


مقدمة

أهلًاا بكـم أعزاءنـا القـرّّاء فـي العـدد السـادس والعشـرين مـن نشـرة أثـر، حيـث نقـدّّم 
لكم جملًةً من المواضيع المعرفية والفكرية ذات الصلة بممارسـات العمل الخيري 
والإنسـاني، نبـدأ العـدد مـع بـاب "مـن الميـدان"، بتسـليط الضـوء علـى دور التبرعـات 
الرقميـة فـي تمويـل عمـل المؤسسـات الخيريـة عبر دليل "نموذج لاسـتراتيجية جمع 
التبرعـات الرقميـة Digital Fundraising Strategy Worksheet" الـذي يقـدم 
لتخطيـط ووضـع  الربحيـة  للمؤسسـات غيـر  مجموعـة مـن الإجـراءات والإرشـادات 
وتنفيـذ اسـتراتيجيات جمـع التبرعـات عبـر الإنترنـت، لننتقـل بعد ذلـك إلى باب "قراءة 
والممارسـات"  المبـادئ  المانحيـن:  "إرشـاد  كتـاب  نسـتعرض  وفيـه  كتـاب"  فـي 
للمؤلفتين بيث بريزا وإيما بيسـتون، تتحدثان فيه عن مهنة مستشـار العمل الخيري 
العمليـة  والـرؤى  النظريـة  المعرفـة  مـن  ـا  مزيًجً وتقدّّمـان  المتزايـدة،  وأهميتهـا 
المكتسـبة خلال سـنوات مـن الخبـرة والتجربـة فـي القطـاع غيـر الربحـي، أما في باب 
القواعـد  التنفيـذي:  التخطيـط  "دليـل  فـي  قـراءة  نقـدم  الخيـري"  العمـل  "قيـادة 
الرئيسـية المنظمـة لبنـاء خطـط تنفيذيـة فاعلـة" يوضـح الدليـل المراحـل الرئيسـية 
التـي تمـر بهـا عمليـة التخطيـط التنفيـذي وتقاطعاتهـا مـع الإدارات والمسـتويات 
ا للسياسـات والقواعـد الرئيسـية المنظمـة لـكل  الإداريـة المختلفـة، كمـا يقـدم شـرًحً
مرحلـة مـن مراحـل التخطيـط التنفيـذي والإجـراءات الخاصـة بكيفيـة إعـداد ومتابعـة 
ـا فـي بـاب "استشـراف" ننظـر فـي  تنفيـذ الخطـط بشـكل منهجـي ومنظّّـم، وختاًمً
كيفيـة تطـور الكويـت، والمملكـة العربيـة السـعودية، والإمـارات العربيـة المتحـدة 
وقطـر، كجهـات فاعلـة رائـدة فـي العمـل الإنسـاني عبـر دراسـة "تطـور دول الخليـج 
كمانـح إنسـاني" حيـث تحلـل الدراسـة اتجاهـات التمويـل الإنسـاني، وزيـادة مركزيـة 
التنسـيق  وإمكانـات  والعملياتيـة،  اللوجسـتية  والقـدرات  الإنسـانية،  الحوكمـة 

والشراكة الإنسانية بين المانحين الخليجيين والدوليين.

داد وحُسن القبول وفيق والسَّ سائلين الله عزَّ وجلَّ التَّ
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مِِنََ المََيْْدََان
ال م�ق

استراتيجيــة جمــع التبرعــات الرقميـــة

تشـــكّّل التبرعات الرقميـــة اليوم مصدرًًا أساســـيًًا لجذب 
الدعـــم المالي من جمهور واســـع عبـــر الإنترنت، وتكمن 
أهميتهـــا في وصولها لمختلف الأشـــخاص حول العالم، 
وبالتالـــي بنـــاء قاعـــدة أكبـــر مـــن المتبرعيـــن، كمـــا تتيـــح 
اســـتخدام البيانـــات لتحســـين الاســـتراتيجيات والابتـــكار 

في طرق جمع التبرعات.

التبرعـــات  جمـــع  لاســـتراتيجية  نمـــوذج   " دليـــل  يقـــدم 
 Digital Fundraising Strategy الرقميـــة 
غيـــر  للمؤسســـات  وإرشـــادات  إجـــراءات   "Worksheet
الربحيـــة للتخطيـــط ووضـــع وتنفيـــذ اســـتراتيجيات جمع 
التبرعـــات عبـــر الإنترنـــت، حيـــث يهـــدف إلـــى مســـاعدة 
وتحديـــد  الحالـــي،  وضعهـــا  تقييـــم  فـــي  المؤسســـات 
أهـــداف جديـــدة، وتطويـــر اســـتراتيجيات فعّّالـــة لجـــذب 

متبرعين جدد والاحتفاظ بهم.

وقبـــل البدء فـــي عرض الخطوات ينـــوّّه الدليل 
إلى ما يلي: 

• أهميـــة إشـــراك جميع الأطـــراف المعنية في 
عمليـــة التخطيـــط لجمـــع التبرعـــات لضمـــان 

فهم الأهداف والأدوار.

• الأخـــذ بعيـــن الاعتبـــار أن جمـــع التبرعـــات عبر 
الإنترنـــت هو جـــزء مـــن الاســـتراتيجية العامة 

لجمع التبرعات للمؤسسة.

• مراعـــاة التوقعـــــــــــات الماليـــة للمؤسســــــــــــة 
فـــي  الهامـــة  والأيـــام  الفعاليـــات  وتضميـــن 
 الاســـتراتيجيــــــــة )مثــــــل أيام رمضـــــــــــان، يوم
عرفــــــــة، اليـــــوم الوطنـــــــــي، أو مهرجانــــــــــات 

وفعاليات شعبية(.
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إجـــراءات  تتضمـــن  خطـــوات،  ســـت  يلـــي  وفيمـــا 
وإرشـــادات وأمثلـــة، لكيفيـــة بناء اســـتراتيجية لجمع 

التبرعات عبر الإنترنت:

	1 تهـــدف . للمؤسســـة:  الحالـــي  الوضـــع  تقييـــم 
هـــذه الخطـــوة إلـــى الاســـتفادة مـــن نجاحـــات 
المؤسســـة وتحدياتهـــا مـــن خلال تحليـــل الأداء 
الســـابق لجمـــع التبرعـــات عبر الإنترنـــت بما في 
ذلـــك حجـــم التبرعات وعـــدد المتبرعيـــن الجدد، 
ومـــن ثم تحديـــد التكتيكات والإجـــراءات الأنجح 

والأقل نجاحًًا في جمع التبرعات عبر الإنترنت. 

	2 تحديد أهـــداف جديدة: وضع أهـــداف واقعية .
وقابلة للتحقيق اســـتنادًًا إلى التحليل الســـابق، 
وتقســـيمها إلـــى فتـــرات زمنيـــة محـــددة )ربـــع 
والتقييـــم،  المتابعـــة  لســـهولة   ) مـــثالًا ســـنوية 

ويمكن أن تكون الأهداف على سبيل المثال: 

• زيـــادة عدد المتبرعين الجدد بنســـبة 20% عبر 
إطلاق حملة تســـويقية عبر وســـائل التواصل 
جديـــدًًا  جمهـــورًًا  تســـتهدف  الاجتماعـــي 

ومناطق جديدة.

إجمالـــي  فـــي   %15 بنســـبة  زيـــادة  تحقيـــق   •
التبرعـــات الشـــهرية بـــإطلاق حملـــة تبرعـــات 
مركـــزة خلال فتـــرة زمنيـــة قصيرة )مثـــل أيام 
رمضـــان، يـــوم عرفـــة، أيـــام الأعيـــاد الدينيـــة 

والوطنية(.

الأهـــداف المذكـــورة قصيـــرة المـــدة تُُنفّّذ على 
مدار 2 – 6 أشـــهر بحسب كل مؤسسة، ويمكن 
أن تكـــون الأهداف متوســـطة أو طويلة المدى 

وفقًًا للخطة التشغيلية للمؤسسة.

	3 اســـتراتيجيات . وضـــع  الاســـتراتيجية:  تطويـــر 
لجـــذب متبرعين جدد، وتجديد دعـــم المتبرعين 
الحالييـــن وتحويلهـــم لمتبرعيـــن دائميـــن، مـــثالًا 
قـــد تضـــع المؤسســـة اســـتراتيجية لرفـــع عـــدد 
المتبرعيـــن الدائمين بنســـبة 10% خلال الســـنة 

القادمة من خلال:

• لقاءات )شـــخصية أو افتراضية( مع المتبرعين 
عـــن  شـــامل  عـــرض  لتقديـــم  المحتمليـــن 

مشاريع المؤسسة واحتياجاتها.

• تطويـــر عـــروض قيمـــة مخصصـــة للمتبرعيـــن 
الدائميـــن مثل تزويدهـــم بتقارير مخصصة، أو 
زيـــارات ميدانيـــة، أو بطاقـــات شـــكر علنية، أو 
دعـــــــوات خاصـــــــة لفعاليــــــــات ومؤتمـــــــــرات 

المؤسسة.

تقييم الوضع الحالي للمؤسسة

تحديد أهداف جديدة

تطوير الاستراتيجية

وضع استراتيجية هادفة للمتبرعين

بناء الحجة لجمع التبرعات

مراقبة التقدم
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	4 وضـــع اســـتراتيجية هادفـــة للمتبرعيـــن: فـــي .
هـــذه الخطـــوة، تقوم المؤسســـة بتحليل فئات 
اســـتراتيجيات  ووضـــع  المختلفـــة  المتبرعيـــن 
مخصصـــة لـــكل فئة لضمـــان تحقيـــق الأهداف 
المحـــددة، حيث تركز هـــذه الخطوة على تقديم 
خطـــط مخصصـــة وموجهـــة بنـــاءًً علـــى تحليـــل 
والمحتمليـــن،  الحالييـــن  للمتبرعيـــن  دقيـــق 

ويُُراعى فيها ما يلي:

• دراســـة وتحليـــل فئـــات المتبرعيـــن المختلفـــة 
ووضع أهداف لكل فئة.

مـــن  فئـــة  لـــكل  مخصصـــة  رســـائل  تطويـــر   •
المتبرعين لتعزيز الاستجابة والمشاركة.

علـــى ســـبيل المثـــال، تصميـــم حملـــة ترويجيـــة 
خاصة للمتبرعين الجدد تتضمن رســـائل تعريفية 
لجـــذب  نجـــاح  وقصـــص  المؤسســـة  بمشـــاريع 

اهتمامهم.

	5 هـــذه . تعنـــي  التبرعـــات:  لجمـــع  الحجـــة  بنـــاء 
الخطـــوة توضيـــح مهمـــة المنظمـــة، وإنجازاتها 
وأهدافهـــا البرامجية بوضوح، ومـــا القيمة التي 
تقدمهـــا للمتبرعيـــن، والأثـــر الـــذي تصنعـــه في 
حيـــاة المســـتفيدين، وقـــد أصبـــح مـــن الشـــائع 
جـــدًًا، وهـــو وســـيلة فعّّالـــة، اســـتخدام قصـــص 
المســـتفيدين  مـــن  حيـــة  وشـــهادات  النجـــاح، 
لتعزيـــز الثقـــة وجـــذب المتبرعيـــن، كمـــا أن هذا 
الأمـــر ينشـــئ رابطة عاطفيـــة غير مباشـــرة بين 

المتبرع والمستفيد.

	6 مراقبـــة التقـــدم: الاجتمـــاع دوريًـــا مـــع الفريق .
المســـؤول لتقييـــم عمليـــة التقـــدم فـــي جمـــع 
التبرعات الرقمية، وإعادة تقييم الاستراتيجيات 
والأهـــداف بناءًً علـــى الأداء الفعلـــي وتعديلها 

عند الضرورة.

خاتمة
التبرعـــات الرقميـــة مصدر حيـــوي للمؤسســـات غير 
الربحيـــة لتأميـــن الدعـــم المالـــي لتحقيـــق أهدافها، 
الخيريـــة، ويتطلـــب  والبرامـــج  المشـــاريع  وتشـــغيل 
تطويـــر اســـتراتيجية لجمـــع التبرعـــات عبـــر الإنترنت؛ 
وضـــع أهـــداف واضحـــة وقابلـــة للتحقيـــق، وتحديد 
الأهـــداف،  هـــذه  لتحقيـــق  المناســـبة  الإجـــراءات 
وتوظيف أشـــخاص مناســـبين لهذه الهمة، حيث إن 
يمكّّـــن  الدقيـــق  والتنفيـــذ  الجيـــد  التخطيـــط 
المؤسســـات الخيرية من تعزيز حضورها في وســـائل 
التواصـــل الاجتماعـــي، وتطويـــر قدرتهـــا علـــى جمع 
فـــي  أكبـــر  تأثيـــر  وتحقيـــق  الرقميـــة  التبرعـــات 

مجتمعاتها.

مِِنََ المََيْْدََان

للاطلاع على الدليل يمكن الوصول 
إليه من الرابط أدناه:

https://www.globalgiving.org/

learn/digital-fundraising-guide

https://www.globalgiving.org/learn/digital-fundraising-guide
https://www.globalgiving.org/learn/digital-fundraising-guide
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قِِراءََة في كِِتاب
ع�ة مرا�ج

مستشــار العمــل الخيــري

تُُعـــد مهنة مستشـــار العمل الخيري ناشـــئة ومهمة 
ويتزايـــد الطلـــب عليهـــا مـــن المانحيـــن والمتبرعيـــن 
للحصول على دعم ومشـــورة فـــي تقديم تبرعاتهم 
المانحيـــن:  "إرشـــاد  كتـــاب  يستكشـــف  الخيريـــة، 
 Advising Philanthropists: المبادئ والممارســـات
Principles and Practice" مـــا ينطـــوي عليـــه دور 
المعرفـــة  بيـــن  يجمـــع  حيـــث  الخيـــري  المستشـــار 
النظريـــة والرؤى العملية المكتســـبة خلال 48 عامًًا 
 )Beth Breeze( مـــن العمـــل للمؤلفتين بيـــث بريـــزا
وإيمـــا بيســـتون )Emma Beeston(، حيـــث عملـــت 
الأولـــى في جمع التبرعات ودراســـة العمل الخيري، 
والثانيـــة فـــي تقديـــم المنـــح وكمستشـــار للأعمـــال 
الخيريـــة، كما عُُزِِزت مادة الكتـــاب بمقابلات مع 40 
مستشـــارًًا للأعمـــال الخيرية فـــي 15 دولة شـــاركوا 
دوافعهـــم للقيـــام بهـــذا العمـــل، والتحديـــات التي 
تجعلـــه جديـــرًًا  التـــي  البـــارزة  والنقـــاط  يواجهونهـــا، 
بالاهتمـــام. تســـعى المؤلفتين إلى تلبيـــة احتياجات 
وتحســـين  معرفتهـــم  تعميـــق  فـــي  المستشـــارين 
ممارســـاتهم، كمـــا يُُفيـــد العاملين فـــي المنظمات 
جامعـــي  ســـيما  لا  الأهليـــة،  والجمعيـــات  الخيريـــة 

التبرعات وموظفي قسم التمويل.

https://bit.ly/3VKyN6i

للاطلاع على الدليل يمكن الرجوع إلى الرابط أدناه:

https://bit.ly/3VKyN6i
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فهم دور مستشارو الأعمال الخيرية
يقصـــد بمستشـــاري الأعمـــال الخيريـــة -فـــي هـــذا 
أو منظمـــة استشـــارية تســـعى  فـــرد  الكتـــاب- أي 
لدعـــم المانحيـــن فـــي تقديـــم تبرعاتهـــم، بالنســـبة 
للبعـــض، هذا هو عملهم الوحيد، بالنســـبة لغيرهم، 
قـــد يكون جـــزءًًا مـــن وظيفتهـــم جنبًًا إلـــى جنب مع 
تقديـــم النصائـــح القانونيـــة مثالًا أو غيـــر ذلك. وعلى 
العمـــوم، تســـتخدم المؤلفتـــان مصطلح "مستشـــار 
العمـــل الخيري" للإشـــارة إلـــى جميع من يشـــاركون 
فـــي تقديم الإرشـــاد للمانحين بصفة رســـمية، حتى 

لو كان ذلك جزءًًا صغيرًًا من عملهم. 
يشـــمل دور المستشـــار الخيـــري درجـــة عاليـــة مـــن 
المعـــضلات  لمواجهـــة  والاســـتعداد  المســـؤولية، 
الأخلاقيـــة، عندمـــا يقـــدم المانـــح طلبًًا للمســـاعدة 
في تحديد المشـــاريع والمنظمـــات الجيدة للتمويل 
)مـــع مراعـــاة أن "الجيـــد" هو أمر نســـبي(، لن يتمكن 
المستشـــار من عرض جميع الخيـــارات الممكنة على 
المانـــح، حيـــث تعتمـــد الخيـــارات التـــي يقدمها على 
المهنيـــة  وعلاقاتـــه  شـــبكته  اتســـاع  مـــدى 
والاجتماعيـــة، ورؤيتـــه فيمـــا يعتبـــر منظمـــة فعالة 

ومشاريع ناجحة تحقق أثرًًا ملموسًًا.
يوجـــه المستشـــارون أيضًًا المانحين لفهـــم ما يجري 
تعـــرض  وكيفيـــة  الخيريـــة  المؤسســـات  داخـــل 
عطاءاتهـــم للتدقيـــق والمســـاءلة، ودعمهـــم فـــي 
التعامـــل مـــع الانتقـــادات والـــرد عليها، على ســـبيل 
المثـــال، يمكنهـــم مســـاعدة المانحيـــن فـــي تجنـــب 
انتقادات عدم الفعالية من خلال تعزيز استراتيجيات 
العطـــاء والتشـــجيع علـــى التعاون مع المؤسســـات 
الناجحـــة، وتبنـــي أفضـــل الممارســـات مثـــل تطويـــر 
مقاييس الأثر بالاشـــتراك مـــع المنظمات والجهات 
المتلقيـــة للمنـــح، وجهـــات ثالثـــة أخـــرى تعمـــل في 
الرقابـــة والتقييـــم وقيـــاس الأثر، وتحســـين العلاقة 

مع المستفيدين.

رئيســـيتين  طريقتيـــن  هنـــاك  أن  المؤلفتـــان  تقـــول 
يمكن للمستشـــارين من خلالهما تقديم مســـاهمة 

إيجابية في التغيير الاجتماعي: 
	1 تشـــجيع المزيد من العمل الخيـــري: الإمكانية .

التـــي تتيح للمستشـــارين تعزيز وتشـــجيع المزيد 
مـــن العطاء مدمجة في نموذج عملهم ســـواء 
كانـــوا يهدفـــون إلـــى تحقيـــق ربـــح أم لا، فهـــم 
بحاجـــة إلـــى المانحيـــن وبالتالي لديهـــم مصلحة 
الأشـــخاص  مـــن  المزيـــد  تحفيـــز  فـــي  مباشـــرة 
ليصبحـــوا مانحيـــن، وتشـــكّّل الأجيـــال الصغيـــرة 
التـــي تنتظـــر إرثًًا كبيرًًا فـــي المســـتقبل، أو التي 
ثـــروة ولـــم تفكـــر بعـــد فـــي خطـــط  اكتســـبت 
المانحيـــن  مـــن  واعـــدة  قاعـــدة  إنفاقهـــا، 

 المحتملين في المستقبل.	
يُُعـــد الاهتمـــام بالأجيـــال الجديـــدة وتوجيههم 
المستشـــارين  اســـتراتيجية  مـــن  أساســـيًًا  جـــزءًًا 
لتوســـيع قاعـــدة عملائهـــم، كما أن زيـــادة عدد 
المتبرعين هي خطوة أساســـية لتحســـين جودة 
خلال  مـــن  وذلـــك  المســـتقبل،  فـــي  العطـــاء 
الاســـتثمار فـــي التوعيـــة والتحفيـــز للتبـــرع في 
الأجيـــال الشـــابة، مما يســـاهم في نشـــر ثقافة 

العطاء والمساهمة في العمل الخيري.
	2 دعـــم أفضـــل للأعمـــال الخيريـــة: يتمحـــور دور .

علـــى  المانحيـــن  فـــي مســـاعدة  المستشـــارين 
ممارســـة العمـــل الخيري بأفضل شـــكل ممكن، 
عبـــر تثقيفهـــم وتعليمهـــم وتوجيههـــم، وتعزيز 
تطبيـــق الممارســـات الجيدة في منـــح التمويل 

 منذ بداية المشروع.
فـــي  المانحيـــن  مـــن  الجديـــد  الجيـــل  يرغـــب 
القضايـــا  مـــع  والتفاعـــل  المباشـــرة  المشـــاركة 
التـــي يدعمونهـــا، أو أن يكونـــوا أكثر فعالية في 
تشـــكيل المشاريع والمنظمات التي يدعمونها، 
إيجابيـــة  إلـــى فوائـــد  يـــؤدي  أن  يمكـــن  وهـــذا 
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كتقديـــم الخبرات، ومشـــاركة شـــبكة العلاقات 
مـــع الجهـــات المتلقيـــة للمنـــح، ولكـــن هنـــاك 
جانـــب ســـلبي أيضًًا كتدخـــل المانح في شـــؤون 
وعمـــل المنظمـــة، ومحاولـــة فـــرض توجهاتـــه، 
ويتمثل دور المستشـــارين في ضبط المشاركة، 
علـــى  ســـلبًًا  يؤثـــر  أن  دون  التمويـــل  وتقديـــم 

المنظمات الخيرية.

المشورة في الأعمال الخيرية
إن الممارسة الجيدة والعطاء الأفضل يعني التعامل 
مدروسة  بطريقة  الخيرية  والمشاريع  الأعمال  مع 
ومنهجية صحيحة لضمان تحقيق أقصى تأثير إيجابي 
من التبرعات، ولذا يحتاج المانحون إلى أنواع مختلفة 
من المساعدة والدعم في أوقات مختلفة اعتمادًًا 
الخيرية،  وخططهم  وتطلعاتهم،  عمرهم،  على 
يقدمها  التي  والخدمات  المعلومات  أنواع  تشمل 

مستشارو العمل الخيري عادةًً ما يلي: 
وشـــغفهم  المانحيـــن  قيـــم  لتحديـــد  الدعـــم   •
خطتهـــم  أســـاس  ستشـــكل  التـــي  وأهدافهـــم 

الخيرية الشاملة.
• المســـاعدة علـــى تحديد مقـــدار الأمـــوال المتاحة 

للتبرع وعلى مدى أي فترة زمنية.
اللازمـــة  والوســـائل  الهيـــاكل  بشـــأن  المشـــورة   •
والماليـــة  الضريبيـــة  الظـــروف  أفضـــل  لتوفيـــر 

والقانونية للمانحين. 
)مثل  الآخرين  لإشراك  السبل  أفضل  في  النظر   •
أفراد الأسرة( والتعاون مع الشركاء لزيادة التأثير. 
• وضـــع الأدوات والأنظمة الإدارية لإدارة التبرعات 
والتقييم المتناســـب بحيث يمكـــن تعديل الخطط 

حسب الحاجة.
• تســـهيل دعم الأقران والتعليـــم حول كيفية عمل 

القطاع غير الربحي.

الرئيســـية  والمناقشـــات  الأفـــكار  مـــع  التعامـــل   •
لمســـاعدة المانحيـــن علـــى أن يصبحـــوا أكثـــر ثقة 

وعمقًًا في العطاء.

خاتمة
يُُعـــد الكتاب مرجعًًا هامًًا لأي شـــخص مهتم بمجال 
الاستشـــارات الخيريـــة، من خلال اســـتعراض شـــامل 
للمفاهيـــم والتحديات التي يواجهها المستشـــارون 
فـــي هـــذا المجـــال، يقـــدم الكتـــاب رؤيـــة متكاملـــة 
تجمـــع بيـــن النظرية والتطبيق، مما يعـــزز من كفاءة 
المستشـــارين ويســـاعدهم على تقديـــم نصائح أكثر 

فعالية للمانحين.
أن  على  بيستون  وإيما  بريزا  بيث  المؤلفتان  تؤكد 
للأموال،  توجيه  مجرد  ليست  الخيرية  الاستشارات 
بل هي عملية تتطلب فهمًًا عميقًًا للقيم والأهداف 
دقيقة  معرفة  عن  فضلًاً  للمانحين،  الشخصية 
ومن  الدعم،  تستحق  التي  والمنظمات  بالمشاريع 
خلال تعزيز أفضل الممارسات وتقديم دعم متكامل 
في  يساهموا  أن  للمستشارين  يمكن  للمانحين، 
إن  وإيجابي.  ملموس  اجتماعي  تغيير  إحداث 
الخيريون  المستشارون  يواجهها  التي  التحديات 
تتطلب منهم تطوير مهارات متعددة الجوانب، بدءًًا 
من التواصل الفعال مع المانحين وصوالًا إلى تقييم 

أثر التبرعات.

https://gcpskw.org/ar/publications/

فـــي العـــدد الخامـــس والعشـــرين 
من نشـــرة أثـــر قمنـــا بعـــرض مادة 
عمـــل  يعـــزز  كيـــف  بعنـــوان: 
مستشـــار الأعمال الخيرية عطاء 
المانحين، يمكنكـــم الرجوع إليها 

من صفحة إصدارات المركز.
https://gcpskw.org/ar/publications/

https://gcpskw.org/ar/publications/


نشرة أثر | العدد 1026

اسْْـتِِشــرََاف
دراسا�ت

تطــور دول الخليـــج كمانـــح إنســـانــي
The Evolution of The Gulf States As Humanitarian Donors1

ملخص
تبحـــث الدراســـة فـــي تطور أربـــع من دول 
الخليـــج علـــى مـــدار العقديـــن الماضييـــن 
كجهات فاعلة رائدة في العمل الإنساني 
والعالمـــي،  الإقليمـــي  الصعيديـــن  علـــى 
وتتمثـــل هذه الدول بالكويـــت، والمملكة 
العربيـــة  والإمـــارات  الســـعودية،  العربيـــة 
اتجاهـــات  تحلـــل  كمـــا  وقطـــر،  المتحـــدة 
مركزيـــة  وزيـــادة  الإنســـاني،  التمويـــل 
الحوكمة الإنســـانية، والقـــدرات المتزايدة 
اللوجســـتية والعملياتيـــة،  الجوانـــب  فـــي 
التنســـيق والشـــراكة  وإمكانـــات وحـــدود 
الإنســـانيين  المانحيـــن  بيـــن  الإنســـانية 

الخليجيين والدوليين في تلك الدول.

: خلفية تاريخية أولًاا
منـــذ  الخارجيـــة  المســـاعدات  بتقديـــم  الخليـــج  دول  بـــدأت 
ســـتينيات وســـبعينيات القرن الماضي بعد اكتشاف وتوطيد 
صناعـــة النفـــط، وكانـــت الكويـــت ســـباقة فـــي هـــذا المجال 
بإنشـــاء أول صنـــدوق ســـيادي للمســـاعدات الخارجيـــة عـــام 
الاقتصاديـــة  للتنميـــة  الكويتـــي  "الصنـــدوق  وهـــو   1961
العربيـــة"، وتبعتهـــا الإمـــارات العربيـــة المتحـــدة عـــام 1971 
بتأســـيس "صنـــدوق أبوظبـــي للتنميـــة"، والمملكـــة العربيـــة 
الســـعودي  "الصنـــدوق  بتأســـيس   1974 عـــام  الســـعودية 
"صنـــدوق قطـــر  بتأسيســـها   2002 عـــام  للتنميـــة"، وقطـــر 
للتنمية"، وقد قدمت جميعها مســـاعدات إنسانية وتنموية، 
واســـتثمرت فـــي إنشـــاء منظمـــات متعـــددة الأطـــراف مثل 
صنـــدوق النقد العربـــي، والبنك الإسلامـــي للتنمية، وبرنامج 

الخليج العربي لدعم منظمات الأمم المتحدة الإنمائية.

1. مقالة بحثية نُُشِِرت في مجلة Third World Quarterly في العاشر من يوليو 2023 على الرابط:
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.108001436597.2023.2229742/ 

https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/01436597.2023.2229742
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ا: التمويل ثانًيً
الســـعودية،  العربيـــة  والمملكـــة  الكويـــت،  جـــاءت 
والإمـــارات العربيـــة المتحـــدة وقطـــر بين أكبر عشـــر 
جهـــات مانحـــة غيـــر أعضـــاء فـــي لجنـــة المســـاعدة 
يجعلهـــا  2010 ممـــا   -  2000 بيـــن  مـــا  الإنمائيـــة2 
جهـــات إنســـانية دولية فاعلـــة ومهمـــة، وقد كانت 
مســـاهمات دول الخليـــج تعـــادل 7% مـــن التمويـــل 
الإنســـاني العالمـــي بحلـــول عـــام 2014، مقارنـــة بــــ 

1% فقط في عام 2000.

ثالثًًا: الحوكمة 
المركزيـــة  علـــى  ينطـــوي  رئيســـي  اتجـــاه  هنـــاك 
والتجانس داخل إدارة القطاع الإنســـاني في الدول 
الخليجيـــة الأربـــع، وبحســـب الدراســـة، فـــإن الكويت 
الإنســـاني  القطـــاع  تطويـــر  فـــي  ســـبّّاقة  كانـــت 
مؤسســـيًًا قبـــل الـــدول الخليجيـــة الأخـــرى، وعلـــى 
العمـــوم، فقـــد زاد اهتمـــام الـــدول الأربـــع بتطويـــر 
أنظمـــة حوكمـــة قويـــة، وتنظيـــم أفضـــل لعملياتها 
تحســـين  علـــى  الجهـــود  ركـــزت  حيـــث  الإنســـانية، 
التنســـيق بيـــن الجهـــات الفاعلـــة المختلفـــة، ســـواء 
ورغـــم  الدولـــي،  أو  الوطنـــي  المســـتوى  علـــى 
التحديـــات، فـــإن القطـــاع الإنســـاني والخيـــري فـــي 
تلـــك الـــدول بحاجـــة لتطويـــر والعمل على تحســـين 
الخليجييـــن  المانحيـــن  بيـــن  والشـــراكة  التنســـيق 
والدولييـــن، والجهـــات الحكوميـــة وغيـــر الحكوميـــة 

مما يعزز من أثر المساعدات الإنسانية.

2. الجهـــات المانحـــة غيـــر الأعضـــاء فـــي لجنـــة المســـاعدة 
الإنمائيـــة: هـــي مجموعـــة من الجهـــات المانحـــة تقع خارج 
التابعـــة  الإنمائيـــة  المســـاعدة  لجنـــة  أعضـــاء  مجموعـــة 

.)OECD( لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية
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رابعًًا: التنســـيق والشـــراكات الإنسانية 
والخدمات اللوجستية

والعملياتيـــة  اللوجســـتية  قدراتهـــا  الـــدول  طـــورت 
بشـــكل كبيـــر، ممـــا مكنها مـــن تقديم المســـاعدات 
بســـرعة وفعاليـــة أكبر، واســـتثمرت الـــدول في بناء 
لوجســـتية  ومراكـــز  كبيـــرة  إغاثـــة  مســـتودعات 
توزيـــع متطـــورة  أنشـــأت شـــبكات  متقدمـــة، كمـــا 

لتوصيل المساعدات إلى المناطق المحتاجة.

ـــا مـــا يتـــم الإشـــادة بدولـــة الكويـــت باعتبارهـــا  غالب�
ـــا للتنســـيق الإنســـاني فـــي الخليـــج، إذ  مثـــاالًا إيجابي�
كانـــت من بيـــن دول الخليج الأولى التـــي اعتُُرِِف لها 
الإنســـاني  النظـــام  فـــي  الأوجـــه  متعـــدد  بالـــدور 
الدولـــي، واختيرت عـــام 2014 لتكون مركزًًا إنســـانيًًا 
ـــا، كما سُُــــمّّي الأمير الراحل صبـــاح الجابر رحمه  دولي�

الله "قائدًًا للعمل الإنساني".

وزادت المملكة العربية الســـعودية مشـــاركتها في 
النظـــام الإنســـاني الدولي، حيث تـــرأس مركز الملك 
ســـلمان للإغاثة والأعمال الإنسانية مجموعة دعم 
المانحين التابعة لمكتب تنســـيق الشؤون الإنسانية 
)ODSG( فـــي الفتـــرة 2022-2023، وأصبحت دولة 
الإمـــارات العربيـــة المتحـــدة عضـــوًًا فـــي مجموعـــة 
دعـــم المانحيـــن التابعـــة لمكتـــب تنســـيق الشـــؤون 
الإنســـانية منـــذ عـــام 2006، فـــي حيـــن ظلـــت قطر 
الشـــؤون  تنســـيق  لمكتـــب  دعمهـــا  فـــي  ثابتـــة 
مـــن  العديـــد  فـــي  الـــذي دخلـــت معـــه  الإنســـانية 
ـــا  تدريجي� نفســـها  ووضعـــت  الإنســـانية،  الشـــراكات 
للتنســـيق  محـــوري  وعالمـــي  إقليمـــي  كمركـــز 

الإنساني والتفاوض والدبلوماسية.

متزايـــدًًا  اعترافًًـــا  هنـــاك  أن  الدراســـة  وتكشـــف 
بالشـــراكات بين الجهات المانحة الخليجية، والجهات 
اســـتراتيجية  ضـــرورة  باعتبارهـــا  الدوليـــة  الفاعلـــة 
لمعالجـــة الأزمـــات الإنســـانية بفعالية فـــي منطقة 
الشـــرق الأوســـط، وشـــمال أفريقيـــا وأماكـــن أخرى، 
حيث ينظر إلى التنســـيق الإنســـاني كمنصة رئيسية 
للشـــراكة الاســـتراتيجية بيـــن دول الخليـــج، والاتحاد 
الأوروبي، والولايات المتحـــدة الأمريكية، والجهات 

الفاعلة الدبلوماسية العالمية الأخرى.

خاتمة
كان الهـــدف مـــن هـــذه الورقـــة تقديـــم فهـــم أكثـــر 
شـــموالًا ودقة لتطور المنح الإنســـانية لدول الخليج 
الســـعودية،  العربيـــة  المملكـــة  )الكويـــت،  الأربـــع 
والإمـــارات العربيـــة المتحـــدة، وقطر( بمـــا في ذلك 
هـــذه  تســـاهم  وبذلـــك،  والممارســـات،  العمليـــات 
دول  لانتقـــال  تفصيلـــي  وصـــف  بتقديـــم  الورقـــة 
الخليـــج مـــن مموليـــن خيرييـــن إلـــى جهـــات فاعلـــة 
إنســـانية متعـــددة الأوجه، وبحســـب الدراســـة، فإن 
تحســـين فهـــم دول الخليـــج باعتبارها جهـــات مانحة 
مـــن شـــأنه أن يســـهل تحســـين التنســـيق الإقليمي 
الإنســـاني،  العمـــل  تعزيـــز  وبالتالـــي  والدولـــي، 
وبالتأكيـــد فـــإن الدور الـــذي تلعبـــه دول الخليج في 
بمـــا  التطـــور  فـــي  سيســـتمر  الإنســـاني  النظـــام 
يتماشـــى مع الســـياق الإقليمـــي والعالمي المتغير 
ـــا لمزيـــد من  باســـتمرار، وهـــذا يوفـــر أساسًًـــا منطقي�
الدراســـات والأبحاث حول العمل الخيري والإنساني 

في دول الخليج.

اسْْتِِشرََاف
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تمهيد
يوضح هـــذا الدليـــل المراحل الرئيســـية التي 
التنفيـــذي  التخطيـــط  عمليـــة  بهـــا  تمـــر 
والمســـتويات  الإدارات  مـــع  وتقاطعاتهـــا 
الإدارية المختلفة، ويقدم شرحًًا للسياسات 
والقواعـــد الرئيســـية المنظمة لـــكل مرحلة 
مـــن مراحل التخطيط التنفيـــذي والإجراءات 
تنفيـــذ  ومتابعـــة  إعـــداد  بكيفيـــة  الخاصـــة 
الخطـــط بشـــكل منهجـــي ومنظّّـــم، حيـــث 
تعتبـــر عمليـــة التخطيـــط التنفيـــذي بمثابـــة 
الخطـــة  تطبيـــق  نحـــو  الانتقـــال  جســـر 
عبـــر  للمؤسســـة  المعتمـــدة  الاســـتراتيجية 
التـــدرج فـــي تحويـــل كل هدف اســـتراتيجي 
التنفيذيـــة  المبـــادرات  إلـــى مجموعـــة مـــن 
والنتائج التي توضـــح »ماذا« يجب أن تقدم 
ومشـــاريع  رئيســـية  أعمـــال  مـــن  إدارة  كل 
وإنجـــازات لتحقيـــق كل هـــدف اســـتراتيجي، 
أمـــا الإجـــراءات التفصيلية وكيفيـــة تنفيذها 
ســـتُُغطى فـــي العـــدد القادم من نشـــرة أثر 

تحت عنوان: دليل الخطة التشغيلية.

رِِيي
َ

مََلِِ الخَ
َ

 العَ
ُ

قِِيادََةُ
حا�ث �ب �أ

قــراءة في دليــل التخطيــط التنفيــذي
القواعــد الرئيسيــة المنظمــة لبنــاء خــطط تنفيذيــة فاعلـــة

مراحل التخطيط التنفيذي
تتكـــون مراحـــل التخطيـــط التنفيـــذي مـــن ثمـــان مراحل كما 

موضح في الشكل الآتي:

مراحل التخطيط التنفيذي

تحديد القواعد الرئيسية المنظمة لعملية 
التخطيط التنفيذي

مراجعة الخطط التنفيذية من قبل فريق 
التخطيط واعتمادها

مناقشة فريق المؤسسة أداء الإدارات 
وتقديم التوجيه القيادي لتحسين الأداء

دراسة الإدارة الاستراتيجية لمناطق الضعف 
وتحليل أسبابها وتصميم حلول تطويرية

إعداد الإدرارات  لخططها التنفيذية ومراجعتها 
من قبل المعنيين

تنفيذ الإدارات لخططها التنفيذية وإعداد 
تقارير دورية عن المنجزات

تقييم إدارة الجودة لمستوى تحقيق 
المستهدفات وإعداد تقارير التقييم الدورية

تحديد وتصحيح الإدارات لانحرافات الأداء 
والارتقاء بمستوى التنفيذ
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1. تحديـــد القواعـــد الرئيســـية المنظمـــة لعمليـــة 
التخطيـــط التنفيـــذي: تشـــمل المرحلـــة الأولـــى 

ست خطوات رئيسية هي: 

تشـــكيل فريـــق متخصـــص للتخطيـــط لمناقشـــة   •
الخطـــط التنفيذيـــة للإدارات ومراجعتهـــا تمهيـــدًًا 
لعرضها على فريق المؤسســـة واللجنة التنفيذية 

للاعتماد النهائي.

• إعـــداد واعتمـــاد كافـــة الخطـــط التنفيذيـــة لكافة 
الإدارات.

• اعتمـــاد إطار زمنـــي مرن لتنفيـــذ الخطط قد يمتد 
تنفيـــذ  فـــي  للحاجـــة  تبعًًـــا  ســـنوات  ثلاث  إلـــى 
المســـتهدف  الأعمـــال  تحديـــد  مـــع  الأهـــداف 

تنفيذها خلال كل عام عند المراجعة والتقييم.

• تأميـــن الميزانيـــة لتحقيق الأهداف الاســـتراتيجية 
الإدارات  تكليـــف  مـــع  الطويـــل،  المـــدى  علـــى 

بالمهام التالية:

• تحديـــد الميزانيـــة الســـنوية: كل إدارة يجـــب أن 
تحـــدد مقـــدار الأمـــوال التـــي تحتاجهـــا لتنفيـــذ 

الأعمال المخطط لها خلال كل سنة.

• تحديـــد التدفقـــات النقديـــة لـــكل مبـــادرة: يجب 
علـــى كل إدارة تفصيـــل كيفيـــة توزيـــع وإنفـــاق 
الأمـــوال علـــى مـــدار الســـنة لـــكل مشـــروع أو 
مبـــادرة، لضمـــان توفـــر الســـيولة اللازمـــة فـــي 

الأوقات المناسبة.

• تدريـــب المـــدراء والمشـــرفين على إعـــداد الخطط 
التنفيذية.

• تنظيـــم الهيـــكل التنظيمـــي للمؤسســـة وأعـــداد 
الموظفيـــن فـــي كل إدارة تبعًًـــا لاحتياجـــات تطبيق 

الخطط التنفيذية.

2. إعـداد الإدارات لخططهـا التنفيذيـة ومراجعتهـا 
من قبل المعنيين: تضع كل إدارة في المؤسسة 
خطة تفصيلية تشـمل الأنشـطة والمشـاريع التي 
إلـى  وتقـدم  فتـرة معينـة،  تنفيذهـا خلال  تعتـزم 
المعنيين للاطلاع عليها ومراجعتها قبل تحويلها 
كل  أن  المرحلـة  هـذه  تضمـن  التخطيـط،  لفريـق 
ومفصلـة  واضحـة  خطـة  علـى  تعمـل  إدارة 
مـع  متناسـقة  الخطـط  هـذه  وأن  لمشـاريعها 
تـم  قـد  وأنهـا  للمؤسسـة،  الكبـرى  الأهـداف 
الجـودة  لضمـان  عليهـا  والموافقـة  تدقيقهـا 

والفعالية.

3. مراجعـــة الخطـــط التنفيذيـــة مـــن قبـــل فريـــق 
التخطيـــط واعتمادهـــا: يقـــوم فريـــق التخطيـــط 
بمراجعـــة ومناقشـــة الخطـــط التنفيذيـــة للتأكـــد 
من تكاملها مع الخطة الاســـتراتيجية للمؤسسة 

وتحقيق غاياتها وتوجهاتها مع مراعاة ما يلي:

• النظـــر لـــكل هدف اســـتراتيجي على أنـــه منظومة 
مجموعـــة  أو  مشـــروع  وليـــس  متكاملـــة  عمـــل 

مشاريع.
• التأكـــد من تركيز الإدارات الخيرية في المؤسســـة 
علـــى بنـــاء خطـــط تنفيذية تخـــدم محـــاور ذات أثر 

استراتيجي للمؤسسة. 
• مراجعـــة النتائـــج المرتبطـــة بـــكل مبـــادرة للتحقق 

من طبيعة القيمة المضافة. 

رِِيي
َ

 العََمََلِِ الخَ
ُ

قِِيادََةُ
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• التحقـــق مـــن منطقيـــة وواقعيـــة المـــدة الزمنية 
والتسلسل المقترح لتنفيذ كل مبادرة مقترحة.

4. تنفيـــذ الإدارات لخططهـــا التنفيذيـــة وإعـــداد 
المرحلـــة  هـــذه  المنجـــزات:  عـــن  تقاريـــر دوريـــة 
تتضمـــن العمل الفعلي على الأنشـــطة المخطط 
باســـتمرار،  التقـــدم  لهـــا، مـــع متابعـــة ومراقبـــة 
وإعـــداد تقارير توضح مـــدى التقـــدم والإنجازات، 
الإجـــراءات  لاتخـــاذ  للإدارة  الفرصـــة  يتيـــح  ممـــا 
بكفـــاءة  الأهـــداف  تحقيـــق  لضمـــان  اللازمـــة 

وفعالية، مع الأخذ بعين الاعتبار الآتي:
• مراجعة مســـؤول الإدارة لعمل وإنجاز الموظفين 
للخطة التشـــغيلية المرتبطة بكل مبادرة تنفيذية 

تبعًًا للجدول الزمني المعتمد.
• توثيق الدروس المستفادة.

• إعداد تقرير دوري عن المنجزات تقدّّم للمعنيين.

الإدارات  أداء  المؤسســـة  فريـــق  مناقشـــة   .5
الأداء:  لتحســـين  القيـــادي  التوجيـــه  وتقديـــم 
تســـاعد هـــذه المرحلـــة المؤسســـة علـــى ضمـــان 
أنهـــا تعمـــل بفعاليـــة وكفـــاءة لتحقيـــق أهدافها 

الخيرية، وتشمل عددًًا من الخطوات:

• يعقد فريق المؤسسة اجتماعات دورية لمراجعة 
الأداء  تقارير  ومناقشة  المختلفة  الإدارات  أداء 
التي تم إعدادها سابقًًا، والتي توضح ما تم إنجازه 

والتحديات التي واجهتها كل إدارة على حدى.
• يقـــوم فريـــق المؤسســـة بإعداد تقرير شـــامل كل 
ســـتة أشـــهر علـــى الأكثـــر حـــول المنجـــزات يقدم 

للجنة التنفيذية.

• تحليـــل الأداء الفعلـــي مقابل الأهـــداف المخطط 
لهـــا، يشـــمل هـــذا التحليل تحديـــد النقـــاط القوية 

والنقاط التي تحتاج إلى تحسين.

• تقديـــم التغذيـــة الراجعـــة للإدارات المختلفـــة بناءًً 
لتحســـين  خطـــط  ووضـــع  الأداء،  تحليـــل  علـــى 

وتطوير العمل.

6. تقييــــــم إدارة الجـــودة لمســــــتـــــوى تحقيـــــــــق 
المســـتهدفات وإعداد تقاريـــر التقييم الدورية: 
في هـــذه المرحلة، تقـــوم إدارة الجـــودة بمراقبة 
الأداء العام للمؤسســـة ومقارنـــة النتائج الفعلية 
بالمســـتهدفات المحددة في الخطـــة التنفيذية، 
ـــا للأداء للحفاظ  كما توفر تقييمًًا مســـتمرًًا ودوري�
على التحســـين والتطوير الدائـــم للعمليات، وفي 

هذه المرحلة:

• تقـــوم إدارة الجـــودة بإعـــداد تقاريـــر تقييـــم دورية 
توضح مـــدى تحقيـــق الأهداف والمســـتهدفات، 
وتشـــمل هـــذه التقاريـــر نتائـــج التحليـــل، والتقـــدم 

المحرز، وأي تحديات أو معوقات تم مواجهتها.

• تُُقـــدم التقاريـــر إلـــى المجلـــس الإداري أو اللجـــان 
واتخـــاذ  لمراجعتهـــا  المؤسســـة  فـــي  المعنيـــة 

القرارات المناسبة.

7. دراســـة الإدارة الاســـتراتيجية لمناطق الضعف 
وتحليل أســـبابها وتصميم حلـــول تطويرية: تركز 
لمناطـــق  شـــامل  تحليـــل  علـــى  المرحلـــة  هـــذه 
اســـتراتيجي، وتشـــمل  الضعـــف علـــى مســـتوى 

عددًًا من الإجراءات على الشكل الآتي:
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الإدارة  تحـــدد  الأداء،  تقييـــم  تقريـــر  علـــى  بنـــاءًً   •
الاســـتراتيجية المجـــالات أو الأنشـــطة التـــي لـــم 
تحقـــق الأداء المتوقـــع أو التي تواجه مشـــكلات 
مســـتمرة )مثـــل التمويـــل أو التوظيـــف أو الأمور 

اللوجستية(.

• بعد تحديد مناطـــق الضعف، يُُجرى تحليل معمق 
لمعرفة الأسباب الجذرية لتلك المشكلات. 

• بنـــاءًً على تحليل الأســـباب الجذريـــة، تُُصمم حلول 
تطويرية لمعالجة مناطق الضعف.

8. تحديــــــد وتصـــــحيح الإدارات لانحرافـــــات الأداء 
والارتقاء بمســـتوى التنفيذ: تركـــز هذه المرحلة 
علـــى المســـتوى العملياتي وتحديـــد الانحرافات 
اليوميـــة، أو الأســـبوعية، أو الشـــهرية في الأداء، 
وهـــي ممّّكلة للمرحلة الســـابقة التـــي توفر إطارًًا 
اســـتراتيجيًًا وتحـــدد المجـــالات التـــي تحتـــاج إلـــى 
تطويـــر، بينمـــا تركز هذه المرحلة علـــى تنفيذ هذا 

الإطار وتصحيح الانحرافات باستمرار من خلال:

• تحديـــد منهجيـــة التطويـــر المـــراد اتباعهـــا للارتقاء 
بالأداء.

• متابعـــة مـــا تـــم تنفيـــذه مـــن إجـــراءات تطويريـــة 
وتقديـــم الدعـــم والتوجيه المتخصـــص المطلوب 

لضمان جودة مستوى التنفيذ.

• تقديـــم تقريـــر دوري )ثلاثة أو ســـتة أشـــهر( لما تم 
تنفيذه من إجراءات تطويرية للمســـؤول المباشـــر 

أو اللجان المختصة. 

خاتمة
يعتبـــر التخطيط التنفيذي للمؤسســـات الخيرية أمرًًا 
حاســـمًًا لضمـــان نجاحهـــا واســـتدامتها، حيـــث مـــن 
أهدافهـــا  تحويـــل  المؤسســـات  تســـتطيع  خلالـــه 
الاســـتراتيجية إلـــى إجـــراءات عمليـــة قابلـــة للتنفيذ، 
الميزانيـــة  وإدارة  بفعاليـــة،  المـــوارد  وتخصيـــص 
بحكمـــة، ممـــا يضمـــن اســـتخدام الأمـــوال بكفـــاءة 
لتحقيـــق الأهداف المحددة، كما يســـاعد التخطيط 
الأداء  تحســـين  فـــي  المؤسســـات  التنفيـــذي 
والوحـــدات  والإدارات  الفـــرق  بيـــن  والتنســـيق 
التشـــغيلية مـــن خلال تحديـــد المســـؤوليات ووضع 

مؤشرات لقياس الأداء.

لقـــراءة الدليـــل والاطلاع عليـــه 
يمكن الرجوع إلى الرابط أدناه:

https://dawa.center/file/7595

https://dawa.center/file/7595
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