهات المعنية وأعضاء المجتمع والموظفين
2,5.Iبيانات المهمة والرؤية والقيم مدمجة ضمن النظم والسياسات القائمة
2,6.I يتم استخدام بيانات المهمة والرؤية والقيم لتوجيه عملية اتخاذ القرارات

والأنشطة اليومية
2,Õ.Iتضطلع المنظمة بمهمتها ورؤيتها من دون أن تعتمد على الجهات المانحة
2,8.Iتعكس بيانات المهمة والرؤية قيم المنظمة
2,9.I الموظفون قادرون على شرح مهمة المنظمة ورؤيتها ومبادئها الى الشركاء

والجهات المعنية الخارجية

مصفوفــة تقييــم أداة تقييــم قــدرات المنظّمات الشــموليّة
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مستوى مستوى الإنجازنطاق القدرةمكوّن
الأولوية

يتم التعرّف الى الجهات المعنية من خلال مسح للجهات المعنيةI.�33,1 مشاركة
3,2.I تعرف المنظمة ميزات الجهات المعنية الرئيسة ويمكنها أن تصفها بشكل

مناسب
3,3.I تشارك الجهات المعنية من خلال مجموعة من الفرص كالعضوية في

.ťالمجلس وجمع التبرّعات وحملات المناصرة ووضع الأولويات، ال
�4 الميثاق 

التأسيسي للمنظمة
4,1.Iالمنظمة مسجّلة ولديها ميثاق تأسيسي
4,2.Iتمتثل المنظمة لكل المتطلّبات التنظيمية
5,1.Iتعكس ثقافة المنظمة مهمّة المنظمة ورؤيتها
5,2.Iتشجّع أخلاقيات العمل على التشاطر والتعاون والتعاضد
5,3.Iتحترم المنظمة التنوّع الثقافي واللغة والمعتقدات الدينية
5,4.Iتروّج المنظمة لإنشاء بيئة عمل غير تمييزية

تدعم بنية المنظمة مهمّة المنظمة ورؤيتها وقيمهاI.�66,1 بنية المنظمة
6,2.I تفصل بنية المنظمة وميثاقها التأسيسي بشكل واضح ما بين أدوار الإدارة

والمجلس ومسؤولياتهما
6,3.Iللمنظمة هيكل تنظيمي محدّث يتم تشاطره مع الموظفين
6,4.Iيظهر الهيكل التنظيمي مستويات الإبلاغ وقنوات الاتصال

يعكس الهيكل التنظيمي مستويات اتخاذ القرارات وخطوط الإبلاغ داخل 
المنظمة 

6,5.Iتتمتّع بنية المنظّمة بآليّة استشاريّة
6,6.I كل المناصب الملحوظة في الهيكل التنظيمي مشغولة أو هناك خطة لملئها

في المستقبل القريب
6,Õ.Iتعكس المناصب في بنية المنظمة متطلّبات التوظيف في المنظمة أو تمثّلها
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II الإستراتيجيّة والتخطيط
تتعلّق الاستراتيجيّة بكيفيّة بلوغ منظّمة ما لأهدافها الشاملة الطويلة الأمد 

من خلال التصدي للمسائل البنيوية و/أو البرنامجية الرئيسة التي تُعدّ 
أساسية بالنسبة الى بقاء المنظمة على المدى الطويل ونجاح برامجها. 

والتخطيط هو عملية مستمرّة تجري على مستويات متعددة من أجل وضع 
أهداف مرتبطة بالمنظمة وبرامجها وتحديد الأعمال والموارد الضرورية لبلوغ 

هذه الأهداف. 
يجب أن يشارك الموظفون وأعضاء المجتمع )أو هيئات المنظمة الأساسية( 

في عمليات التخطيط هذه بشكل منهجي لإثبات مساهماتهم والتزامهم. 
بالإضافة الى ذلك، يجب أن تطلق قيادة المنظمة مراجعة منتظمة للخطط 

الإستراتيجية والتشغيلية وأن تدخل تعديلات عليها لضمان نمو المنظمة 
وصحتها. 

أ( قوÄ، يلبّي 
الحاجات الحاليّة

ب( جيد، سيستفيد 
من التحسين

ج( ضعيف، بحاجة 
الى تحسين

د( سيء، يحتاج 
الى تحسين جدّي

هـ( لا أعرف
و( لا ينطبق

عالٍ
متوسط
متدنّي

�1 عملية 
التخطيط الإجمالية

1,1.IIتعكس عملية التخطيط قيم المنظمة الأساسية

1,2.IIيتم توثيق عملية التخطيط وتأمين المتابعة لها

1,3.II يجري استخدام بيانات ذات صلة من مصادر داخليّة وخارجيّة بشكل منتظم
لدعم التخطيط وتحسينه

1,4.II تشمل عملية التخطيط التشاور مع المجتمعات المستهدفة وتحليل حاجاتهم
بشكل موضوعي 

1,5.II تتضمن عملية التخطيط اتخاذ قرارات بشكل تشاركي لتحديد الأولويات
وتخصيص الموارد

1,6.II يتضمن التوصيف الوظيفي للموظّفين ونظام أداء الموظفين وتقييمهم
مسؤولية التخطيط 

�2 التخطيط 
الإستراتيجي

2,1.IIيوافق المجلس على بيانات المهمة والرؤية والقيم

2,2.IIتعزّز الاستراتيجية التنمية البشرية
2,3.IIيتم الإضطلاع بتمرين التخطيط الاستراتيجي بشكل دوري
2,4.IIتقود الإدارة العليا عملية تطوير الخطة الاستراتيجية للمنظمة
1,5.II تشمل عمليّة التخطيط أخذ القرارات التشاركيّة لتحديد الأولويّات وتخصيص

الموارد
2,5.II تتمتّع المنظّمة بخبرة داخليّة أو يمكنها استخدام الخبرة الخارجيّة بشكل فعّال

من أجل توجيه التخطيط الإستراتيجي
2,6.II يتم تطوير الخطة الاستراتيجية بطريقة تشاركية تشرك الموظفين والجهات

المعنية والمجتمعات التي تتأثر بالاستراتيجية 



17

مستوى مستوى الإنجازنطاق القدرةمكوّن
الأولوية

2,Õ.II ،يشكّل تحليل البيئتَين الداخليّة والخارجيّة، بما في ذلك الاتجاهات الرئيسة
جزءًا من عمليّة التخطيط الاستراتيجي للمنظّمة

2,8.IIالخطة الاستراتيجيّة واضحة وواقعيّة وقابلة للتنفيذ
2,9.IIتُحدّد بوضوح الأطر الزمنيّة لبلوغ الأهداف والغايات الإستراتيجيّة

2,10.IIتستخدم الإدارة الإستراتيجيّة لاتخاذ القرارات
2,11.IIتساعد الاستراتيجيّة على توجيه التصرّفات على كل مستويات المنظّمة
2,12.II يتمّ تطوير المبادرات وتنفيذها بأساليب متّسقة مع الخطة الاستراتيجيّة

للمنظّمة
2,13.II تجري مراجعة الاستراتيجيّة وتحديثها بشكل دوري وفق أسلوب تشاركي

وتمثيلي من قبل الموظفين والجهات المعنيّة والمجتمعات
�3 الخطط 

التشźيلية
3,1.II يتم تطوير الخطط التشغيليّة من أجل تحقيق أهداف الخطة الإستراتيجيّة

وتلبية حاجات الأشخاص الذين تخدمهم المنظّمة
3,2.IIتُستخدم الخطط التشغيليّة لتوجيه عمليّة إعداد الميزانيّة
3,3.IIيتمّ تفصيل الخطط التشغيليّة وتنفيذها ضمن إطار زمني محدّد
3,4.II تشير الخطط التشغيليّة الى الموارد البشريّة والماليّة والماديّة الضروريّة لبلوغ

الأهداف
3,5.II يستعين الموظفون بالخطط التشغيليّة في عمليّة اتخاذ القرارات المرتبطة

بالعمليّات اليوميّة
3,6.IIيرتبط أداء المنظّمة واستحقاقات الأقسام بالخطّة التشغيليّة
3,Õ.II يجري تطوير الخطط أو مراجعتها بشكل دوري وفق أسلوب تشاركي

وتمثيلي من قبل الموظفين والذين تخدمهم المنظّمة
�4 رصد الخطط 

الإستراتيجية 
والتشźيلية

4,1.II للمنظّمة أجهزة رصد للخطط الإستراتيجيّة والتشغيليّة تفيد عن التقدّم المحرز
باتجاه تحقيق أهداف الخطط الى الموظفين والجهات المعنيّة

4,2.II تشرك القيادة الموظفين بشكل منتظم للتفكير مليًا في أهداف الخطط
الاستراتيجيّة والتشغيليّة وتستخدم المعلومات لتكييف الخطط أو تنفيذها
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III  الإدارة العامة
تُعتبر الإدارة الننظيميّة أساسيّة لخلق بيئة تدعم التحسين المستمرّ للأفراد 

والمنظّمات بغية تأمين سلع وخدمات أفضل للمجتمعات التي تخدمها. 
وتتعلّق الإدارة بالآليات العامة الهادفة الى قيادة الأنشطة وتنسيقها وتسهيل 

العمليّات داخل منظّمة. وتندرج في إطار الإدارة العامة المكوّنات التي تبقي 
على تماسك المنظّمة والتزامها بمهمتها، كالقيادة والتنظيم والإشراف والرقابة.

يجب على المنظّمات أن تطبّق عمليّات إدارة وأنظمة ذات صلة تضمن 
استخدام المنظمة الفعّال لمواردها من أجل تحقيق رؤيتها وغاياتها وتقييم 

النتائج. ومن الضروري أن تكون أنظمة الإدارة شفّافة وسهلة الفهم.

أ( قوÄ، يلبّي 
الحاجات الحاليّة

ب( جيد، سيستفيد 
من التحسين

ج( ضعيف، بحاجة 
الى تحسين

د( سيء، يحتاج 
الى تحسين جدّي

هـ( لا أعرف
و( لا ينطبق

عالٍ
متوسط
متدنّي

تؤمّن الإدارة العليا القيادة في مجال السياسات والتخطيط والعمليّات ودمج III.�11,1 الإدارة 
المسارات والتنسيق تماشيًا مع الخطّة الإستراتيجيّة

1,2.III تحرص الإدارة على أن تضمّ المنظّمة ما يكفي من الموظفين والكفاءات
والخبرات ذات الصلة

1,3.IIIتشرف الإدارة على أنظمة المعلومات والإبلاغ والتنسيق المناسبة

1,4.III إن عمليّة اتخاذ القرارات استشاريّة الى أقصى الحدود وتطلع الإدارة
الأشخاص المعنيّين على المنطق من وراء القرارات المتّخذة 

1,5.III تشكّل المراجعة الدوريّة لممارسات الإدارة والقدرات التنظيميّة جزءًا من
التقييم الذاتي للمنظّمة 

1,6.III تحرص الإدارة على تمتّع المنظّمة بحداثة السياسات والإجراءات الإداريّة
والماليّة والخاصّة بالموظفين وعلى احترامها من قبل كل الموظفين 

دارة  ǒ�2 الإبلا¹ وا
المعلومات 

2,1.III .تتوفّر إجراءات محدّثة للإبلاغ الداخلي والخارجي ولتبادل المعلومات
يحترم الموظفون كافةً الإجراءات 

2,2.III يتمّ تصنيف كل الوثائق الخاصة بالمنظّمة وأرشفتها وفق الإجراءات الموّثقة
وتكون متوفرة لكل الأطراف المعنيّة متى كان ذلك ضرورياً

2,3.IIIيمتثل الموظفون من كل المستويات لبروتوكولات التواصل القائمة
2,4.III يتم الاحتفاظ بملفات الموظفين السريّة لكل موظّف ويؤمّن النّفاذ اليها وفق

جراء محدّد  متطلبات القانون المحلي واإ
�3 العلاقات داخل 

فرق العمل
3,1.IIIتدعم الإدارة إنشاء بيئة بنّاءة وداعمة للفرق
3,2.III يتوفّر احترام وثقة متبادلَين وتعاون بين الموظفين على كافة مستويات

المنظمة
3,3.III تتيح أنشطة بناء فرق العمل المحددة زمنيًا التواصل المفتوح بين الفرق

وتعاونها وتعزّز معنويّات الموظّفين
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تدعم الإدارة العليا فرص التغيير باتجاه تحسين المنظّمة ونموّها وتدعمهاIII.�44,1 إدارة التźيير
4,2.III تؤمّن الإدارة الموارد البشريّة والماديّة والماليّة لدعم مبادرات التغيير المتّفق

عليها ومكافأتها
تحرص الإدارة العليا على أن تدمج عمليّة التخطيط الإستراتيجي وتقييم III.�55,1 إدارة المخاطر

المخاطر التي تضع قيم المنظّمة أو مصداقيّتها في خطر وتهدّد بقاءها
5,2.III أنظمة الرقابة الداخليّة وآلياتها قائمة لإجراء مراجعة دوريّة بغية ضمان

الامتثال وتقليص المخاطر
5,3.III دارة المخاطر بموظف ذي صلة يخضع تنُاط مسؤوليات الرقابة الداخليّة واإ

للمساءلة
5,4.III يراجع الرئيس التنفيذي كل تقارير التدقيق ويحرص على معالجة كل نتائج

التدقيق
5,5.III يعي الموظفون متطلبات الامتثال وتتوفر آليات لإبلاغ الإدارة بشكل سرّي

عن حالات عدم الامتثال من دون الخوف من العقاب
5,6.III تحرص الإدارة على تصميم خطط تشغيلية و/أو طوارىء وتنفيذها لمواجهة

المخاطر الحاليّة أو المحتملة
5,Õ.III يبقي مجلس إستشاري خارجيّ أو بنية مماثلة المنظمة مطّلعة على أهم

التوجّهات التي قد تشكّل خطرًا على المنظمة أو الذين تخدمهم
5,8.III للمنظمة ضوابط قائمة مهمّتها الحدّ من الإنفاق أو تقليصه في حال

انخفاض الواردات
5,9.III وضعت المنظّمة تدابير ماليّة للطوارىء من أجل تقليص إمكانيّات توقّف

العمل الناتج عن حالات طارئة أو أحداث أخرى غير مخطّط لها

5,10.IIIتقدّر المنظمة كل المخاطر القابلة للتأمين وتقوم بالعمل المناسب
5,11.IIIلا تخضع الأصول لأي نزاع و/أو تقاضي
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I9العلاقات الخارجية والشراكات
يُعتبر بناء علاقات خارجية والإبقاء على شراكات سليمة ومنتجة ضروريًا 

لمنظّمة غير ربحيّة لكي تبلغ أهدافها. إنها عمليّة تقوم من خلالها المنظّمة 
بالترويج لتحالفات وشراكات استراتيجيّة مع مجموعات مختلفة، كصانعي 
السياسات والجهات المعنيّة الأخرى، وتطوير استراتيجيّات للتواصل ونشر 
نشاء نظم مناسبة لرصد فعالية الشراكات، وتعزيز العلاقات  المعلومات، واإ

مع الجهات المانحة والجمهور لكي يتمّ الاعتراف بالمنظمة واحترامها 
ولكي تكون بالتالي قادرة على جمع الموارد بشكل ملائم. تشمل العلاقات 

الخارجيّة مجموعة من الجهات الفاعلة التي تعمل من أجل زيادة نفوذ 
المنظمة، ما قد يساعدها على تحقيق أهدافها ويجعلها أقل ضعفًا أمام 

الظروف الاقتصاديّة المتغيّرة. 

أ( قوÄ، يلبّي 
الحاجات الحاليّة

ب( جيد، سيستفيد 
من التحسين

ج( ضعيف، بحاجة 
الى تحسين

د( سيء، يحتاج 
الى تحسين جدّي

هـ( لا أعرف
و( لا ينطبق

عالٍ
متوسط
متدنّي

�1 العلاقات مع 
صانعي السياسات 

1,1.I9 للمنظّمة استراتيجيّات قائمة من أجل البحث عن تحالفات مع مجموعات
وشبكات أخرى تناصر المسائل والأهداف نفسها 

1,2.I9 تقيم المنظّمة علاقات مع صانعي السياسات لمناصرة تطبيق قوانين وأنظمة
وسياسات تعالج الأسباب الجذرية للمسائل والمشاكل العامة و/أو استحداثها

1,3.I9 تفهم المنظّمة دورها في مجال المناصرة أو تطوير سياسات عامة وتشارك
في أنشطة المناصرة

1,4.I9 تعزّز المنظمة علاقتها مع الحكومة من دون أن يمسّ ذلك بنزاهتها
واستقلاليّتها

1,5.I9تشارك المنظّمة في مجموعات عمل أو فرق عمل مع الحكومة
1,6.I9 للمنظـمّة استراتيجيات للتواصل وتشاطر المعلومات ونشرها تهدف الى

توجيه السياسات والتأثير عليها
تنشىء المنظـمّة روابط برنامجيّة وتقنيّة مع منظّمات وطنيّة ودوليّة والقطاع I9.�22,1 الشراكات 

الخاص من أجل تأمين النفوذ والموارد التي تعزّز قدرتها على إتمام مهمّتها 
2,2.I9 تعطي المنظمة الأولوية للعضوية في تحالفات وشبكات وائتلافات وتؤدي

دورًا رائدًا متى أمكن 
2,3.I9 للمنظمة اتفاقات خطية لشراكاتها تساعدها على تحديد الثقة والتعاون

وتعزيزهما 
2,4.I9 تستشير المنظمة بانتظام جهات معنيّة رئيسة لتحفيز النقاش بشأن مسائل

السياسات والمناصرة وتقييم الحاجات والتمويل وتصميم المشاريع وتنفيذها 
ورصدها وتقييم الوقع 
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2,5.I9 يتمّ تشاطر المعلومات حول الخدمات الحالية أو المخطّط لها وغيرها من
الأنشطة والنتائج بشكل روتيني مع المجتمعات المستفيدة المختارة وغيرها 

من الجهات المعنية
2,6.I9 ترصد المنظّمة فعاليّة شراكاتها مع منظّمات أخرى من خلال التفكير

والتقارير الموثقّة
�3 العلاقات مع 
الجهات المانحة

3,1.I9 تنجح المنظّمة في حشد الموارد من الحكومة والجهات المانحة لنفسها
ولشركائها وللمجتمعات 

3,2.I9 المنظّمة معروفة ومعترف بها ومحترمة من قبل الجهات المانحة الدوليّة
والمحليّة، وغيرها من الجهات الفاعلة من المجتمع المدني والمسؤولين 

الحكوميين كما هو مناسب بالنسبة الى قدرات المنظّمة والبيئة الاجتماعيّة 
والاقتصاديّة والسياسيّة

�4 العلاقات 
العامة

4,1.I9 للمنظّمة استراتيجيّة متينة في مجال العلاقات العامة وهي مستخدمة
وخاضعة للرصد والتقييم بشكل منتظم

4,2.I9 يتمتّع الشخص المسؤول عن العلاقات العامة بالمؤهلات الضروريّة للقيام
بعمله
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الاستدامة9
يندرج إنشاء مؤسسات مستدامة في صميم التنمية التنظيميّة. والاستدامة 
تعني أنّ مناظير طويلة الأمد تُطبّق على كلّ الأفعال المتعلقة بالمنظّمة 

وبرامجها. ويتم تأمين استدامة المنظّمات وبرامجها من خلال التنبّه المستمرّ 
الى اتخاذ قرارات لا تلبّي فحسب المتطلّبات القصيرة الأمد بل تحرص 

أيضًا على بقاء المنظّمة على المدى الطويل واستمرار منافع برامجها بعد 
ان توقّف دعمها لهذه البرامج. وقد تكون آلية الاستدامة استمرار المنظّمة 

أو قيام المجتمع و/أو هيئات المنظّمة الأساسيّة بتحمّل مسؤولية تأمين 
الخدمات. 

أ( قوÄ، يلبّي 
الحاجات الحاليّة

ب( جيد، سيستفيد 
من التحسين

ج( ضعيف، بحاجة 
الى تحسين

د( سيء، يحتاج 
الى تحسين جدّي

هـ( لا أعرف
و( لا ينطبق

عالٍ
متوسط
متدنّي

�1 استدامة 
البرامج

البرنامج مركّز وذو أولويّة لكي يعكس قيم المنظّمة وتوجّهها الاستراتيجي 1,1.9
ويروّج لمهمّتها 

يمتلك المجتمع المنافع الناجمة عن تنفيذ البرنامج1,2.9

يتم الاعتراف بدور المنظمة الرائد في مجالات برامجها الرئيسة1,3.9

يتمّ تصميم البرنامج وتنفيذه بشكل منصف وشامل للأشخاص الأكثر ضعفًا 1,4.9
والذين يحتاجون الى النفاذ الى خدمات البرامج 

استراتيجيّة الاستدامة مُدمجة في البرامج كافة1,5.9
يعالج البرنامج مسائل المساواة بين الجنسَين وغيرها من المخاوف المتعلّقة 1,6.9

بالانصاف
1,Õ.9 تناسب أنظمة تأمين البرنامج والبنى الأساسيّة فيه حجم البرنامج وهي مرنة

وتتكيف مع التغيرات في الاتجاه الاستراتيجي
تستفيد أعداد متزايدة من الناس من البرنامج 1,8.9
يمكن إعادة تطبيق البرنامج وتعزيزه1,9.9

للبرنامج استراتيجيّة خروج واضحة ومفهومة من قبل جميع الأطراف المعنيّة1,10.9
�2 استدامة 

المنظمة
تحظى الإدارة بالدعم الكامل من المجلس أو غيره من البنى الإداريّة لكي 2,1.9

تضطلع بمهمتها ورؤيتها وتحافظ على استقلاليتها تجاه الجهات المانحة
تتمتّع المنظّمة بقدرة داخليّة وشبكات وسمعة تتيح لها جذب موظفين كفؤ 2,2.9

يلتزمون بمهمّتها وقيمها واستبقاءهم
أنظمة الإدارة وبناها مرنة وقابلة للتكييف وفق حجم البرنامج والتغيرات في 2,3.9

الاتجاه الاستراتيجي
تعزّز الإدارة العليا بنشاط تنمية القيادة وبروز قادة جدد داخل المنظمة2,4.9
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تتوفر ثقافة المساءلة والشفافية وتتوفّر خطوط توجيهيّة بشأنهما، مع التبعات 2,5.9
الناجمة عن انتهاكها

ترصد المنظّمة فعاليّة شراكاتها مع منظـمّات أخرى كما هي موثقّة من 2,6.9
خلال التقارير

�3 الاستدامة 
المالية واستدامة 

الموارد

تحرص المنظـمّة على أن تكون عمليّاتها ذات مردوديّة التكاليف وتتنافس 3,1.9
مع منظمات شبيهة

حركة النقد في المنظـمّة دائما مناسبة لتلبية المتطلّبات التشغيليّة3,2.9

تدير المنظـمّة موجوداتها لمراقبة الكلفة ومتى كان ذلك مناسبًا، لتعظيم 3,3.9
الموارد بغية تأمين البقاء المالي

تستخدم المنظمة الموارد الطبيعية بشكل مستدام3,4.9
تستحدث المنظمة اقتراحات ومفاهيم منطقيّة وتبرز مردوديّة تكاليف 3,5.9

مشاريعها
تحظى المنظّمة بدعم من قاعدة متنوّعة من الموارد من دون الافراط في 3,6.9

الاعتماد على مصدر تمويل واحد
3,Õ.9 تعرّفت المنظمة الى موارد محليّة تكمل التمويل الآتي من جهات مانحة

أجنبيـةّ
للمنظّمة استراتيجيّات وآليّات تتماشى ومجالات البرامج الرئيسة التي تنجح 3,8.9

في استحداث مداخيل مستدامة تغطي جزءًا من تكاليفها التشغيليّة
ترتبط استراتيجيّة المنظّـمّة لجمع الأموال بالخطّـة الاستراتيجيّة بهدف تأمين 3,9.9

استمراريّة برامجها الرئيسة
عمليّة جمع الأموال في المنظّمة مدمجة في نظام الإدارة الماليّة وخاضعة 3,10.9

للرصد والتكييف على أساس دائم
للمنظّمة موظفون كفؤ وأنظمة قائمة للنفاذ الى الموارد الآتية من جهات 3,11.9

دارتها والخضوع للمساءلة بشأنها مانحة متنوعة واإ
تُعتبر تكاليف جمع الأموال، كنسبة مئوية من تكاليف البرامج، تنافسيّة مع 3,12.9

منظمات شبيهة
تحرص المنظّمة على أن تكون تكاليفها التشغيلية وتكاليف تأمين الخدمات 3,13.9

فعّالة وتنافسيّة مع منظّمات شبيهة
حركة النقد في المنظمة دائما مناسبة لتلبية المتطلّبات التشغيليّة3,14.9
تدير المنظّمة موجوداتها لمراقبة الكلفة ومتى أمكن لإستحداث المداخيل 3,15.9

بغية تأمين البقاء المالي
للمنظمة سياسة واضحة لإستخدام أراضيها وموجوداتها التي تؤمن لها ربحًا 3,16.9

اقتصاديًا لسكّان المستهدفين
3,1Õ.9لا نزاع ولا تقاضي على الموجودات
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�4 الاستدامة 
السياسية

تتمتّع المنظّمة بمصداقيّة مهنيّة في مجالات برامجها الأساسيّة وتتمتّع 4,1.9
بالشرعيّة في أوساط المجتمعات والجهات المعنيّة 

المنظّمة قادرة على تعبئة الدعم الداخليّ والخارجيّ لبرامجها4,2.9
�3 الاستدامة 

المالية واستدامة 
الموارد

تساهم المنظمة في تنمية المجتمع المدني ونموّه وفعاليّته وتأمين البيئة 4,3.9
المناسبة له

توجّه شراكة المنظمة مع الحكومة وصانعي السياسات، من خلال المشاركة 4,4.9
في مجموعات العمل وغيرها من البنى، السياسات والخطوط التوجيهية التي 

تعمل برامجها في إطارها 
تستخدم المنظمة قيمها ومنظور التنمية البشرية للتأثير على الأولويات 4,5.9

والخطوط التوجيهية للمنظمات الدولية والجهات المانحة
عزّزت المنظمة هيئاتها الأساسيّة الوفيّة داخل المجتمع ولها صورة عامّة 4,6.9

محترمة
4,Õ.9 تساعد المنظّمة المجتمعات على تطوير المهارات التمثيليّة ومهارات

المناصرة لتعزيز الروابط مع المؤسّسات العامّة والخاصّة
تتمتّع المنظّمة بالقدرة على إنتاج أدلّة محليّة عن حاجات برامجها وفعاليّتها 4,8.9

وعلى رفعها الى الحكومة والجهات المانحة وغيرها من الجهات المعنيّة 
والجمهور
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9I التعلّم التنظيمي
إن التعلّم التنظيمي هو عمليّة تقوم من خلالها المنظّمة بالاحتفاظ بمعرفة 

الأفراد وتعلّمهم داخل المنظّمة وباستبقائه وتطبيقه.
يجري الجمع ما بين المعرفة الفرديّة والتجربة الجماعيّة من أجل تحسين 
أداء المنظّمة. ويتم الاحتفاظ بأكبر قدر ممكن من المعرفة )يتمّ تدوينها 

بشكل كتابي أو تسجيلها بوسيطة أخرى( وتشاطرها واستبقاؤها لإستعمال 
مستقبلي. وتساعد مسارات التعاون من خلال مجتمعات المعرفة على 

استحداث المعرفة وتشاطرها. 

أ( قوÄ، يلبّي 
الحاجات الحاليّة

ب( جيد، سيستفيد 
من التحسين

ج( ضعيف، بحاجة 
الى تحسين

د( سيء، يحتاج 
الى تحسين جدّي

هـ( لا أعرف
و( لا ينطبق

عالٍ
متوسط
متدنّي

�1 استراتيجة 
التعلّم التنظيمي

1,1.9I للمنظّمة استراتيجيّة تعلّم تشير الى كيفيّة بناء المعرفة الضروريّة لإتخاذ
القرارات وتحقيق الأولويّات وكيفيّة المحافظة عليها وتطبيقها 

1,2.9I/يتواصل المدراء بشأن أولويّة تشاطر المعرفة والتعلّم عبر رسائل خطيّة و
أو شفهيّة

1,3.9I يخصّص المدراء الموارد البشريّة والماديّة والماليّة لدعم استراتيجيّة التعلّم
التنظيمي

1,4.9I يكافىء المدراء الموظفين الذين يساعدون الآخرين ويوثقون التعلّم
ويتشاطرونه ويبدعون ويقدّرونهم 

1,5.9I يظهر المدراء كيف يجري استخدام البيانات الناجمة عن الرصد والمراقبة
وغيرها من عمليّات التعلّم من أجل اتخاذ قرارات ما

1,6.9Iيستعمل المدراء عمليّات وأدوات لتشاطر المعرفة

�2 عمليات 
Äالتفكير النقد

2,1.9I يفكّر الموظفون والقيادة بالتجارب والبيانات لإتخاذ القرارات المتعلّقة
بممارسات الإدارة والبرمجة ويحللونها

2,2.9I يفكّر الموظفون والقيادة بشكل منتظم بالمشاريع والبرامج والاستراتيجيات قبل
تنفيذها وأثناءه وبعده ويوثقّون الدروس المستقاة وأفضل الممارسات

2,3.9I تدمج المنظمة الدروس المستقاة وأفضل الممارسات في ممارسات المنظّمة
وأنشطة البرامج 

�3 توثيق المعرفة 
وتخزينها وتشاطرها

3,1.9I يدير الموظّفون بشكل ناشط قاعدة المعرفة من خلال خلق منتجات معرفيّة
وجمع منتجات معرفيّة تم استحداثها خارجيًا وتحديث هذه المنتجات

3,2.9I ترد المعرفة الموثقّة في أشكال تقدّم المعلومات ذات الصلة الى الجماهير
المستهدفة

3,3.9I يمكن الموظّفون كافة النفاذ الى قاعدة المعرفة والإضافة اليها، بغض النظر
عن رتبتهم أو مسؤولياتهم

3,4.9I إن تكنولوجيّات التخزين والتشاطر المناسبة للمكان والموارد وقدرات
المستخدمين متوفرة 
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3,5.9Iتعزّز الإدارة العليا بنشاط تنمية القيادة وبروز قادة جدد داخل المنظمة

�4 مجتمعات 
الممارسة

4,1.9I للمنظّمة عمليّات وأدوات تساعد الموظفّين على الاتصال بعضهم ببعض
لطلب المساعدة أو لتقديمها

4,2.9I يتعاون الموظفون مع مجتمعات الممارسة لتبادل المعلومات ومناقشة
التحدّيات وتطوير أفضل الممارسات والابتكارات

4,3.9Iيطبّق الموظفون المعرفة التي اكتسبوها من مجتمعات الممارسة

4,4.9I تشارك المنظّمة في شبكات من المنظّمات القرينة من أجل تطوير أفضل
الممارسات التي تغطّي القطاع بكامله بشكل مشترك.
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9II إدارة الموارد البشريّة
إن إدارة الموارد البشريّة هي وظيفة تنظيميّة تتعلّق بمسائل مرتبطة 

دارة الأداء والسلامة والرفاه والمنافع  بالأشخاص كالتعويضات والاستخدام واإ
وتحفيز الموظفين والتواصل والإدارة والتدريب والروحيّة. تطبّق إدارة 

الموارد البشريّة مقاربة متماسكة لإدارة موجودات المنظّمة الأكثر قيمةً، 
أي الأشخاص الذين يساهمون فرديًا وجماعيًا في بلوغ المنظّمة لأهدافها. 

ويجب أن يتمتّع الأشخاص في المنظّمة بالمهارات والحوافز والفرصة لتقديم 
أفضل مساهمة يمكنهم تقديمها للمنظمة وهي تحتاج اليها.

ويجب أيضًا أن يكونوا منظّمين وأن يعملوا بعضهم مع بعض بطريقة تؤدي 
الى نتائج منتجة. 

أ( قوÄ، يلبّي 
الحاجات الحاليّة

ب( جيد، سيستفيد 
من التحسين

ج( ضعيف، بحاجة 
الى تحسين

د( سيء، يحتاج 
الى تحسين جدّي

هـ( لا أعرف
و( لا ينطبق

عالٍ
متوسط
متدنّي

�1 القدرة في 
مجال الموارد 

البشرية 

1,1.9II تضمّ المنظمة عددًا ونوعية مناسبَين من الموظفين لإتمام المهام والبرامج
بشكل ناجح وتحقيق مهمّة المنظمة

1,2.9II المنظمة قادرة على استقطاب موظفين كفؤ واستبقائهم لتحقيق غاياتها

1,3.9II تشمل أنماط التوظيف في المنظمة تمثيلًا عادلًا لمجموعات من الأشخاص
تخدمهم المنظّمة والمجتمعات التي تعمل فيها

1,4.9II تلحظ المنظّمة المسائل المتعلّقة بالمرأة ومجموعات مهمّشة أخرى في
سياساتها وممارساتها

1,5.9II الموظفون ملتزمون بمهمة المنظّمة التزامًا كاملًا
1,6.9IIيشعر الموظفون بأن المنظّمة تؤمن بيئة عمل آمنة وسليمة
1,Õ.9II تتمتّع المنظمة بالموارد البشرية التي تخوّلها إطلاق برامج مبتكرة وفعّالة

تلبي حاجات المستفيدين 
�2 أنظمة إدارة 
الموارد البشرية

2,1.9II يقود فريق إدارة الموارد البشرية شخصٌ مؤهل يتمتّع
بالخبرة

2,2.9II تخصّص المنظمة لإدارة كل وحدة من وحداتها التشغيلية الرئيسة موظفين
كفؤ 

2,3.9II جراءاتها قيم المنظمة ومبادئها تعكس سياسات الموارد البشرية واإ
2,4.9II جراءاتها موثقّة ويسهل نفاذ الموظفين اليها سياسات الموارد البشرية واإ
2,5.9II ّجراءاتها الى قانون العمل المحلي وتضم تستند سياسات الموارد البشرية واإ

أقسامًا محددة تتعلق بحماية حقوق كل الأفراد، بما في ذلك الحماية من 
التحرّش الجنسي ومحاباة الأقارب وتضارب المصالح 

2,6.9IIجراءاتها بشكل عادل ومتماسك يتمّ تطبيق سياسات الموارد البشريّة واإ
2,Õ.9II جراءاتها بشكل منتظم وتخضع يجري رصد سياسات الموارد البشريّة واإ

للتعديل متى كان ذلك ضروريًا بواسطة مساهمات من الموظفين
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�3 التوظيف 
وملء الشواغر

3,1.9II ،يتوفّر توصيف وظيفي دقيق ومحدّث لكل وظيفة تخصّ موظفًا أو متطوعًا
إستنادًا الى مهمة المنظمة ومتطلّبات المنصب

3,2.9IIيتم توثيق عمليّة التوظيف وهي شفافة وتنافسيّة
3,3.9II تتماشى معايير اختيار الموظفين والمتطوّعين مع متطلّبات المنصب

وحاجات المنظّمة
3,4.9II تؤمن المنظّمة لكل موظف جديد توجيهًا بشأن مبادئها التوجيهية وقيمها

وبرامجها
3,5.9II يتمّ الاحتفاظ بملفات سرية لكلّ موظّف من الموظفين مع توثيق رسائل

ťالعرض والزيادات في الأجر والترقيات، ال
3,6.9II يمكن لأي موظّف النفاذ الى ملفه الخاص إستنادًا الى قوانين العمل المحليّة

أو الممارسة المقبول بها 
3,Õ.9II تؤمّن المنظّمة للموظّفين الموارد المناسبة للقيام بعملهم
3,8.9II يعنى التوصيف الوظيفي بالموظّـف والمشرف عليه ويجري تعديله وفق

الحاجة إستنادًا الى إجراء محدد
�4 التعويضات 

والمنافع
4,1.9IIللمنظّمة إجراء قائم لتحديد سلـّمّ الأجور ولمراجعة السلّم

بشكل دوري 
4,2.9II تستند الأجور والمنافع الى مهمّة المنظمة ومبادئها وتهدف الى التحلّي

بالتنافسيّة مع منظّمات شبيهة في البلد أو المنطقة
4,3.9II تتماشى رزمة التعويضات والمنافع مع أحكام قانون العمل الوطني

�5 أنظمة إدارة 
الأداء

5,1.9II يعمل الموظفون مع مشرفين لوضع خطط عملهم الخاصة ويؤمنون بأن
الخطط تعكس مسؤولياتهم بشكل مناسب 

5,2.9II تُعتبر غايات الأداء في العمل محفّزة وتؤمن فرصةً للموظفين لإظهار روح
المبادرة والابتكار

5,3.9II يدير نظام موثق ووظيفي التغذية الراجعة المنتظمة والمنهجية بشأن الأداء
وجلسات المرافقة والتقييم السنوي للموظفين والمتطوّعين

5,4.9II يدير نظام موثّق ووظيفي ومحدّث بشكل منتظم تقدير الموظّفين
والمتطوّعين ومكافأتهم، بما في ذلك الترقية وغيرها
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�6 تطوير 
الموظفين

6,1.9IIيشعر كل الموظفين أن أمامهم فرصة عادلة للترقية
6,2.9II يتمّ الإعلان عن فرص الترقية كما يُحدّد العمل والمهارات المطلوبة
6,3.9II للمنظّمة نظام موثّق لتعزيز تطوير الموظفين وآليات لتأمين المتابعة بشأن

استخدام قدرات جديدة
6,4.9II للموظّفين خطة تطوير مرتبطة بتحقيق أهداف الأداء الفردي وأهداف

المنظمة
6,5.9II تشمل أهداف تطوير الموظفين فرص الترقية والتعلّم أثناء العمل والمرافقة

والمشورة من قبل الزملاء ودورات تدريبية
6,6.9II تتوفر لكل الموظفين خيارات متعددة للمسار الوظيفي وفرص داخلية

وخارجية لرفع المهارات
6,Õ.9IIللمنظّمة ميزانيّة لتطوير الموظّفين وتدريبهم

�7 حلّ الشكاوى 
دارة النزاعات ǒوا

Õ,1.9II ترحّب المنظّمة بمساهمة مجموعة واسعة من الموظّفين في المناقشات
والقرارات

Õ,2.9II تستخدم المنظّمة إجراءًا موثقًا لحلّ الشكاوى والنزاعات يَسهل نفاذ الموظفين
والمتطوّعين اليه

Õ,3.9II يضمن إجراء حلّ الشكاوى والنزاعات سرّية معقولة للأشخاص المتورّطين
ويشعر الموظّفون والمتطوّعون بالأمان لدى استعماله
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9III إدارة الموارد المالية والمادية
تتألّف الموارد الماليّة، لأغراض هذه الوثيقة، من الموجودات الملموسة 

للمنظّمة. والموجودات هي ممتلكات تخصّ شركة أو منظّمة. ويُعتبر كل 
شيء ماديّ ممتلك وله قيمة نقديّة من الموجودات. تتحمّل كل المنظّمات 

مسؤوليّة ممارسة إدارة جيّدة للموارد التي أوكلتها الجهات المانحة بها. 
وتشمل إدارة الموارد الجيدة تحقيق أهداف خاصة بالبرامج بشكل يحقّق 

مردوديّة التكاليف والحرص على وجود ضوابط داخلية فعّالة لحماية 
الموجودات من السرقة أو إساءة الإستعمال وتعظيم المنافع الناجمة عن 

استخدام هذه الموجودات.  

أ( قوÄ، يلبّي 
الحاجات الحاليّة

ب( جيد، سيستفيد 
من التحسين

ج( ضعيف، بحاجة 
الى تحسين

د( سيء، يحتاج 
الى تحسين جدّي

هـ( لا أعرف
و( لا ينطبق

عالٍ
متوسط
متدنّي

�1 الموظفون 
الماليون

1,1.9III توكل المنظمة الى عدد كافٍ من الموظفين مهمّة الإضطلاع بالوظيفة
الماليّة وتعيّن على رأسهم شخصًا يتمتّع بخبرة ذات صلة ويملك المؤهّلات 

التعليميّة التي تخوّله تأدية هذا الدور 
1,2.9III يشارك رئيس قسم الماليّة في كل القرارات التي تؤدي الى تغيير في

الموظفين المسؤولين عن الشؤون الماليّة
�2 الأنظمة 

المالية
2,1.9III تبقي المنظّمة على دفتر أستاذ عام رسمي مع نظام مسك حسابات مزدوج

القيد 
2,2.9III يتم تسجيل المعاملات الماليّة كلّها في دفتر الأستاذ العام الذي يتحمّل

المسؤولية الأولى عنه موظف واحد
2,3.9IIIيتمّ تحديد دورات المحاسبة وفتراتها ويتم إتباع إجراءات الإقفال
2,4.9III للمنظمة دليل حسابات يحدّد بشكل منفصل الموجودات والخصوم والمداخيل

والنفقات كلها
2,5.9III يصنّف دفتر الأستاذ العام أو المساعد النفقات كلها وفق المشروع أو

النشاط أو القسم
2,6.9III تحفظ المنظّمة دفتر الأستاذ العام، أكان يدويًا أم ممكننًا، في مكان آمن

للمحافظة على سلامة البيانات 
�3 التوثيق وحفظ 

السجلات
3,1.9III يتمّ استخدام استمارات قيود معياريّة لتسجيل المقبوضات النقديّة والمبالغ

المصروفة النقديّة والقيود في دفتر الأستاذ العام 
3,2.9III يتمّ الاحتفاظ بكل الوثائق، بما في ذلك الفواتير الأصليّة والموافقات، التي

تدعم القيود المحاسبيّة وفق متطلّبات القانون المحلّي أو متطلّبات المنحة، 
علمًا أن المدة الأطول تسري 

3,3.9III يتم إستخدام سجلات معياريّة للوقت لتسجيل الأعباء المرتبطة بالوقت
�4 الضوابط 

الداخلية
4,1.9III للمنظمة عمليّات رسميّة لطلب السلع والخدمات والسماح بها وشرائها

واستلامها وهي تفترض وثائق معياريّة كدعم لهذه الأنشطة
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4,2.9III يجري الحصول على عروض متعددة لمشتريات تتخطى مستوى محدد ويتم
توثيقها 

4,3.9III للمنظّمة عمليّات رسميّة لتسجيل المقبوضات والأموال المصروفة النقديّة
وهي تفترض وثائق معياريّة لهذه المعاملات

4,4.9IIIيتم الاحتفاظ بالصكوك الماليّة والنقديّة بشكل مادي في الأوقات كلها
4,5.9III تستخدم المنظّمة جدولًا للموافقة على النفقات يظهر مستويات الموافقة

بالنسبة الى الالتزامات والأموال المصروفة كلها
4,6.9III يتم تعيين أشخاص يوقّعون على كل حساب مصرفي. يتم الاحتفاظ

ببطاقات التواقيع في ملف. وتكون الحسابات المصرفية كلها باسم المنظمة
4,Õ.9III تسعى المنظمة الى توزيع المهام أو لديها ضوابط إضافية متوفّرة عندما لا

يمكن تحقيق هكذا هدف
4,8.9III تمتثل المنظمة لكل مقتضيات التدقيق الخارجي وتطلع كل الأطراف المعنيّة

على نتائج التدقيق
4,9.9III تقوم إدارة المنظمة بعمل تصحيحي سريع ومناسب متى تمّ اكتشاف حالات

غش
4,10.9III تجري مطابقة الحسابات المصرفية شهريًا من قبل موظف لا يستلم اموالًا

نقدية ولا يصرفها ويوافق عليها مدير رفيع
يُستخدم دفتر الأستاذ العام كأساس لكل عمليات الإبلاغ المالية�55,1.9III الإبلا¹ المالي

يتم توفير التقارير المالية الداخلية والخارجية المنتظمة الى الإدارة والجهات 
المانحة وغيرها من الأطراف المهتمّة عبر استخدام الأشكال المطلوبة ووفق 

المهل الزمنية القصوى المحددة
5,2.9III يُطلب من المدراء الماليين ومدراء الميزانيّة التحقيق في اختلافات هامة أو

أرصدة غير اعتياديّة تم التنبّه اليها خلال مراجعة النتائج الحاليّة ومقارنتها 
بالميزانيّة ويُطلب منهم أيضًا إعداد تقارير ورفعها الى الإدارة

5,3.9IIIتردّ الإدارة على الاختلافات المُشار اليها في التقارير وتتّخذ العمل المناسب
5,4.9III ستثماراتها ومقبوضاتها تساوي خصومها أو أموال المنظّمة النقديّة واإ

تتخطاها خلال السنوات الثلاث الماضية
5,5.9III يتمّ تحليل الأرصدة في كل حسابات الموجودات والحسابات الدائنة بشكل

فصلي على الأقلّ وتُرفع التقارير الى الإدارة للمراجعة
تستعمل المنظمة عمليّة يدويّة أو موثقّّة تحدّد متطلّبات تخزين كل السلع �66,1.9III إدارة الجردة

التي تشملها الجردة ومتطلبات مسك الدفاتر الخاصة بها
6,2.9III يتم الاحتفاظ بكل السلع، بما في ذلك البضاعة أو الماشية الذي حصلت

عليها المنظمة أو اشترتها، بشكل مناسب ويتم حفظها في منشأة تخزين 
مناسبة وآمنة
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6,3.9III يتوفّر مدير للمستودع يراقب مسك الحسابات والصيانة وسلامة المنتجات
المخزّنة في المستودع

6,4.9IIIمنشأة التخزين خاضعة للحماية في الأوقات كلها
6,5.9III يجري تعداد كل السلع في المستودع بشكل مستقلّ وفي فترات محدّدة ويتم

التحقيق في الاختلافات الهامة ما بين التعداد وسجلات الجرد ويُرفع تقرير 
بشأنها الى الإدارة

6,6.9III يتمّ توثيق كل أنشطة الجرد، بما في ذلك الشحنات الداخلة/الخارجة ويتم
توثيق الاختلافات في احتساب الجردة من خلال استعمال استمارات معياريّة 

وتُسجّل في دفتر الأستاذ الخاص بالمستودع
6,Õ.9III يُرفع تقرير الجردة الى إدارة المنظّمة والجهات المانحة من خلال استعمال

استمارات محدّدة وضمن مهل زمنيّة متّفق عليها
6,8.9III لتقارير الجردة مسار تدقيق يتيح للمراجعين إتباع أثر كل نشاطات الجردة

والأرصدة المبلّغ عنها إستنادًا الى دفتر الأستاذ الخاص بالمستودع وغيره 
من وثائق الدعم

6,9.9III يتم تخزين السلع التي وهبتها الجهات المانحة أو موّلتها ويتم شحنها
وتوزيعها والإبلاغ عنها تماشيًا مع متطلبات الجهات المانحة، متى أمكن

�7 الممتلكات 
والمصنع والمعدّات

Õ,1.9III للمنظّمة سياسة تشير الى مكتسبات الملكيّة التي يجب رسملتها ومختلف
فئات الموجودات والأذونات الضروريّة لعمليّات الإكتساب والتصرّف والحياة 

المقدّرة للإستفادة الخاصة بكل فئة من فئات الموجودات
Õ,2.9III يتمّ تسجيل المصنع والمعدات التي تم شراؤها أو الحصول عليها كممتلكات

تم التبرّع بها في خانة النفقات من خلال استخدام الإهلاك على حياتها 
المقدّرة للإستفادة

Õ,3.9IIIتجري حراسة مصنع المنظمة ومعدّاته في كل الأوقات
Õ,4.9III تبقي المنظمة على سجلات لدعم مكتسباتها وتصرّفها بالممتلكات والمصنع

والمعدات
Õ,5.9III يجري تعداد الموجودات الخاصّة بالمصنع والمعدّات بشكل مستقلّ في

يجازها ومطابقتها مع سجلات  فترات محدّدة. يتمّ تسجيل نتائج التعداد واإ
الموجودات الثابتة. ويجري التحقيق في الاختلافات في التعداد ويُلفت انتباه 

الإدارة اليها
Õ,6.9III يتمّ شراء المعدات التي تبرّعت بها الجهات المانحة أو موّلتها واستخدامها

وتخزينها والتصرّف بها تماشيًا مع متطلّبات الجهات المانحة، متى أمكن
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 Ÿ�8 إدارة المبال
المدينة

8,1.9III تُسجّل كل المبالغ المقدّمة كسلف الى منظمات أخرى أو بائعين مورّدين أو
موظّفين في خانة المبالغ المدينة المفتوحة في دفتر الأستاذ العام للمنظمة

8,2.9III استحقاق كل نوع من أنواع ťتتبع المنظّمة سياسة موثقّة تشير الى تاري
المبالغ المدينة أو السلف

8,3.9IIIتتّخذ الإدارة عملًا سريعًا لجمع أرصدة المبالغ المدينة المفتوحة أو حلّها
8,4.9III تقديم ťيتم إعداد جداول تدلّ على المبالغ المستحقة من كل طرف وتاري

المبالغ كسلفات على أساس فصلي على الأقل وتجري مطابقتها مع دفتر 
الأستاذ العام وتُرفع للإدارة من أجل مراجعتها

يشارك المدراء كلهم في عملية إعداد الميزانيّة التي تشكّل جزءًا لا يتجزأ من �99,1.9III إعداد الميزانية
الخطة التشغيلية

9,2.9III تظهر الميزانية السنوية الواردات والنفقات المتوقعة ويوافق عليها الرئيس
التنفيذي او المجلس

9,3.9III يتمّ دمج ميزانيات المشاريع القائمة وتقديرات المشاريع المقترحة في الميزانيّة
السنويّة ويجري تعديلها متى كان ذلك ضروريًا

9,4.9IIIتعكس المخصّصات في عملية إعداد الميزانية أولويات المنظمة

9,5.9III إذا موّلت جهات مانحة متعدّدة مشروعًا واحدًا، يتمّ تحديد التمويل والنفقات
ذات الصّلة بشكل منفصل وفق كل جهة مانحة في سجلات المحاسبة

9,6.9IIIتتوفّر أنظمة لمراقبة النفقات في الميزانية
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IXالبرمجة والخدمات والنتائج
يشمل هذا القسم البرامج والخدمات والمنتجات التي تؤمّنها المنظّمة لهيئاتها 

الأساسيّة. وتُعتبر هذه المحصّلات المؤشّرات الأقوى عن نجاح المنظّمة 
وفعاليّتها. ويتعيّن على المنظّمات أن تستخدم مواردها، بما في ذلك خبرتها 

القطاعيّة، لتأمين خدمات ذات نوعيّة لهيئاتها الأساسيّة. وبالإضافة الى 
تصميم مشاريع وبرامج نوعيّة وتنفيذها، يجب أن تتمكن المنظّمة من تحديد 
وقع هذه البرامج ومن قياسه. ويتمّ التشديد على مشاركة الجهات المعنيّة في 
وظائف المشاريع، لا سيّما الفئات الممثّلة إجمالًا تمثيلًا ناقصًا، الى جانب 

مشاركة المجتمع. 

أ( قوÄ، يلبّي 
الحاجات الحاليّة

ب( جيد، سيستفيد 
من التحسين

ج( ضعيف، بحاجة 
الى تحسين

د( سيء، يحتاج 
الى تحسين جدّي

هـ( لا أعرف
و( لا ينطبق

عالٍ
متوسط
متدنّي

�1 الخبرة 
القطاعية 

1,1.IX تدعم مجالات الخبرة القطاعيّة للمنظّمة تحقيق الأهداف

1,2.IX للمنظّمة قاعدة مناسبة من الموظّفين تضمّ خبراء قطاعيين

1,3.IX يمكن المنظّمة النفاذ بسرعة الى مستشارين خارجيين ومؤقّتين لتأمين
الخدمات التقنيّة 

1,4.IX المنظّمة مشهود لها علنًا لتأمينها منتجات و/أو خدمات ذات نوعيّة لهيئاتها
الأساسيّة

1,5.IX تتعاون المنظـمّة مع فاعلين آخرين من المجتمع المدني من أجل تصميم
مشاريع مع خدمات إضافيّة وتنفيذها 

1,6.IX المنظـمّة قادرة على تكييف عمليّة الإضطلاع بالمشاريع وتأمين الخدمات
مع الحاجات المتغيّرة لهيئاتها الأساسيّة

�2 مشاركة 
الجهات المعنية في 

المشاريع

2,1.IX للمنظـمّة عمليّـة تشاركيـةّ معياريّـة لإجراء تحليل للجهات المعنيّـة. يطبّق
موظـفّو المشاريع هذه العمليّـة في كلّ المشاريع

2,2.IX تشعر الجهات المعنيّـة الرئيسة بالرضا عن خدمات المنظّـمة ومشاريعها
وبرامجها 

2,3.IX يشرك موظـفّو المشاريع بشكل ناشط الجهات المعنيـةّ في تصميم عمليّة
التخطيط والتنفيذ وفي تحسينها وتعديلها

2,4.IX تحلّل المنظـمّة مشاريع مستندة الى الوقع بالنسبة الى غير المستفيدين أو
الجهات المعنيّة وتصمّمها من أجل التخفيف من حدة النزاعات

2,5.IX تتعاون المنظـمّة مع الجهات المعنيّة من أجل تأمين الاستعمال الأمثل
للموارد الطبيعيّة

�3 مشاركة 
المجتمع 

3,1.IX تستخدم المنظّـمة بشكل استباقي التغذية الراجعة الصادرة عن المجتمع في
دارتها عبر استعمال مجموعات مختارة بشكل  كل مراحل تطوير المشاريع واإ

شفّاف تمثّل المجتمع 
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3,2.IX تستمدّ المجموعات المجتمعيّة غير الممثـلّة بشكل كامل تقليديّـًا المنافع من
أنشطة المشاريع

3,3.IXتستند المشاريع بشكل روتيني الى المعرفة المحليّـة وأفضل الممارسات

يستخدم الموظـفّون أساليب تنظيميّة محددة لتصميم مشاريع وتنفيذها IX.�44,1 تطوير البرامج
4,2.IX تدعم المشاريع التي يصمّمها الموظـفّون وينفذونها مهمـةّ المنظّـمة

واستراتيجيّتها ومبادئها 
4,3.IX تستخدم المنظّـمة مقاربات تشاركيّة واستراتجيّة استدامة في مشاريعها لتعزيز

ملكيّة المجتمع 
4,4.IX توثّق المنظّمة معيارًا يضمن أنّ المشاريع غير مؤذية وتطبّقه. وتكون

المجتمعات أو السكّان الذين تخدمهم بحال أفضل مما كانوا عليه من دون 
التدخّل

4,5.IX تتحدّى المشاريع البنى الاجتماعيّة التي تحدّ من المشاركة الكاملة
للأشخاص المهمّشين ومن حقوقهم وكرامتهم

4,6.IXمتى أمكن، تؤمّن المنظّمة إدارة سليمة للموارد الطبيعيّة في تدخّلاتها
4,Õ.IX متى أمكن، تدعم المنظـمّة قدرات الفاعلين من المجتمع المدنيّ لمناصرة

التغيير الاجتماعي في تدخّلاتها
4,8.IXتدمج المنظّمة المنظور الجنساني في برامجها

�5 تصميم 
المشاريع وتنفيذها

5,1.IX يضع الموظّفون اقتراحات منطقيّة حسنة الصياغة عبر استخدام
المصطلحات التي تستعملها الجهات المانحة

5,2.IX يطوّر الموظّفون أوراق مفاهيم تؤمّن المعلومات التي تطلبها الجهات
المانحة

5,3.IX يرفع الموظّفون الى الجهات المانحة اقتراحات تستجيب لطلباتهم وفي الوقت
المناسب )الى جانب أوراق المفاهيم المطلوبة(

5,4.IX يطوّر الموظفون أهدافًا للمشاريع متوجّهة نحو النتائج )الوقع( بدل من أن
تقودها المساهمة أو النشاط

5,5.IX يطوّر الموظفون اقتراحات وميزانيات وملاحظات بشأن الميزانيّة بشكل
متزامن ويطلبون من الأقران مراجعة المسودّة وتأمين تعليقات بغرض 

التحسين
5,6.IXتطوّر المنظّمة مؤشرات للمخرجات والوقع لمشاريعها
5,Õ.IXتتابع المنظمّة التقدم المُحرز من خلال مقارنته بمؤشرات الوقع
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�6 الرصد والتقييم 
والإبلا¹

6,1.IX للمنظّمة أنظمة رصد وتقييم حسنة التصميم تؤمّن معلومات كمّية ونوعيّة
واضحة وتعطي تحليلًا لمسار البرامج ومحصّلاتها مقارنةً بغايات البرامج 

وأهدافها
6,2.IXتقوم إدارة المنظّمة برصد مشاريعها وتقييمها والإبلاغ عنها بشكل منهجي
6,3.IX تستخدم المنظـمّة المعلومات التي جمعتها من التقييمات لتطوير مشاريع

أكثر استدامةً
6,4.IX تستخدم المنظـمّة ما تعلـّمّته من التقييمات في منتصف الطريق من أجل

مراجعة استراتيجيّة مشاريعها بغية تحقيق غايات المشاريع وأهدافها بشكل 
أفضل

6,5.IX تقيس المنظّمة وقع خدماتها على المشاركين من الرجال والنساء على حد
سواء

6,6.IX يجري موظفو المشاريع تقييمًا مستمرًا للثغرات للوقوف على قدرة البرامج
الحاليّة على تلبية حاجات المستفيدين ويدخلون تكييفات متى لزم الأمر

�7 نوعية 
الخدمات

Õ,1.IX تقيس المنظـمّة نوعيّة الخدمات التي تؤمنها. تطال الخدمات المؤمّنة
المشاركين المقصودين في المشروع

Õ,2.IX تجمع المنظّمة التغذية الراجعة حول نوعيّة الخدمات من المشاركين في
المشروع وتستخدمها لتحسين خدماتها

Õ,3.IXتساعد نوعية تأمين الخدمات المنظمة على تحقيق استراتيجيتها ومهمتها
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المســرد
الهويّة والحوكمة

المهمّة
الغرض الأعلى لمنظّمة ما وهو يتماشى وقيم الجهات المعنيّة أو توقّعاتها

الرؤية
الوضع المستقبلي المرغوب به، تطلّعات المنظّمة. يجب لفت انتباه أعضاء المنظّمة وتركيزهم الى 

الرؤية

الهيئات الأساسيّة
أفــراد ومجموعــات ومؤسّســات تشــكّل فضــاء المنظّمــة وتؤثــر علــى تطوّرهــا

الميثاق التأسيسي�النظام الداخلي
مجموعــة المبــادىء والأنظمــة التــي يتــمّ مــن خلالهــا إدارة المنظّمــة، لا ســيّما لجهــة حقــوق الجهــات 

المعنيّــة التــي تتفاعــل معهــا المنظّمــة أو تحكمهــا.

القيم
المثــل العُليــا التــي يتــوق اليهــا الأشــخاص فــي منظّمــة مــا

الحوكمة
مزيــج مــن المســارات والبنــى التــي ينفّذهــا المجلــس مــن أجــل توجيــه أنشــطة المنظّمــة باتجــاه تحقيــق 

دارتهــا ورصدها أهدافهــا13 واإ

الإستراتيجيّة والتخطيط
الخطّة الإستراتيجيّة

وثيقــة متعــدّدة الســنوات تســتخدمها المنظّمــة مــن أجــل إتمــام مهمّتهــا وجعــل تنظيمهــا وبنيــة ميزانيّتهــا 
تتماشــى مــع أولويّــات المنظّمــة وأهدافهــا. تعالــج الخطّــة الإســتراتيجيّة أربعــة أســئلة: أيــن نحــن الآن؟ 

أيــن نريــد أن نكــون؟ كيــف نصــل الــى هنــاك؟ كيــف نقيــس تقدّمنــا؟

الخطّة التشźيليّة
خطّــة تتفــرّع عــن الخطّــة الاســتراتيجيّة وتصــف أســاليب قصيــرة الأمــد يتــمّ مــن خلالهــا تنفيــذ الخطّــة 

الإســتراتيجيّة، إجمالًا خلال فترة ســنويّة. إن الخطة التشــغيلية هي أســاس ميزانية التشــغيل الســنويّة 
وتبريرهــا. تتضمــن إجمــالًا الخطــط التشــغيلية أهدافــاً وأنشــطة ومعاييــر أداء ومحصــلات مرغــوب بهــا 

ومتطلّبــات توظيــف ومــوارد وجــداول زمنيــة للتنفيــذ ومســار لرصــد التقــدّم

استراتيجية خرو»
خطــة تصــف كيــف ينــوي برنامــج مــا ســحب مــوارده بشــكل كامــل أو جزئــي مــع التأكــد مــن أن تحقيــق 

غايــات البرنامــج ليــس فــي خطــر وأن التقــدّم باتجــاه هــذه الغايــات مســتمر

13   معهد مدققي الحسابات الداخليين )2011(. دور التدقيق الداخلي في الحوكمة والمخاطر والامتثال.
Institute of Internal Auditors. )2011(.  The Role of Internal Auditing in Governance, Risk and Compliance.
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الإدارة العامة
الإمتثال

إنها أعمال يقوم بها صاحب العمل وتهدف الى جعل الممارسات تتماشى والأنظمة المحليّة 
والقطريّة والفدراليّة ضمن الحدود التنظيميّة وتفسيرات المحاكم

متطلّبات الإمتثال
قائمة من الأمور المطلوبة من منظمة ما كشرط لمنحها منحة فدراليّة

إدارة المخاطر
مصطلح عام يصف عمليّة تحليل المخاطر في جوانب الإدارة والعمليّات كافة وتطوير 

استراتيجيّات للتخفيف من حدّة مواجهة هكذا مخاطر

خطّة طوارىء
خطّة يتم وضعها لحالة معيّنة قد تسوء فيها الأمور. غالباً ما تضع خطط الطوارىء منظماتٌ تريد 

أن تكون مستعدة لأي طارىء.
تُسمى في بعض الأحيان خطط الدعم، خطط أسوأ السيناريوهات أو الخطة ب.

العلاقات الخارجيةّ والشراكات
المناصرة

عمليّة المدافعة عن أمر ما أو دعمه

تحالف
مجموعة من المنظّمات تتشاطر موارد مختلفة وتوافق على العمل باتجاه جدول أعمال محدّد أو 

تعزّز مهمّة ما من خلال العمل معاً خلال فترة محددة من الوقت

شبكة
مجموعة من الأفراد أو المنظمات التي تجتمع إستناداً الى نقاط مشتركة محدّدة بوضوح لتبادل 

المعلومات و/أو الإضطلاع بأنشطة مشتركة

إئتلاف
تجمّع يهدف الى الترويج لمصالح الأعضاء المشتركة

شركاء
منظّمات مرتبطة بعلاقة التزام متبادل تستند الى رؤية مشتركة وروح التضامن

الإستدامة
إستدامة تنظيميّة

القدرة على الإستمرار في إدارة القوى الداخليّة والخارجيّة بطريقة تبقي على البنى الرئيسة للمنظّمة 
التي تُعتبر ضروريّة لتحقيق المنظّمة لمهمّتها و/أو تعيد استحداثها 
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الإستدامة الماليّة واستدامة الموارد
القدرة على الإستمرار في إدارة التغييرات التي تطرأ على دفق أنظمة الإدارة الماليّة والخاصة 

بالموارد بشكل يتيح الحفاظ على الأنظمة التنظيميّة الرئيسة وقدرتها على برمجة الأنشطة و/أو 
يعيد استحداثها

الإستدامة البرنامجيّة
القدرة على الاستمرار في إدارة التغييرات التي تطرأ على البرامج بطريقة تبقي على الأنظمة والبنى 

المطلوبة لبرمجة الأنشطة و/أو تعيد استحداثها. 

الإستدامة السياسية
القدرة على الاستمرار في إدارة التغييرات التي تطرأ على الصورة العامة والشبكات الوظيفيّة 

والمصداقيّة المهنيّة والشرعيّة تجاه الهيئات الأساسيّة والجهات المعنيةّ بطريقة تحافظ على القدرة 
على تحقيق مهمّة المنظّمة و/أو تبقي عليها

التعلّم التنظيمي
أفضل الممارسات

تقنيّة أو منهجيّة أو عمليّة أو نشاط إتّضح أنه الأسلوب الأكثر فعاليّة وفاعليّة لبلوغ نتيجة مرغوب 
فيها بشكل موثوق

مجتمع الممارسة
مجموعة من الأشخاص يتعلّمون معاً أمورّا خاصة بمصلحة مهنيّة مشتركة من خلال تشاطر 

المعلومات والخبرات وحلّ المشاكل وتطوير ممارسات مبتكرة أو أفضل الممارسات. تُعرف أيضاً 
بإسم مجتمع المعرفة

Äعمليّة التفكير النقد
طريقة تفكير وتحليل تحوّل المعلومات والخبرة الى معرفة مفيدة. يمكن أن تكون الدروس المستقاة 

أساس القرارات التشغيلية أو الخاصة بالبرامج. تشمل الأمثلة مراجعة المشاريع الدورية، والتفكير في 
الشراكات، والمراجعة بعد العمل، والتقييم في منتصف الطريق، والتقييم النهائي

منتج المعرفة
وثيقة مكتوبة أو متوفّرة بشكل آخر تضمّ معلومات يتمّ استخدامها للتشاطر والتعلّم. تشمل الأمثلة 

دراسة الحالات، وأوراق التعلّم، وكتيّبات التدريب، والتقارير السمعيّة والبصريّة

قاعدة المعرفة
معرفة المنظّمة الموثقّة والمتطوّرة باستمرار وهي معرفة أساسية للإضطلاع بوظائفها. تستند قاعدة 

المعرفة الى الخبرة والتجربة ويجب أن يكون نفاذ الموظفين اليها سهلًا وأن تكون منظّمة بطريقة 
تهمّهم جميعاً

مسارات التعلّم
الممارسة التي يقوم من خلالها فرد أو مجموعة أو منظّمة باكتساب المعرفة. تشمل الأمثلة الرصد 

والتقييم والمراجعة بعد العمل
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عمليّات التشاطر وأدواتها
آليات تساعد مجموعة من الأشخاص على تبادل المعلومات أو المهارات أو الخبرة. تشمل الأمثلة 
عن عمليّات التشاطر التفكير النقدي، ومساعدة الأقران، والمرافقة، وزيارات التعلّم. وتشمل الأمثلة 

عن أدوات التشاطر تكنولوجيّات مثل البريد الالكتروني، ولوائح البريد الإلكترونيّة، وبرمجيّات 
التسجيل الرقمي، والمواقع الالكترونيّة التفاعليّة، والمدوّنات. راجع أيضاً: تكنولوجيّات التخزين 

والتشاطر. 

تكنولوجيّات التخزين والتشاطر
أجهزة تتيح تخزين معلومات ومعرفة مسجّلة والنفاذ اليها. تشمل الأمثلة الأجهزة المشغّلة المتشاطرة 

والإنترنت )المواقع الالكترونيّة( والإنترانيت، وقواعد البيانات، والهواتف الخلويّة، والتسجيلات 
السمعيّة والبصريّة الالكترونيّة، والمكتبات الالكترونيّة أو الورقيّة. 

إدارة الموارد البشريّة
الموظفون

جانب من جوانب إدارة الموارد البشريّة يتعلّق بتوظيف موظفي منظّمة ما وتوجيههم وضمان 
رفاههم )النفسي والجسدي( 

كتيّب إجراءات الموارد البشريّة وسياساتها
وثيقة تحدّد السياسات والإجراءات المرتبطة بإدارة مسائل الموظفين في منظّمة ما

السياسة
توثيق للخطوط التوجيهية المرتبطة بالمنطق واللياقة من قبل الإدارة أو الجهات المعنية في منظمة 
ما. تحدّد حدوداً واضحة للعلاقة بين الموظف ورب العمل بالنسبة الى مجموعة من المسائل التي 

قد تبرز في إطار بيئة العمل

µالتعوي
حوافز إضافية تتخطى الأجور والرواتب وتؤمنها منظّمة ما من أجل استقطاب موظفين كفؤ 

واستبقائهم. تختلف رزم التعويضات من منظّمة الى أخرى أو حتى من قطاع الى آخر ويمكن أن 
ťتشمل تغطية التأمين )صحّة، حياة، حوادث(، وفرص إضافية، وخطط للتقاعد، ودعم تربوي، ال

محاباة الأقارب
ممارسة يقوم من خلالها شخص في موقع السلطة بإظهار تفضيل لأشخاص يرتبطون به من 

خلال الدم، أو الزواج أو أي علاقة بُنوية أخرى بغض النظر عن مستوى المهارات والقدرة 
دارة المنافع والتأديب  والملاءمة أو غيرها من المعايير الموضوعية، لا سيما في مجال التوظيف واإ

أو الترقية في منظّمة ما

مجموعات هوية
المجموعات الاجتماعيّة أو الثقافيّة الفرعيّة المختلفة الموجودة في البيئة الجغرافيّة لمنظّمة ما أو 

سياقها. قد تستند هكذا مجموعات الى العرق أو الدين أو النوع الاجتماعي أو الجنسيّة أو الطبقة 
أو الطائفة. 
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إدارة الموارد الماليّة والماديّة
موجودات

أي ممتلكات تملكها المنظّمة ولها قيمة نقديّة 

الرسملة
مكتسبات من الممتلكات تُسجّل على أنها موجودات نظراً الى قيمتها واستخدامها الطويلي الأمد 

)أكثر من سنة(

أدوات نقديّة
لأغراض هذه الأداة، تشير العبارة الى الأموال النقديّة، والشيكات، ووثائق الموافقة على التحويلات، 

والقطع النقديّة، وأوامر خطيّة أو وعود بالدفع تُدفع لحاملها

نظام مس½ حسابات مزدو» القيد
استعمال القيود المدينة والائتمانات التي تحقّق التوازن من أجل تسجيل كل معاملة ماليّة. يتم 

استخدام القيود المدينة والائتمانات كالتالي:

 إئتمان قيد مدينتصنيف
انخفاضارتفاعموجودات

ارتفاعانخفاضخصوم
ارتفاعانخفاضواردات
انخفاضارتفاعنفقات

ارتفاعانخفاضموجودات صافية 

صكو½ ماليّة
أوامر خطيّة أو وعود بدفع مبالغ من المال

دفتر الأستاذ العام
كتاب القيود النهائيّة لتسجيل المعاملات الماليّة لكيان ما

المخاطر القابلة للتأمين
مخاطر يمكن تقدير قيمة التعرّض لها بالدولار )أكانت على شكل ضرر محتمل أو خسارة ما( 

ويمكن الحصول على حماية من إمكانية حدوثها مقابل كلفة معقولة تدفعها المنظمة

ضوابط داخليّة
العمليّة المصمّمة، بتأثير من مجلس إدارة كيان ما أو إدارته وغيرهم من الموظفين، لتأمين ضمانة 

معقولة لتحقيق الأهداف في الفئات التالية:

فعاليّة العمليّات وفاعليّتها

مصداقيّة الإبلا¹ المالي
الإمتثال للقوانين والأنظمة المطبّقة
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جردة
سلع ملموسة وغير مستدامة أو ماشية للإستهلاك في سياق عمل الشركة العادي أو للتوزيع على 

المشاركين في البرنامج أو لإعادة بيعها

الممتلكات والمصانع والمعدّات
ممتلكات مستدامة وملموسة لكيان ما تدرّ منافع طويلة الأمد. تُعرف أيضاً بإسم الموجودات 

الثابتة. )بالنسبة الى منظمة خدمات الإغاثة الكاثوليكية، الموجودات الثابتة هي تلك التي لديها 
حياة إفادة تمتدّ على ثلاث سنوات أو أكثر وكلفتها خمسة آلاف دولار أو أكثر( 

الذمم
أموال مستحقة من أطراف أخرى

البرمجة والخدمات والنتائج

Äلا تؤذ
إطار للتحليل السياقي طوّرته ماري أندرسون من »التعاون من أجل النشاط التنموي«. يتمّ استعمال 

الإطار من أجل الحرص على أّنّ المشاريع لا تؤذي عن غير قصد المشاركين في البرنامج أو 
الهيئات الأساسيّة

قطاعي
يشير الى مجال عمل برنامج ما. القطاع هو نطاق برنامجيّ، كبناء السلام، أو المياه والصرف 

الصحي، أو التعليم

مخر»
المُخرج هو نتيجة نشاط محدّد. سينتج النشاط التدريب محصلة من 200 شخص مدرّب في مجال 

جديد من المعرفة. تعرّف منظّمة خدمات الإغاثة الكاثوليكية المحصّلة على أنها ليست »السلع 
أو الخدمات أو المعرفة أو المهارات أو التصرّفات أو البيئة التمكينيّة أو التحسينات في السياسات 
التي لا يؤمّنها المشروع فحسب )كنتيجة للأنشطة التي تم الإضطلاع بها( بل التي يحصل عليها 

المشاركون المستهدفون في البرنامج والمشاركون بصورة قابلة للإثبات وفعّالة

الوقع
قياس للتغير الدائم الذي يحدثه مشروع ما على مجموعة من الهيئات الأساسيّة. هذا القياس لا 

يتأكد من أن هذا النشاط قد انتهى بل يقيس ما إذا أدّى نشاط مُنجز الى تغيير دائم.

المناصرة
قدرة مجموعة ما على التعبير عن تأييدها لعمل ما في منتدى عام أو دعمه أو التوصية به

دمج المنظور الجنساني
إنها إستراتيجيّة مقبولة عالميّاً من أجل تعزيز المساواة بين الجنسين. ويشمل الدمج التأكّد من أن 
منظور المساواة بين الجنسين والاهتمام بهدف المساواة بين الجنسين يندرجان في صميم الأنشطة 

كلها، بما في ذلك المناصرة/الحوار، التخطيط للبرامج، التنفيذ والرصد والتقييم
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مشرو̧
مجموعة من الأعمال المخطّط لها والمترابطة التي تحقق أهدافاً معينة بموجب ميزانية وفترة زمنية 

محدّدتَين

برنامج
نظام من الخدمات أو الفرص أو المشاريع المصممة لتلبية حاجة اجتماعية

الجهات المعنية
أفراد ومجموعات ومؤسسات مهمّة بالنسبة الى نجاح المشروع أو لديها تأثير عليه

تحليل الجهات المعنيّة
تحليل لحاجات الجهات المعنية الرئيسة في تصميم المشروع وتنفيذه. يساعد التحليل على التفكير 

مليّاً بالأشخاص المهمّين بالنسبة الى المشروع ودرجة اهتمامهم أو تأثيرهم

مشار½ في مشرو̧
شخص يشارك في مشروع. يمكن أن يكون هذا الشخص من المستفيدين من المشروع يتلقّى 

خدمات و/أو يستعمل منتجات تم تطويرها من خلال المشروع، كطفل يحصل على وجبة ساخنة 
في المدرسة لقاء حضوره. تماماً كذلك، يمكن أن يشارك الشخص في المشروع ولكن لا يحصل 

على منفعة مباشرة، مثل الأساتذة الذين يشاركون في رصد حضور التلامذة في إطار مشروع تعليم 
يحظى بمساعدة غذائية

تنمية بشرية
عبارة تشير الى عملية بيولوجية ونفسية واقتصادية تقضي بالتحوّل الى سن البلوغ. تشير أيضاً الى 

نوعية الحياة أو مستوى المعيشة الخاصة بمجموعة أو بشعب ما 

مستفيد
شخص ينال منفعة مباشرة من خلال المشاركة في مشروع
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الملحــق 1
 13 لعمــل ا شــروط  مخطّــط  عــن  مثــل 

ملامــح المنظمــة )الولايــة، التاريــť، الإطــار التشــغيلي، المشــاركون المســتهدفون فــي البرامــج، 
التمويــل، النتائــج المحقّقــة(

إعتبــارات عامــة )ســياق عالمــي واقليمــي ووطنــي، تطــوّرات توثــّر علــى البيئــة الخارجيــة(

الأســباب التــي تدفــع المنظمــة الــى إجــراء تقييــم تنظيمــي لقدراتهــا )أهــداف التقييــم، إدارة المخاطــر، 
فرصــة التعلــّم، غيرهــا مــن القيــم المُضافــة(

النطــاق والتركيــز )مســائل عامــة ومحــددة يجــب تقييمهــا( 

المشــاركة )مســح للمشــاركة مــن قبــل الموظفيــن والمتطوعيــن وأعضــاء المجلــس( 

مشــاركة الجهــات المعنيــة )مســح للمشــاركة مــن قبــل المشــاركين فــي البرنامــج والجهــات المانحــة 
والشــركاء وغيرهــم مــن الجهــات المعنيــة(

المســاءلة والمســؤوليات )الفصــل مــا بيــن أدوار فريــق الإدارة فــي المنظمــة وفريــق التقييــم(

عمليــة تقييــم القــدرة التنظيميــة )إشــارة عامــة الــى كيفيــة إجــراء التقييــم، خطــة عمــل(

متطلّبــات التقريــر )مخطــط التقريــر(

الاســتحقاقات )أطــر زمنيــة لخطــة العمــل وتســليم التقريــر، عمليــة إبــلاغ مســتمرّة(

مؤهــلات فريــق التقييــم )خبــرة، تجربــة، مهــارات لغويــة(

13 المصدر: الوكالة الكندية للتنمية الدولية )2006(. دليل تقييم المنظمة. غاتينو، كيبيك.
Canadian International Development Agency.  )2006(.  Organization Assessment Guide.  Gatineau, Quebec.
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ملحــق 2
لعمــل ا خطــة  نمــوذ» 

صــغ هدفًــا واحــدًا لــكل بيــان مشــكلة ثــم إمــلأ الجــدول بتفاصيــل محــددة حــول الأســلوب الــذي يتيــح 
تحقيــق الهدف.

بيان المشــكلة:

الهدف:

أشخاص  إطار زمنيمقاربةأنشطة
رائدرصد وتقييممواردمسؤولون

بيــان المشــكلة: وصــف لنقــاط ضعــف المنظمــة التــي تــم التعــرّف اليهــا

أهــداف: يجــب أن تكــون محــددة وقابلــة للقيــاس وقابلــة للتحقيــق وذات صلــة وفــي الوقــت المناســب، 
تعليــق مقتضــب عمــا تهــدف الــى تحقيقــه أهــداف التحســين وبنــاء القــدرات وكيــف تنــوي تنفيــذ 

التحسين13 

أنشــطة: الخطــوات أو الأنشــطة المحــددة التــي يجــب القيــام بهــا لتحقيــق كل هــدف

عــادة هيكلــة التدريــب أو  مقاربــة: العمليــة التــي ســيتم اســتعمالها فــي بنــاء القــدرات، مثــل التدريــب واإ
شــراء البرمجيات

الإطــار الزمنــي: مــدة الوقــت والحــدّ الأقصــى لــكل عمــل

الأشــخاص المســؤولون: الأفراد أو وحدات العمل المســؤولة عن تنفيذ الأنشــطة

المــوارد: البشــرية والماليــة والماديــة الضروريــة لتحقيــق كل هــدف

الرصــد والتقييــم: مؤشــرات الرصــد والتقييــم لتقييــم بلــوغ كل هــدف

الرائد: القائد أو المشــرف الذي ســيؤمن الموافقة والمشــورة الرفيعة المســتوى لجهد التحســين

13 منظمة خدمات الإغاثة الكاثوليكية )2004(. بروباك 1 )ص. 186(. بالتيمور، ميريلاند: س. هان، ج. شاروك، ف. ستيتسون
Catholic Relief Services. )2004(. ProPack I ) page 186(. Baltimore, MD: Hahn, S., Sharrock, G., and Stetson, 9
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الملحــق 3
عمــل خطــة  رصــد  تقريــر   « نمــوذ عــن  مثــل 

تاريــť مراجعــة خطــة العمــل:
المشاركون:

مقدمة
)ليــس أكثــر مــن صفحــة واحــدة لوصــف الحــدث وأهدافــه ونتائجــه الرئيســة(

التقــدّم المُحــرز منــذ آخــر تقييــم للقــدرات التنظيميــة 
)صــف التقــدم المُحــرز منــذ آخــر خطــة عمــل فــي أحــد نطاقــات القــدرات التســعة أو أكثــر إســتناداً الــى 

المؤشــرات. ضــع لائحــة بالعراقيــل التــي اعترضــت الطريــق والفــرص الجديــدة(

النطاقــات التــي تحتــاج الــى عمــل
)صــف الحاجــات التــي تــم تحديدهــا ولخّــص نقــاط المناقشــة وفــق نطاقــات القــدرات المُناقشــة.
صــف أعمــال أخــرى يجــب الإضطــلاع بهــا مــن أجــل المضــي قدمــاً فــي تنفيــذ خطــة العمــل.(

المتابعة
)صــف الخطــوات الآيلــة الــى إضفــاء طابــع مؤسســي أهــمّ علــى تقييــم القــدرات التنظيميــة المنتظــم مــن 

أجــل دمــج خطــة العمــل فــي خطــة التنفيــذ الســنوي التــي تدعــم الخطــة الاســتراتيجية(

الملاحق
)ťنســخة عــن خطــة العمــل الأخيــرة وخطــة العمــل المُراجعــة، الــ(
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