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لأن المعرفـــة قيمـــة مقـــدرة لـــكل طمـــوح وراغـــب فـــي 

الارتقـــاء، ولأن الشـــراكة والعطـــاء ســـمة بـــارزة فـــي 

القطـــاع غيـــر الربحـــي، ولأن الاهتمـــام بـــالإرث العلمـــي 

والعملـــي وإحيـــاء قيمتـــه وفاعليتـــه وفـــاءً وتقديـــرًا لمـــن 

ـــة  ـــة الرقمي ـــة المعرفي ـــذه المكتب ـــم ه ـــه،  نهديك ـــذل في ب

المتخصصـــة فـــي القطـــاع غيـــر الربحـــي وهـــي أولـــى 

مبـــادرات فريـــق ) إيـــوان (

خريجو الدفعة الثانية 
بماجستير إدارة المنظمات غير الربحية بجامعة حائل

باركود المكتبة المعرفية

https://drive.google.com/drive/folders/1qC8JTRgaeMw_yGViiuo-pphz1PHERkNN
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اطلعـــتُ -بســـرور بالـــغ- كتـــاب )مُقدمـــات فـــي القطـــاع غيـــر الربحـــي( والـــذي عمـــل عليـــه خريجـــو 

الدفعـــة الثانيـــة مـــن برنامـــج ماجســـتير إدارة المنظمـــات غيـــر الربحيـــة بجامعـــة حائـــل، وقـــد جـــاءت مضاميـــن 

ـــا  ـــم حديثً ـــه، ث ـــر الربحـــي، وتعريفـــات بمكوّنات ـــخ القطـــاع غي ـــةً بتاري ـــاب ســـهلة ممتنعـــة، شـــملت مقدم الكت

عـــن الـــدّور القيـــادي فـــي مؤسســـات القطـــاع غيـــر الربحـــي ومـــا لـــه مـــن أهميـــة كبيـــرة وتأثيـــر بالـــغ علـــى 

ـــعًا  ـــر توس ـــا أكث ـــم بيانً ـــه، ث ـــل ب ـــا يتص ـــتراتيجي وم ـــط الاس ـــن التخطي ـــةً ع ـــم مقدم ـــاته، ث ـــة مؤسس فعالي

ـــى  ـــات والبُن ـــذه المُمكن ـــن ه ـــث ع ـــد الحدي ـــا، وبع ـــأتها ومبادئه ـــا ونش ـــا وأهدافه ـــة؛ مفهومه ـــن الحوكم ع

الرئيســـة التـــي هـــي لازمـــة لأي عمـــل مؤسســـي مُســـتدام، انتقـــل الكتـــاب إلـــى مســـتوى أعلـــى فتنـــاول 

موضوعـــات الابتـــكار والاســـتثمار الاجتماعـــي مـــن خلال زوايـــا مميـــزة لمـــا لـــه مـــن ارتبـــاط وثيـــق بـــأي 

نشـــاط تنمـــوي، ثـــم جـــاء الحديـــث عـــن إدارة المشـــروعات التنمويـــة، ثـــم تنـــاول الكتـــاب الحديـــث عـــن 

ـــا عـــن الشـــراكات حيـــث تُعـــد أحـــد مُمكنـــات  التطـــوع وإدارة التطـــوع، ثـــم تنميـــة المـــوارد الماليـــة، ثـــم حديثً

ـــذي يعـــدّ أحـــد خصائـــص القطـــاع  ـــح وال ـــث عـــن العمـــل المان ـــم الحدي ـــمُجتمعي فـــي القطـــاع، ث ـــر الـ التأثي

ـــة  ـــن الُأطـــر النظري ـــا بي ـــث فـــي كل مـــا ســـلف جمعً ـــر، وقـــد جـــاء الحدي ـــاس الأث ـــم بقي ـــم خُت ـــر الربحـــي، ث غي

ـــة. ـــات عملي ـــات وتطبيق ـــن ممارس ـــث ع ـــن الحدي وبي

ـــز الكتـــابَ تنـــوعُ الخلفيـــات المعرفيـــة للفريـــق وتكاملهـــا، فهُـــم جميعًـــا ممارســـون فـــي القطـــاع غيـــر  مَيّ

ـــون مـــن خلالهـــا فـــي  ـــا، كمـــا أن أدوراهـــم التـــي يعمل ـــا وبُعـــدًا تطبيقيً ـــاب عمقً الربحـــي ممـــا يعطـــي الكت

القطـــاع متنوّعـــة مـــا بيـــن إدارة المشـــروعات وقيـــاس الأداء والأثـــر والاهتمـــام ببنـــاء القـــدرات والتخصـــص 

ـــة  ـــن يخـــدم القطـــاع مـــن خلال المؤسســـات الحكومي ـــى أن منهـــم مَ فـــي الاتصـــال والتســـويق، إضافـــة إل

ـــا  ـــن أيدين ـــن بي ـــنتج الذي ُـ ـــكاملًا فـــي الـم ـــوّع أورث ت ـــة ومؤسســـات خاصـــة، هـــذا التن ـــر ربحي ومؤسســـات غي

اليـــوم.

ــوار  ــا بجـ ــدًا مكينًـ ــا ورافـ ــاملًا رئيسًـ ــون عـ ــي ليكـ ــر الربحـ ــاع غيـ ــة القطـ ــة الوطنيـ ــزت الرؤيـ ــد أعـ  لقـ

ـــاص  ـــاعٌ خ ـــط، وقط ـــرف وضاب ـــرِع ومش ـــي مُش ـــاعٌ حكوم ـــة قط ـــث التنمي ـــل مثل ـــرى ليكتم ـــات الأخ القطاع

يســـتثمر ويبنـــي الحلـــول الماليـــة، وقطـــاع غيـــر ربحـــي يعمـــل علـــى صناعـــة الأثـــر التنمـــوي تصميمًـــا 

وتنفيـــذًا وعوائـــد اجتماعيـــة، وهـــذا مـــا نـــراه اليـــوم مـــن تمكيـــن الإنســـان الســـعودي ليكـــون مواكبًـــا 

وناميًـــا ومنتميًـــا لوطـــن رائـــد وقائـــد يُســـهم فـــي صناعـــة قصـــة التنميـــة.

ـــذي  ـــي ال ـــل النوع ـــذا العم ـــكاس له ـــة إلا انع ـــالات الدولي ـــة والزم ـــة المحلي ـــج الجامعي ـــذه البرام ـــا ه م

توجـــه لـــه الوطـــن ودعمـــه رؤيـــة وقيـــادة، فشـــكرًا لجامعـــة حائـــل هـــذا الـــدورَ بنـــاءً للقـــدرات، وشـــكرًا لهـــذا 

الفريـــق الواعـــي بـــدوره؛ إذْْ رغـــب ألا يســـتفيد فقـــط وإنمـــا عمـــل علـــى نقـــل المعرفـــة لعمـــوم القطـــاع 

ـــود. ـــع بالجه ـــعى ونف ـــه المس ـــارك الل ـــر، ب ـــدي الأث ـــع متع ـــون النف ليك

د. حسن بن محمد شريم

أمين عام مؤسسة عبدالله السبيعي الخيرية 

أمين مجلس المؤسسات الأهلية

تــقــديــم    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   مقدمـات فـي القطــاع الغيــر الربحــي 
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بسم الله والحمد لله والصلاة والسلام على رسول الله .. وبعد 

توثيـــق اللحظـــات، وتســـجيل المواقـــف، وحفـــظ الآثـــار؛ مـــن أســـباب التـــوارث الكونـــي، وإذْا ارتبـــط بـــه 

توثيـــق لحظـــات التعلـــم زاده أهميـــة؛ لأن المـــرء يحصـــل لـــه فـــي وقـــت الطلـــب مـــا لا يحصـــل لـــه فـــي 

ـــى  ـــاب ليبق ـــذا الكت ـــي ه ـــي، دُوِنَ ف ـــي وعمل ـــد علم ـــاج جه ـــو إلا نت ـــا ه ـــا م ـــن أيدين ـــا بي ـــاء. وم ـــت العط وق

أثـــره لـــكل منتمـــي لهـــذا القطـــاع الرابـــح والمبـــارك؛ ليمثـــل باكـــورة معرفيـــة ومـــدخلًا مهمـــا لمـــن يريـــد 

التعـــرف عليـــه، وقـــد وســـم بمحتـــواه فجـــاء اســـمه »مقدمـــات فـــي القطـــاع غيـــر الربحـــي« مـــن إعـــداد 

ـــذا  ـــق ه ـــد؛ ووف ـــذا الجه ـــه ه ـــدد الل ـــاع فس ـــذا القط ـــي ه ـــل ف ـــم والعم ـــن العل ـــوا بي ـــن جمع ـــة مم مجموع

المنتـــج.

الحمد لله وحده، والصلاة والسلام على من لا نبي بعده، أما بعد

فقـــد اطلعـــت علـــى هـــذا الكتـــاب الـــذي جـــاء جامعـــاً لموضوعـــات ذْات أولويـــة تعنـــى بالقطـــاع غيـــر 

الربحـــي، كتبـــه ثلـــة مـــن الشـــباب العامليـــن فـــي القطـــاع غيـــر الربحـــي والدارســـين فـــي برنامـــج ماجســـتير 

ــر الربحيـــة بجامعـــة حائـــل، وهـــم شـــداة معرفـــة وطلاب علـــم فـــي هـــذا المجـــال  إدارة المنظمـــات غيـ

ـــي  ـــر الربح ـــاع غي ـــال القط ـــي مج ـــة ف ـــة التطبيقي ـــن الممارس ـــة وبي ـــة الأكاديمي ـــن الدراس ـــوا بي ـــر، جمع البك

ـــا فـــي  ـــة جـــاءت فـــي وقته ـــادرة معرفي ـــا مب ـــادرة وأرى أنه ـــه. أشـــكر لهـــم هـــذه المب ـــف أهل ـــادروا لتثقي وب

عصـــر يعيـــش فيـــه القطـــاع غيـــر الربحـــي مرحلـــة ذْهبيـــة فـــي بلدنـــا الطيـــب المملكـــة العربيـــة الســـعودية 

ـــات  ـــا رئيســـا مـــن مكون ـــر الربحـــي مكون وفقـــا لرؤيـــة الســـعودية 2030 التـــي ركـــزت علـــى جعـــل القطـــاع غي

التنميـــة.   وهـــذا الكتـــاب أتوقـــع أن يكـــون فـــي متنـــاول أيـــدي كثيـــر مـــن النـــاس الذيـــن يرغبـــون فـــي 

ـــح أن يكـــون مقدمـــة مختصـــرة كافيـــه ليتعرفـــوا علـــى أدبيـــات  ـــر الربحـــي ويصل التعـــرف علـــى القطـــاع غي

ـــية. ـــه الأساس ـــي ومفاهيم ـــر الربح ـــاع غي القط

أ.د. نوح بن إبراهيم الشهري

د. إبراهيم بن علي المحسن
الرئـيـس التـنفيذي لمــؤسسـة سليمان الراجحي الخيرية

رئـــيس مــجــلس إدارة شـــركــة الريـــــادة الاجتــمـــاعيــة

تــقـــــــريــــــظ   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   مقدمـات فـي القطــاع الغيــر الربحــي 
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الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على رسوله الأمين وعلى آله  وصحبه أجمعين :

فمـــن عـــادة الجامعـــات فـــي برامـــج الدراســـات العليـــا فـــي كثيـــر مـــن الأحيـــان أن تطلـــب مـــن طلابهـــا 

الراغبيـــن فـــي الحصـــول علـــى درجـــة الماجســـتير والدكتـــوراه بحثًـــا مكـــملًا أو دراســـة ميدانيـــة أو غيـــر ذْلـــك 

مـــن متطلبـــات الحصـــول علـــى الشـــهادة، ومـــع أهميـــة ذْلـــك علـــى مســـتوى تحصيـــل الطالـــب ومســـتوى 

اســـتفادة المجتمـــع مـــن هـــذه الدراســـات إلا أنهـــا فـــي كثيـــر مـــن الأحيـــان تبقـــى حبيســـة أرفـــف المكتبـــات، 

ولا يـــكاد يســـتفيد منهـــا أحـــد إلا قليـــل مـــن المتخصصيـــن والمهتميـــن، ومـــن هنـــا جـــاءت قيمـــة هـــذا 

ـــات  ـــتير إدارة المنظم ـــج ماجس ـــة لبرنام ـــة الثاني ـــود طلاب الدفع ـــتثمار جه ـــن اس ـــوع م ـــه ن ـــث أن ـــدار، حي الإص

ـــكل  ـــا ل ـــح طريقً ـــة القطـــاع، ويفت ـــري مكتب ـــج يث ـــوا فـــي إضافـــة منت ـــل، فقـــد رغب ـــة بجامعـــة حائ ـــر الربحي غي

ـــوة  ـــذه الخط ـــى ه ـــم عل ـــكرًا له ـــر.  فش ـــاع الزاه ـــذا القط ـــي ه ـــة ف ـــاهمة بالمعرف ـــي المس ـــب ف ـــن يرغ م

العمليـــة، وشـــكرًا لجامعـــة حائـــل علـــى هـــذا التمكيـــن فـــي المعرفـــة، ونتمنـــى مـــن الجميـــع مواصلـــة 

ـــا. ـــة ونقله ـــر المعرف ـــج نش ـــى نه ـــير عل الس

الحمد لله رب العالمين، والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعلى آله وصحبه وبعد : 

ـــذي يُعـــرف بالقطـــاع  ـــر الربحـــي( وال ـــاب )مقدمـــات فـــي القطـــاع غي لقـــد ســـرني مـــا رأيـــت فـــي هـــذا الكت

غيـــر الربحـــي فـــي المملكـــة العربيـــة الســـعودية، مـــن خلال مقدمـــة تمهيديـــة ومجـــالات عملـــه فـــي الأدوار 

ـــي  ـــر الربح ـــاع غي ـــات القط ـــة لمنظم ـــتراتيجي، والأدوار التنفيذي ـــط الاس ـــادة والتخطي ـــتراتيجية كالقي الاس

ــة  ــة والمتابعـ ــوارد الماليـ ــة المـ ــي تنميـ ــاندة فـ ــاريع، والأدوار المسـ ــوع وإدارة المشـ ــراكات والتطـ كالشـ

ـــي  ـــاب ف ـــذا الكت ـــاهم ه ـــا يس ـــي، كم ـــر الربح ـــاع غي ـــي القط ـــالات ف ـــن المج ـــك م ـــر ذْل ـــر، وغي ـــاس الأث وقي

ـــس  ـــاء مجل ـــن أعض ـــواءً م ـــح س ـــا الراب ـــام لقطاعن ـــز للانضم ـــعودية للتحفي ـــة الس ـــتهدفات رؤي ـــق مس تحقي

ـــي. ـــر الربح ـــاع غي ـــات القط ـــدد لمنظم ـــن الج ـــن والقياديي ـــاء أو الموظفي إدارة أو أمن

ـــتير إدارة  ـــو ماجس ـــوان( خريج ـــق إي ـــي )فري ـــر المعرف ـــي النش ـــدة ف ـــم الرائ ـــذه الهم ـــكرًا له ـــام، ش ـــي الخت وف

ـــل. ـــة حائ ـــة بجامع ـــر الربحي ـــات غي المنظم

م.مشاري بن فهد الجويره

م. موسى بن محمد الموسى
الرئيس التنفيذي لمؤسسة عبدالرحمن بن صالح الراجحي الخيرية

المشرف العام على الإدارة العامة للمسؤولية المجتمعية والعمل 

التطوعي بوزارة التعليم

تــقـــــــريــــــظ   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   مقدمـات فـي القطــاع الغيــر الربحــي 
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الحمدللـــه الـــذي وفقنـــا للعمـــل ضمـــن هـــذا القطـــاع الرابـــح، هـــذا القطـــاع الواعـــد بفرصـــه ونجاحاتـــه 

وقياداتـــه والـــصلاة والـــسلام علـــى ســـيدنا محمـــد وعلـــى آلـــه وصحبـــه أجمعين،،أمابعـــد:

ــراً هـــؤلاء  ــدّ انتباهـــي فكـــرة تأليفـــه، لقـــد ســـاعدونا كثيـ سَـــعدتُ باطلاعـــي علـــى هـــذا الكتـــاب وشـ

الشـــباب الرائعـــون، فهـــم أكـــدوا علـــى مـــا نعتقـــده مـــن أهميـــة العنايـــة بالكفـــاءات الشـــابة والمميـــزة فـــي 

هـــذا القطـــاع المبـــارك والمســـاهمة فـــي تعزيـــز، قدراتهـــم المعرفيـــة والعمليـــة وإتاحـــة فـــرص التأثيـــر 

ـــر الربحـــي وتنميتـــه بكفـــاءة، ومـــا هـــذا المنتـــج المعرفـــي  لهـــم؛ ليســـاهموا فـــي رفـــع فاعليـــة القطـــاع غي

ـــح. ـــم الراب ـــاه قطاعه ـــؤوليتهم تج ـــهم بمس ـــاهماتهم وإحساس ـــن مس ـــزءٌ م إلا ج

ـــه  ـــم بمفاهيم ـــارئ يُلل ـــل الق ـــسٍ يجع ـــل رئي ـــاع كمدخ ـــف بالقط ـــن تعاري ـــه م ـــا يتناول ـــيلًا م ـــده جم ـــا أج ومم

وســـياقاته ثـــم انتقـــل بعـــد ذْلـــك فـــي الحديـــث عـــن مجـــالات العمـــل فـــي المنظمـــات غيـــر الربحيـــة واعتمـــد 

الكتـــاب فـــي عرضـــه لفصولـــه علـــى تكويـــن الركائـــز المعرفيـــة لـــكل مجـــال مـــن المجـــالات المذكـــورة 

فـــي الكتـــاب ليســـتطيع القـــارئ والمهتـــم فـــي تطويـــر معارفـــه بعمـــل المنظمـــات غيـــر الربحيـــة، واحتـــوى 

ـــرةٍ ونفيســـةٍ بالمصـــادر والمراجـــع التـــي تُمكّـــن القـــارئ مـــن الاســـتزادة  ـــةٍ غزي ـــةٍ معرفي الكتـــاب علـــى مكتب

والإســـهاب فـــي المجـــال الـــذي يرغـــب بـــه. ختامـــاً: نقـــول لفريـــق إيـــوان خريجـــو ماجســـتير إدارة المنظمـــات 

غيـــر الربحيـــة شـــكراً لعطائكـــم وبذلكـــم المعرفـــي فـــي نقـــل مـــا تعلمتمـــوه إلـــى منتـــج معرفـــي يســـاهم 

ــر الربحـــي، فبوركـــت هممكـــم ونتطلـــع إلـــى اســـتمراركم فـــي الإثـــراء  فـــي إثـــراء مكتبـــة القطـــاع غيـ

والرقـــي بقطاعنـــا الرابـــح المبـــارك، وأتمنـــى أن تنتقـــل هـــذه الرؤيـــة لنـــرى العديـــد مـــن الشـــباب الواعديـــن 

ـــه ويرضـــاه. ـــا يحب ـــع لم ـــه الجمي ـــن فـــي هـــذا القطـــاع. وفـــق الل ـــاً مؤثري ـــا قادت ـــي مجتمعن ف

د. أحمد بن فهد الضويان
الأمين العام لمؤسسة علي بن عبدالعزيز الضويان الخيرية

تــقـــــــريــــــظ   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   مقدمـات فـي القطــاع الغيــر الربحــي 
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يشـــهد القطـــاع غيـــر الربحـــي فـــي المملكـــة العربيـــة الســـعودية نمـــوا هـــائلًا وســـريعًا خلال الأعـــوام 

الماضيـــة منـــذ إطلاق رؤيـــة الســـعودية 2030 حيـــث حظـــي القطـــاع فـــي مســـتهدفات الرؤيـــة باهتمـــام 

كبيـــر ليكـــون أحـــد الأعمـــدة الأساســـية للتنميـــة ومكوّنًـــا أساســـيًا لتطويـــر الخدمـــات وتوفيـــر البرامـــج 

ــام 2030م،  ــول عـ ــى 5% بحلـ ــي إلـ ــي الإجمالـ ــج المحلـ ــي الناتـ ــاهمته فـ ــع مسـ ــع، ورفـ ــة للمجتمـ الداعمـ

والعنايـــة بتمكيـــن العامليـــن فيـــه مـــن مواصلـــة جهودهـــم وبذلهـــم لتعظيـــم الأثـــر التنمـــوي للقطـــاع 

ــة الأخـــرى. ــات التنميـ ــع مكونـ ــل مـ ــز دوره بالتكامـ ــتدامته وتعزيـ واسـ

ـــر مـــن 4500 منظمـــة، وارتفـــع عـــدد المنظمـــات المتخصصـــة  ـــة أكث ـــر الربحي لقـــد تجـــاوز عـــدد المنظمـــات غي

ـــن فـــي القطـــاع  ـــادة نســـبة العاملي ـــى زي ـــة، وانعكســـت هـــذه الأرقـــام عل ـــات التنموي التـــي تدعـــم الأولوي

ـــاب  ـــة، وهـــذا التنامـــي والتوســـع فـــي القطـــاع أوقـــد فكـــرة كت ـــي القـــوى العامل ـــر الربحـــي مـــن إجمال غي

»مقدمـــات فـــي القطـــاع غيـــر الربحـــي« عنـــد فريـــق ) إيـــوان ( لتكـــون هـــذه المقدمـــات تجســـيرًا للمفاهيـــم 

ـــادئ  ـــم وب ـــكل مهت ـــعودية ، ول ـــة الس ـــة العربي ـــي المملك ـــة ف ـــر الربحي ـــات غي ـــل المنظم ـــة عم ـــن منظوم ع

ــزت  ــه، فركـ ــياته ومبادئـ ــتيعاب أساسـ ــي اسـ ــا فـ ــو معرفيـ ــأن ينمـ ــب بـ ــي يرغـ ــر الربحـ ــاع غيـ ــي القطـ فـ

ـــي،  ـــر الربح ـــاع غي ـــات القط ـــي منظم ـــة ف ـــة والعملي ـــم العلمي ـــم المفاهي ـــان أه ـــى بي ـــات عل ـــذه المقدم ه

وانتهجـــت علـــى الإشـــارة والاقتصـــار علـــى أهـــم فـــروع المفهـــوم مـــع إضافـــة عـــدد مـــن المراجـــع والنمـــاذْج 

وإرفاقهـــا فـــي نهايـــة الكتـــاب؛ لتتيـــح للقـــارئ الاســـتزادة فـــي كل المجـــالات بالمســـتوى الـــذي يرغبـــه 

ويطمـــح لـــه.

ـــر الربحـــي ورافـــداً  ويرجـــو فريـــق ) إيـــوان ( أن يكـــون هـــذا الكتـــاب نبراسًـــا لـــكل العامليـــن فـــي القطـــاع غي

ـــم والاتجاهـــات  لهـــم فـــي نموهـــم المعرفـــي ومســـاهماً فـــي بصمـــة أثرهـــم التنمـــوي، وبمـــا أن المفاهي

ـــرات  ـــا بمتغي ـــتمرار لتأثره ـــرة باس ـــددة ومتغي ـــي متج ـــر الربح ـــاع غي ـــة القط ـــي منظوم ـــة والأدوات ف الإداري

ـــد  ـــى تجدي ـــنحرص عل ـــذا س ـــج؛ له ـــات والنتائ ـــن الممكن ـــا م ـــة به ـــروف المحيط ـــة والظ ـــتجدات التنمي ومس

وتحديـــث هـــذه المقدمـــات لتكـــون متوائمـــة مـــع الوضـــع القائـــم لمنظومـــة عمـــل المنظمـــات غيـــر الربحيـــة 

ـــا وتحقـــق مقصودهـــا. ـــراد طالبه ـــال م ـــه أن تن ـــن مـــن الل ـــة الســـعودية، راجي فـــي المملكـــة العربي

والله الموفق ،،

مقـــــــــدمـــــة    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   مقدمـات فـي القطــاع الغيــر الربحــي 

مقدمة
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فريق إيوان   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   مقدمـات فـي القطــاع الغيــر الربحــي 

اجتمـــع ثمانيـــة عشـــر باحثـــا وممارســـا فـــي مدينـــة حائـــل للانضمـــام 

ــة  ــل ودرجـ ــرة والتأهيـ ــة والخبـ ــه المعرفـ ــي طياتـ ــع فـ ــج يجمـ ــي برنامـ فـ

الماجســـتير فـــي إدارة المنظمـــات غيـــر الربحيـــة طامحيـــن فـــي أن تكـــون 

لهـــم مســـاهمة فـــي تعزيـــز قـــدرات القطـــاع غيـــر الربحـــي بالمملكـــة 

ـــة  ـــم بصم ـــون له ـــا، وأن يك ـــا ودولي ـــه محلي ـــاء ب ـــعودية والارتق ـــة الس العربي

فـــي تحقيـــق مســـتهدفات القطـــاع غيـــر الربحـــي فـــي رؤيـــة الســـعودية 

2030 وقـــد وضعـــوا علـــى عاتقهـــم نشـــر المعرفـــة فـــي القطـــاع غيـــر 

الربحـــي والمســـاهمة فـــي إثـــراء مكتبـــة القطـــاع مـــن تأليـــف وأوراق 

ـــة  ـــدرات منظوم ـــز ق ـــة بتعزي ـــة ، والعناي ـــة وعملي ـــاهمات معرفي ـــل ومس عم

ــة،  ــادرات النوعيـ ــل المبـ ــم وتفعيـ ــن خلال تصميـ ــي مـ ــر الربحـ ــاع غيـ القطـ

وتحقيـــق مبـــدأ الفاعليـــة والتكامـــل مـــن خلال أدوراهـــم القائمـــة مـــع 

ــة  ــن الرغبـ ــي مـ ــذه المعانـ ــدت هـ ــن، وتجسـ ــة المتنوعيـ ــاب المصلحـ أصحـ

ـــوان ( ليكتمـــل العقـــد  والطمـــوح لهـــذه المجموعـــة فـــي معنـــى كلمـــة ) إي

ــاع الرابـــح.  ــذا القطـ ــاء والبـــذل فـــي هـ ــتمر العطـ ويسـ

فريق إيوان 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     15

فريق إيوان   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   مقدمـات فـي القطــاع الغيــر الربحــي 

أكرم بن عواض السلمي

عمــل فــي العديــد مــن الجمعيــات الأهليــة ومختــص فــي التســويق وتصميــم المبــادرات 
ــة،  ــات الأهلي ــد مــن الجمعي ــة للعدي ــرادات المــوارد المالي ــادة إي ــة وســاهم فــي زي التنموي

ــة المــوارد الماليــة. وحاصــل علــى اعتمــادات مهنيــة فــي إدارة المشــاريع وتنمي

خالد بن قاسم صفحي

عمــل فــي جمعيــات أهليــة وشــركات استشــارية متخصصــة فــي التطــوع وســاهم فــي 
تصميــم مبــادرات نوعيــة فــي التطــوع خصوصــا فــي منطقــة جــازان، وأســس وحــدات 
وإدارة  التطــوع  إدارة  فــي  ومــدرب معتمــد  الأهليــة،  الجمعيــات  بعــض  فــي  التطــوع 

المشــاريع التنمويــة، ومهتــم فــي التطــوع وقطــاع الشــباب.

سامي بن عبدالله السواط

عمــل فــي تأســيس وتطويــر التطــوع فــي القطــاع الصحــي وســاهم فــي تأســيس 
ــق  ــتوى مناط ــى مس ــة عل ــات الصحي ــي المنظم ــي ف ــوع الصح ــن إدارات التط ــد م العدي
المملكــة ومستشــار معتمــد فــي معيــار المنظمــة الموثوقــة ومعيــار إدامــة لتأســيس 

وحــدات التطــوع.

سعود بن درويش البوعينين

لديــه خبــرة فــي عمــل المؤسســات المانحــة وأشــرف علــى عــدد كبيــر مــن المشــاريع فــي 
ــة ومتابعــة  مختلــف مناطــق المملكــة، ممــارس فــي تحليــل ودراســة الاحتياجــات التنموي

وتقييــم المشــاريع التنمويــة، ومهتــم فــي الشــراكات والمنــح.

سعود بن فهد السالم

لديــه خبــرة فــي عمــل المؤسســات المانحــة، وســاهم فــي تصميــم وإدارة مبــادرات نوعيــة 
فــي العديــد مــن مناطــق المملكــة ومهتــم فــي التطــوع والشــراكات وحاصــل علــى 

ــي. ــاد المهن ــة والإرش ــاريع التنموي ــي إدارة المش ــة ف ــادات مهني اعتم

سلطان بن يحيى كريري

لديــه خبــرة فــي عمــل المؤسســات المانحــة وســاهم فــي تأســيس منظمــات غيــر ربحيــة 
وإعــداد الخطــط الاســتراتيجية لمؤسســات وجمعيــات أهليــة وعمــل علــى تطويــر الأنظمة 
والأدلــة واللوائــح الإداريــة لهــا، وحاصــل علــى اعتمــادات مهنيــة فــي إدارة المشــاريع والأداء 

الاستراتيجي.

نبذة عن أعضاء فريق إيوان
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فريق إيوان   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   مقدمـات فـي القطــاع الغيــر الربحــي 

صهيب بن عثمان هوساي
ــم فــي التطــوع الصحــي وإدارة المشــاريع وســاهم فــي  عمــل فــي إدارة التطــوع ومهت
إدارة مجموعــة كبيــرة مــن المتطوعيــن الصحييــن فــي مواســم الحــج ، شــارك فــي حصــول 
منظمتــه علــى جائــزة وزيــر الصحــة للتطــوع الصحــي فــي مســار تمكيــن التطــوع الصحــي.

عبدالرحمن بن خميس الشمري

ساهم في تأسيس عدد من الجمعيات الأهلية في منطقة حائل ولديه خـــــبرة في 
عضوية مجالس إدارات الجمعيات الأهلية ومهتم في الحوكـــمة والتطــوع.

عبدالرحمن بن فهد العبدالمنعم

ــة المهتمــة  ــرة فــي عمــل المؤسســات المانحــة وأدار عــدد مــن المشــاريع النوعي ــه خب لدي
فــي بنــاء القــدرات علــى مســتوى مناطــق المملكــة ولديــه العديــد مــن الشــهادات المهنيــة 

فــي إدارة المشــاريع والإرشــاد المهنــي.

عبدالرزاق بن سالم العميم

عمــل علــى رئاســة مجالــس إدارة عــدة جمعيــات أهليــة فــي منطقــة حائــل ولديــه خبــرة 
فــي عضويــة مجالــس إدارات الجمعيــات الأهليــة ومقيــم للحوكمــة ومهتــم فــي تطويــر 

ــز المؤسســي. الأعمــال والتمي

عبدالملك بن عبدالرحمن آل فريان

لديه خبرة في المؤسسات المانحة وعمل في الجودة وتقييم المشاريع التنموية وحاصل 
على اعتمادات مهنية في الابتكار وقياس الأثر، ومهتم في المنح وقياس الأثر.

عمار بن محمد إبراهيم

لديــه خبــرة فــي الجمعيــات الأهليــة وعمــل ومــارس أعمــال الجــودة وحقــق فيهــا اعتمــادات 
فــي منظمتــه، وعمــل علــى حوكمــة المنظمــات غيــر الربحيــة وهــو معتمــد فيهــا.

فيصل بن مصلح الشمراني

لديــه خبــرة فــي عمــل المؤسســات المانحــة ، وشــارك فــي تصميــم وإدارة مبــادرات نوعيــة 
ــة،  ــق المملك ــتوى مناط ــى مس ــة عل ــر الربحي ــات غي ــدرات المنظم ــاء ق ــي بن ــة ف متخصص
وحاصــل علــى اعتمــادات مهنيــة فــي المشــاريع والابتــكار وبنــاء القــدرات، ومهتــم فــي بنــاء 

وتمكيــن القــدرات المؤسســية والأفــراد.

نبذة عن أعضاء فريق إيوان
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فريق إيوان   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   مقدمـات فـي القطــاع الغيــر الربحــي 

مطلق بن عامش الشمري

مــارس الإدارة التنفيذيــة لعــدد مــن الجمعيــات الأهلية وســاهم في تأســيس عــدة جمعيات 
أهليــة فــي منطقــة الحــدود الشــمالية وعمــل علــى رئاســة وعضويــة عــدة مجالــس إدارة 

فــي الجمعيــات الأهليــة.

معاذ بن عثمان الملحم

ــر  ــاع غي ــه بالقط ــة المعتني ــات الحكومي ــة والمنظم ــات الأهلي ــن الجمعي ــدد م ــي ع ــل ف عم
الربحــي ومختــص فــي تنميــة المــوارد الماليــة وشــارك فــي تصميــم وإدارة مبــادرات نوعيــة 
متخصصــة فــي الاســتدامة الماليــة وحاصــل علــى اعتمــادات مهنيــة متخصصــة فــي الابتكار 
وقيــاس الأثــر، وعمــل مستشــارا للعديــد مــن الجمعيــات الأهليــة فــي تنميــة المــوارد المالية.

مهدي بن حاج مباركي

أســس عــددًا مــن الجمعيــات الأهليــة فــي منطقــة جــازان وعمــل علــى رئاســة مجلــس إدارة 
جمعيــة أهليــة ومهتــم فــي القطــاع الشــبابي، وهــو مستشــار لعــدد مــن المنظمــات غيــر 

الربحيــة.

يوسف بن عبدالله العيدي

ــة  ــر حوكم ــداد معايي ــق إع ــي فري ــارك ف ــة ، وش ــات المانح ــل المؤسس ــي عم ــرة ف ــه خب لدي
الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة وتأهيــل المقيميــن علــى المعاييــر، وعمــل علــى بنــاء 
قــدرات العديــد مــن المنظمــات غيــر الربحيــة فــي الاســتراتيجية والحوكمــة وتطويــر أدلتهــا 

ــة. ــاريع والحوكم ــي إدارة المش ــة ف ــادات مهني ــى اعتم ــل عل ــة، وحاص ــا الإداري ولوائحه

يوسف بن محمد داهم

عمــل فــي شــركات استشــارية غيــر ربحيــة متخصصــة فــي بنــاء قــدرات المنظمــات والعاملين 
فيهــا ولديــه العديــد مــن الاعتمــادات المهنيــة فــي مجــال الاســتراتيجية والمشــاريع وقيــاس 
الأثــر وســاهم فــي تأســس مبــادرات نوعيــة فــي بنــاء قــدرات المشــاريع التنمويــة كان لهــا 
ــادات  ــى اعتم ــي عل ــر الربح ــاع غي ــي القط ــن ف ــن العاملي ــر م ــدد كبي ــول ع ــى حص ــر عل الأث

مهنيــة متخصصــة فــي المشــاريع ، ومهتــم فــي الإدارة المرتكــزة حــول الأثــر.

نبذة عن أعضاء فريق إيوان
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المحور الأول : مفهوم القطاع غير الربحي :

مفهـــوم القطـــاع غيـــر الربحـــي يُعَـــدّ مـــن المفاهيـــم الحديثـــة نســـبيًا علـــى المجتمـــع ونظــــرًا 
ــات  ــة الاحتياجـ ــي تغطيـ ــهاماته فـ ــوع إسـ ــة وتنـ ــر الربحيـــ ــات غيـــ ــكال المنظمـــ ــدد أشـــ لتعـ
المجتمعيـــة والتنمويـــة؛ وفـــي المقابـــل لا تحصـــل علـــى مكاســـب ماديـــة أو أربـــاح تعـــود 
ــركاتٍ أو حكومـــات. وبالتالـــي تكـــون دورة  ــرادًا أو شـ ــوا أفـ ــواءً كانـ ــا سـ ــا إلـــى مالكيهـ قيمتهـ
الأربـــاح الماديـــة مـــن المجتمـــع وإليـــه، وتجنبًـــا لأيّ لَبـــس أو تـــرادف فـــي المعنـــى حـــول مفهـــوم 
القطـــاع غيـــر الربحـــي -لأن القطـــاع لـــه مســـميات وأدوار تختلـــف مـــن دولـــة لأخـــرى وفقًـــا لتجربـــة 
كل دولـــة وحســـب قانونهـــا- يعـــرّف المركـــز الوطنـــي لتنميـــة القطـــاع غيـــر الربحـــي القطـــاع 
ـــي  ـــة، الت ـــر الحكومي ـــات غي ـــة والمنظم ـــات التطوعي ـــة والخدم ـــطة الأهلي ـــة الأنش ـــه: منظوم بأن
ـــر أو التكافـــل أو التعـــاون  ـــح أساسًـــا، وتهـــدف إلـــى تحقيـــق غـــرض مـــن أغـــراض الب لا تقصـــد الرب

أو التنميـــة الاجتماعيـــة أو غيرهـــا مـــن أغـــراض النفـــع العـــام أو المخصـــص.

المحور الثاني: تاريخ القطاع غير الربحي في المملكة العربية السعودية : 

تُعَـــدّ ثقافـــة عمـــل القطـــاع غيـــر الربحـــي فـــي المملكـــة العربيـــة الســـعودية قديمـــة النشـــأة 
وتُعَـــد ســـمة أصيلـــة فـــي قيادتهـــا ومجتمعهـــا مـــن منطلـــق تعاليـــم الديـــن الإسلامـــي وتقاليـــد 
المـــورث العربـــي الأصيـــل؛ حيـــث اســـتثمرت مســـؤولياتها منـــذ تأسيســـها فـــي خدمـــة العمـــل 
ــم؛ إذْْ لا  ــارات العالـ ــف قـ ــي مختلـ ــاص فـ ــكل خـ ــلمين بشـ ــؤون المسـ ــام بشـ ــاني والقيـ الإنسـ
تـــكاد تجـــد بلـــدًا مـــن العالـــم إلا وللملكـــة العربيـــة الســـعودية  أثـــرٌ فيـــه، أمـــا علـــى الصعيـــد 
ـــود  ـــرد جه ـــن مج ـــي م ـــر الربح ـــاع غي ـــي القط ـــرًا ف ـــولًا كبي ـــة تح ـــهدت المملك ـــد ش ـــي؛ فق الداخل
فرديـــة إلـــى جهـــود جماعيـــة تعمـــل تحـــت مظلـــة رســـمية تتضمـــن العديـــد مـــن الآليـــات 
والسياســـات والاســـتراتيجيات والإجـــراءات التـــي ســـاعدت علـــى تحســـينه وتنظيمـــه؛ وذْلـــك 
لمـــا لـــه مـــن أهميـــة كبيـــرة فـــي ازدهـــار الحالـــة الاقتصاديـــة واســـتدامة عجلـــة التنميـــة، وكانـــت 
ـــز –  أولـــى الأســـس فـــي العمـــل الخيـــري المؤسســـي حينمـــا وجـــه الملـــك المؤســـس عبدالعزي
ـــات ليحـــدد غايـــات الرعايـــة  رحمـــه اللـــه – عـــام 1347 هــــ بوضـــع نظـــام لتوزيـــع الصدقـــات والإعان
ـــة  ـــة باســـم لجن ـــة فـــي مكـــة المكرم ـــةٌ خيري ـــتْ لجن ـــى إثرهـــا أُسِسَ ـــا، وعل ـــة ومجالاته الاجتماعي
الصدقـــات العليـــا وذْلـــك لتنظيـــم عمليـــة جمـــع الصدقـــات مـــن الأغنيـــاء، ثـــم تنظيـــم عمليـــة 
ـــى عـــام  ـــت المشـــاريع والأعمـــال المؤسســـية حت ـــم توال ـــن، ث ـــراء والمحتاجي ـــى الفق ـــا عل توزيعه
ـــة وتنشـــيط  ـــة بالتوعي ـــة لتقـــوم بالعناي ـــم أنشـــئت وزارة العمـــل والشـــؤون الاجتماعي 1380هــــ، ثُ
الحركـــة التطوعيـــة الأهليـــة، وقامـــت بوضـــع نظـــامٍ للجمعيـــات والمؤسســـات الخيريـــة والأهليـــة 
بهـــدف تنظيـــم الجهـــود التطوعيـــة وأعمـــال البـــر والخيـــر ، ثـــم فـــي عـــام 1410 صـــدر النظـــام 
الثانـــي للجمعيـــات الخيريـــة وأســـهم ذْلـــك فـــي زيـــادة عـــدد الجمعيـــات المســـجلة فـــي وزارة 
العمـــل والشـــؤون الاجتماعيـــة؛ حيـــث تجـــاوزت 1000 جمعيـــة ذْات تخصصـــات مختلفـــة ومواقـــع 
ـــح؛  ـــى الرب ـــي لا تهـــدف إل ـــدة مـــن المنظمـــات الت متفرقـــة مـــن المملكـــة، وظهـــرت أشـــكال جدي
ـــك المراكـــز  ـــة، وكذل ـــر ربحي ـــا غي ـــة التـــي ظهـــرت بشـــكل تجـــاري لكنه كبعـــض الشـــركات الوقفي
البحثيـــة المتخصصـــة فـــي العمـــل الخيـــري والتطوعـــي غيـــر الهادفـــة للربـــح، ثـــم فـــي عـــام 
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1437 ه صـــدر نظـــام الجمعيـــات والمؤسســـات الأهليـــة ولائحتهـــا التنفيذيـــة؛ حيـــث شـــهدت 
المرحلـــة التـــي بعدهـــا تحـــولات نوعيـــة فـــي القطاعـــات غيـــر الربحيـــة؛ فتغيـــرت مهامّهـــا مـــن 
النمـــط التقليـــدي المقتصـــر علـــى تقديـــم الخدمـــات الإنســـانية، والمبنـــي علـــى مفاهيـــم »البـــر 
ـــى  ـــوم عل ـــذي يق ـــن، ال ـــق للتمكي ـــى العمي ـــي والمعن ـــط الإنتاج ـــى النم ـــة إل ـــان« الأوليّ والإحس
تنفيـــذ برامـــج التنميـــة الاجتماعيـــة والاقتصاديـــة؛ وهـــذا مـــا تهـــدف إليـــه رؤيـــة الســـعودية 2030 
ـــي  ـــة ف ـــر فاعلي ـــح أكث ـــة لتصب ـــر الربحي ـــات غي ـــتراتيجي للمنظم ـــدور الاس ـــر ال ـــة تطوي ـــن أهمي م
المجاليـــن الاقتصـــادي والاجتماعـــي فـــي المملكـــة العربيـــة الســـعودية، ووضعـــت مجموعـــة 
ـــا أساســـيّا ومؤثـــرًا فـــي تكويـــن الدخـــل  مـــن الخطـــط لتوســـيع مهامهـــا، وجعلهـــا عـــاملًا اقتصاديً
الاقتصـــادي، وتنميـــة المجتمـــع. ولـــم تقتصـــر الرؤيـــة علـــى ذْلـــك فحســـب؛ بـــل ســـعت إلـــى 
تطويـــر قيـــم المجتمـــع أفـــرادًا ومؤسســـات، تخطيطًـــا وممارســـة، كمـــا تـــم إصـــدار مجموعـــة 
ـــر الربحيـــة مـــن توســـيع انخراطهـــا فـــي  ـــح والقـــرارات لتمكيـــن المنظمـــات غي مـــن النظـــم واللوائ
ـــر  ـــي، وتطوي ـــتثمار الوطن ـــز الاس ـــي تحفي ـــر ف ـــهامها المباش ـــادة إس ـــة، وزي ـــات الاقتصادي الفعالي
البنـــى الاجتماعية.ولتنظيـــم دور منظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي، وتفعيلـــه، وتوســـيعه فـــي 
المجـــالات التنمويـــة، والعمـــل علـــى تكامـــل الجهـــود الحكوميـــة فـــي تقديـــم خدمـــات الترخيـــص 
ــيق  ــادة التنسـ ــاع، وزيـ ــى القطـ ــي علـ ــي والإداري والفنـ ــراف المالـ ــات، والإشـ ــك المنظمـ لتلـ
والدعـــم مـــن أجـــل تحقيـــق رؤيـــة الســـعودية 2030 أنشـــئ المركـــز الوطنـــي لتنميـــة القطـــاع غيـــر 

الربحـــي عـــام 1440 هــــ .

	ومـــع	امتـــداد	هـــذا	الــتـــاريخ	فـــي	العطـــاء	والإحســـان	عُــــرف	القطاع	بمسمـــيات	أخـــرى
	قبل		توحيده	باسم	القطاع	غير	الربحي	ومن	ذلك	:	

-	القطاع	الثالث	:	
في قطاعات الدولة بعد القطاع الحكومي والقطاع الخاص.

-	القطاع	التطوعي	:
إذْل التطوعُ سمةٌ بارزة في العاملين في هذا القطاع.

-	القطاع	الخيري	:
وهي السمة الأساسية الدافعة للعمل.

-	القطاع	الأهلي	:
لأنه ينشأ من أفراد المجتمع. 
-	قطاع	الاقتصاد	الاجتماعي	:

نظراً لاهتمام بعض منظمات القطاع بالريادة الاجتماعية.
-	المجتمع	المدني	:

وهو مجموعة من التنظيمات التطوعية المستقلة ذْاتيًا وتملأ المجال العام بين الأسرة 
والدولة وهي غير ربحية.
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وتنــوعــت	أشكــال	منظّمـــات	القطـــاع	غيـــر	الربحـــي	فــــي	المملكة	العربية	السعودية	من	
حيث	الحجم	ونـــوع	التــدخّلات	والأنشطــة	والخدمات	التي	تقدمها	للمجتــمع	وانعـكست	في	

الأشكال	التنظيمية	التالية	:

الجمعيات الأهلية 	 
المؤسسات الاهلية 	 
المؤسسات الصادرة بأمر ملكي	 
الجمعيات التعاونية	 
الصناديق العائلية	 
الجمعيات العلمية	 
الأوقاف	 
المؤسسة الوسيطة	 
الشركات غير الربحية 	 

أندية الهواة	 
المسؤولية المجتمعية في الشركات	 
المجالس التنسيقية	 
الغرف التجارية 	 
الأندية الأدبية	 
منصات التبرع الحكومية	 
المستشفيات غير الربحية	 
الجامعات والكليات والمدارس غير الربحية	 

 المحور الرابع: مجالات عمل المنظمات في القطاع غير الربحي:

للمنظمـــات غيـــر الربحيـــة علـــى مســـتوى العالـــم مجـــالات وأنـــواع متعـــددة تحقـــق أهدافهـــا 
التنمويـــة والاجتماعيـــة والاقتصاديـــة، ويختلـــف نشـــاط المنظمـــات غيـــر الربحيـــة فـــي المجـــالات 
حســـب طبيعـــة كل دولـــة واهتمامهـــا بمـــا ينمّـــي مجتمعهـــا ويحقـــق القيمـــه المســـتهدفة فيـــه، 
وفـــي المملكـــة العربيـــة الســـعودية تنشـــط المنظمـــات غيـــر الربحيـــة فـــي )10( مجـــالات تنمويـــة 
وهـــي المعتمـــدة فـــي المركـــز الوطنـــي لتنميـــة القطـــاع غيـــر الربحـــي، وينـــدرج تحـــت هـــذه 

ـــي : ـــة ه ـــالات الرئيس ـــي، والمج ـــال فرع ـــن )100( مج ـــر م ـــالات أكث المج

 المحور الثالث : سمات المنظمات غير الربحية وأشكالها :

للمنظمات	غير	الربحية	في	المملكة	العربية	السعودية	صفات	رئيسة	تتمثل	في	الآتي	:

1. كيــان	مؤسســي : أي أنــه يأخــذ شــكل العمــل المؤسســي المنظــم، وليــس العشــوائي أو 

الفــردي.

2. كيان	رسمي	: أي مرخص له رسميّا وفق الأنظمة والتشريعات.

ــا للربــح  3. غيــر	هادفــة	للربــح : الأصــل فــي إنشــاء الكيــان خدمــة المجتمــع أو بعضــه، وليــس طلبً

ولا يتــم توزيــع أربــاح وإنمــا تعــود جميــع إيراداتــه إلــى الأنشــطة والبرامــج والمصاريــف التشــغيلية.

4. الإدارة	الذاتيــة : لــدى الكيــان الســيطرة الكاملــة علــى إدارتــه وقراراتــه واختياراتــه وأنشــطته عبر 

لوائــح داخليــة تنظــم عملــه ولا تتعــارض مــع الأنظمــة والتشــريعات العامــة.

ــع بشــخصية  ــا، وتتمتّ ــات القطــاع غيــر الربحــي كيانــات مســتقلة قانونيً 5. الاســتقلالية : تُعَــد كيان

اعتباريــة تمكِنهــا مــن اكتســاب الحقــوق وتحمّــل الالتزامــات.

6. تطوعيــة	غيــر	إلزاميــة : عضويــة الكيــان أو الإســهام فيــه بالجهــد أو المــال أو الوقــت ليــس 

ــة. ــة معين ــة أو شــرطًا لممارســة مهن ــر شــرطا للمواطن ــا بحكــم النظــام أو المــيلاد أو يعتب مفروضً
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الوصف المجال 

البيئة
تعزز وتوفر الخدمات التي تعنى بالمحافظة على البيئة ومكافحة التلوث 

والوقاية والتثقيف البيئي والصحي، وحماية الحيوان.

تقديم الخدمات القانونية وتعزيز السلامة العامة.التأييد والمؤازرة

تقديم خدمات تقود وتدير وتشجع وتدعم البرامج  التعليمية والبحثية.التعليم والأبحاث

التنمية والإسكان
 تعزز وتقدم البرامج والخدمات للمساعدة في تحسين المجتمعات

وتحقيق الرفاه الاقتصادي والاجتماعي للمجتمع.

تقديم الأنشطة المتخصصة في الثقافة والترفيه.الثقافة والترفيه

تقديم خدمات إنسانية واجتماعية للمجتمع أو فئات مستهدفة.الخدمة الاجتماعية

الروابط المهنية
 تقديم خدمات تهدف إلى تنمية روح التكافل والتعاون وترسيخ

التواصل والترابط بين الأفراد والمجتمع.

الصحة
تقديم وتوفير الرعاية والخدمات الصحية سواء العامة أو المتخصصة 

وخدمات الدعم الصحي.

 الدعوة والإرشاد

وخدمة ضيوف الرحمن

تقديم برامج تهدف إلى التأهيل الديني والإرشاد، وإثراء التجربة الدينية 
في برنامج خدمة ضيوف الرحمن.

منظمات دعم
العمل الخيري 

قديم برامج ومبادرات تساهم في دعم العمل الخيري.
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المحور الخامس: أهمية العمل غير الربحي للأفراد والمجتمعات :

1.  يســـهم القطـــاع غيـــر الربحـــي فـــي تحقيـــق رؤيـــة المملكـــة العربيـــة الســـعودية 2030 التـــي 
ـــا  ـــا وأعمالن ـــل المســـؤولية فـــي حياتن ـــدأ تحمّ تنـــص علـــى غـــرس ثقافـــة التطـــوّع، وتأســـيس مب

ـــي. ـــر الربح ـــاع غي ـــي للقط ـــر الاجتماع ـــم الأث ـــا، وتعظي ومجتمعاتن

2. يعمـــل القطـــاع غيـــر الربحـــي علـــى تعزيـــز روابـــط وأواصـــر المحبـــة بيـــن أفـــراد المجتمـــع نتيجـــة 
لانتشـــار ثقافـــة العمـــل التطوعـــي ومبـــدأ التكافـــل الاجتماعـــي.

3.  يســـاعد العمـــل غيـــر الربحـــي المتطـــوعَ علـــى اكتســـاب عـــدد كبيـــر جـــدًا مـــن المهـــارات التـــي 
تنعكـــس بشـــكل إيجابـــي علـــى كافـــة جوانـــب حياتـــه ولا ســـيما المهنيـــة والاجتماعيـــة.

ــة  ــة الواقعـ ــة والخدميـ ــاء الماديـ ــم الأعبـ ــف حجـ ــي تخفيـ ــي فـ ــر الربحـ ــل غيـ ــهم العمـ 4.  يسـ
علـــى كاهـــل الدولـــة، لا ســـيِما أنّ العمـــل التطوعـــي قـــادرٌ علـــى توفيـــر الكثيـــر مـــن المـــوارد 

ــاء المجتمـــع. ــريحة واســـعة مـــن أبنـ والخدمـــات لشـ

5.  يحقِـــق العمـــل التطوعـــي بُعـــدًا نفســـيًا مهمـــا جـــدًا؛ فهـــو يشـــعر المتطـــوِع بالســـعادة ولـــذة 
العطـــاء عنـــد تقديـــم المســـاعدة.

مة  ـــمُستدامة للمشـــاريع الإنســـانية، والمســـاهل 6.  يســـهم القطـــاع غيـــر الربحـــي فـــي التنميـــة الـ
ـــاة الأفـــراد والمجتمعـــات. فـــي نمـــو حي

المحور السادس: العوامل المؤثرة في إنتاجية وتطور القطاع غير الربحي:

1.	مساحة	الدولة	والكثافة	السكانية	:
 يمكـــن القـــول بأنـــه كلمـــا كبـــرت الدولـــة وزادت الكثافـــة الســـكانية ارتفعـــت أهميـــة توســـع 

القطـــاع غيـــر الربحـــي لتلبيـــة احتياجـــات أكبـــر عـــدد ممكـــن مـــن الفئـــات المســـتهدفة.

2.	الواقع	الاقتصادي	:

 مدى التقدم الاقتصادي وتأثيره على القطاع غير الربحي.

3.		الدعم	والتمويل	:

 تنوع مصادر الدعم وسهولة الحصول على التمويل.

4.		القوانين	المتعلقة	بأنشطة	القطاع	غير	الربحي	:

 مرونة في القوانين وسهولة إجراءات تأسيس المنظمات غير الربحية.

المحور السابع : تنمية المجتمع المحلي:

ـــة محـــددة، تربطهـــم  ـــة جغرافي ـــي هـــو مجموعـــة مـــن البشـــر يعيشـــون فـــي بيئ المجتمـــع المحل
علاقـــات اجتماعيـــة واقتصاديـــة وتنظيميـــة. وهـــم يتشـــابهون فـــي أســـلوب المعيشـــة، 
ـــة،  ـــوز الثقافي ـــد وفـــي التصـــورات والرم ـــم والعـــادات والتقالي ويتشـــاركون فـــي منظومـــات القي
ـــي  ـــي مناح ـــلوكهم ف ـــم وس ـــه أفعاله ـــا، وتوجّ ـــة ومعناه ـــم الاجتماعي ـــكل بنيته ـــدّد ش ـــي تح الّت
الحيـــاة كافـــة ونتيجـــة لذلـــك يكتســـبون هويـــة اجتماعيـــة خاصـــة، ذْات دلالـــة، تميزهـــم 
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ـــرات  ـــدة بالمتغي ـــورة متزاي ـــي بص ـــع المحل ـــر المجتم ـــات، ويتأث ـــن المجتمع ـــم م ـــن غيره ـــبيًا ع نس
ــة هـــي:  ــات رئيسـ ــه مكونـ ــة، ولـ ــة المحيطـ ــية والثقافيـ ــة والسياسـ ــة والاقتصاديـ الاجتماعيـ
)الســـكان – المـــكان – المؤسســـات – النظـــم والقيـــم – الآليـــات – البنيـــة الاجتماعيـــة – 

ــي(. ــل الاجتماعـ التفاعـ

ــةَ التغييـــر الإيجابـــي الكمـــي والنوعـــي فـــي حيـــاة  وتُعَـــد تنميـــة المجتمـــع المحلـــي محصّلـ
المجموعـــات والأفـــراد، وهـــي التـــي يمكـــن أن تحدثهـــا عمليـــات التدخـــل المخطـــط فـــي 
الأوضـــاع الاجتماعيـــة والاقتصاديـــة والثقافيـــة علـــى مســـتوى الأفـــراد والمجتمـــع المحلـــي، 
ـــة  ـــتويات المعرف ـــي ومس ـــاط الوع ـــي أنم ـــا ف ـــا نوعيً ـــا أو ملاحظته ـــها كميً ـــن قياس ـــي يمك والت
والســـلوك والمهـــارات لـــدى جماعاتـــه وأفـــراده تجـــاه أســـاليب عيشـــهم وإنتاجهـــم وقدرتهـــم 

علـــى تطويـــر وتحســـين مســـتوى معيشـــتهم.

ــادي  ــي والاقتصـ ــدم الاجتماعـ ــق التقـ ــى تحقيـ ــي إلـ ــع المحلـ ــة المجتمـ ــة تنميـ ــدف عمليـ تهـ
والثقافـــي، ولا بـــد مـــن التهيئـــة لهـــا عبـــر معرفـــة تكويـــن هـــذا المجتمـــع وثقافتـــه التنمويـــة، 
وصياغـــة برامـــج ومشـــاريع مـــن شـــأنها أن تطـــوره نحـــو التقـــدم المنشـــود، عـــن طريـــق مشـــاركة 
مؤسســـاته ومجموعاتـــه وأفـــراده فـــي وضـــع وتنفيـــذ هـــذه البرامـــج والمشـــاريع، بالاســـتناد 

إلـــى رصـــد المشـــكلات والإمكانيـــات والفـــرص المتاحـــة.

إن عمليـــة تنميـــة المجتمـــع المحلـــي هـــي عمليـــة مســـتدامة تســـتحث أكبـــر عـــدد مـــن 
ــي  ــي فـ ــر إيجابـ ــداث تغييـ ــدف إحـ ــا بهـ ــاركة فيهـ ــراد للمشـ ــات والأفـ ــات والمجموعـ المؤسسـ
أوضاعـــه الاجتماعيـــة والاقتصاديـــة والسياســـية والثقافيـــة، كـــي يتمتـــع أفـــراده بنوعيـــة 
ـــوض  ـــم للنه ـــي منظ ـــر ارتقائ ـــة تغيي ـــي عملي ـــابقًا، وه ـــه س ـــت علي ـــا كان ـــل مم ـــاة أفض ـــن الحي م
الشـــامل المتكامـــل لجميـــع نواحـــي الحيـــاة فـــي المجتمـــع المحلـــي يقـــوم بهـــا أبنـــاؤه بنهـــج 

ــه. ــه وخارجـ ــن داخلـ ــاعدات مـ ــف المسـ ــي وبتكاثـ ــاركي توافقـ تشـ

وتســـتلزم عمليـــة تنميـــة المجتمـــع المحلـــي تقويـــة العـــضلات قبـــل الحركـــة، وهـــذا يعنـــي 
ــر قدراتهـــم  ــراد مـــن خلال مســـاعدتهم فـــي تطويـ تمكيـــن المؤسســـات والمجموعـــات والأفـ
وتوظيـــف إمكانياتهـــم لمواجهـــة مشـــكلاتهم واحتياجاتهـــم الراهنـــة والمســـتقبلية، ويتكـــون 
تنميـــة المجتمـــع المحلـــي مـــن العناصـــر التاليـــة: ) المشـــكلات والإمكانيـــات والفـــرص ، الهـــدف ، 

التهيئـــة ، مشـــاركة المجتمـــع (.

ـــر ، مخططـــة  ـــة ، تغيي ـــى كونهـــا: ) عملي ـــي عل ـــة المجتمـــع المحل تتركـــز الســـمات الرئيســـة لتنمي
ـــة ، شـــاملة ، منفتحـــة (. ـــة ، تكاملي ـــى المشـــاركة المجتمعي ، تقـــوم عل

وتنبثـــق أهـــداف تنميـــة المجتمـــع المحلـــي مـــن غايـــة تنميتـــه، والتـــي تتمثـــل فـــي إحـــداث 
ــة علـــى  ــورة إيجابيـ ــا ينعكـــس بصـ ــه مـ ــة فيـ ــاع القائمـ ــامل ومخطـــط فـــي الأوضـ ــر شـ تغييـ
ـــن المؤسســـات  ـــى تمكي معيشـــة الســـكان ومشـــاركتهم النشـــطة، وتتركـــز هـــذه الأهـــداف عل
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ـــة  ـــة وظائفهـــم الراهن والمجموعـــات والأفـــراد مـــن المشـــاركة فـــي مواجهـــة مشـــكلاتهم وتأدي
والمســـتقبلية، وتوفيـــر ظـــروف التقـــدم الاجتماعـــي والاقتصـــادي والثقافـــي.

ــا  ــع بهـ ــتركة، تضطلـ ــؤولية مشـ ــامية، ومسـ ــةً سـ ــة غايـ ــة المجتمعيـ ــة التنميـ ــا برحـــت عمليـ مـ
ــع  ــات المجتمـ ــز منظمـ ــب أن تركـ ــة(، ويجـ ــة والأهليـ ــة، والخاصـ ــة )الحكوميـ ــات الثلاثـ القطاعـ
ـــي القـــدرات، وتســـد الفجـــوات،  ـــات الهشـــة، لتبن ـــة، والفئ ـــى ثغـــرات التنمي ـــة عل ـــي الأهلي المحل
ــى  ــوم علـ ــرأي، وتقـ ــرار والـ ــاب القـ ــى أصحـ ــتند إلـ ــاركية تسـ ــل تشـ ــة عمـ ــل منظومـ ــي ظـ فـ
منهجيـــات علميـــة، وممارســـات إنســـانية، وتظـــل تبـــذل الوســـع لإيجـــاد التغييـــر المقصـــود حتـــى 

آخـــر لحظـــة.



الفصل الثاني 

 قيادة المنظمات
غير الربحية 
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المحور الأول: مفاهيم أساسية في القيادة:

تتعـــدد تعريفـــات القيـــادة وتتنـــوع، ولا يمكـــن القـــول إن هنـــاك تعريفـــاً جامعـــاً اتفـــق الباحثـــون 
ـــن  ـــن والمفكري ـــؤلاء المؤلفي ـــر ه ـــا نظ ـــتلاف زواي ـــات باخ ـــف التعريف ـــل تختل ـــه، ب ـــون علي والمؤلف
للقيـــادة، إضافـــة علـــى أن مفهـــوم القيـــادة تحكمـــه مجموعـــة مـــن العوامـــل المتغيـــرة كالزمـــان 
والمـــكان والبيئـــة والعوامـــل السياســـية والاجتماعيـــة والثقافيـــة والغايـــات المـــراد تحقيقهـــا 
ـــات  ـــة لإدارة المنظم ـــادة الفاعل ـــى القي ـــة إل ـــة الماس ـــد الحاج ـــر أح ـــه لا ينك ـــع، إلا أن ـــي المجتم ف
ـــض  ـــب الناب ـــل والقل ـــي العق ـــادة ه ـــات. القي ـــوث والدراس ـــم البح ـــه معظ ـــت علي ـــا أجمع ـــق م وف
ـــم  ـــددت مفاهي ـــث تع ـــخ؛ حي ـــدم التاري ـــذ ق ـــم من ـــادة قدي ـــن القي ـــث ع ـــات، والحدي ـــكل المنظم ل
ــى  ــم إلـ ــه بعضهـ ــا، واتجـ ــل تطورهـ ــر مراحـ ــة عبـ ــر النظريـ ــات والأطـ ــدد الاتجاهـ ــادة بتعـ القيـ
تعريفهـــا علـــى أنهـــا مجموعـــة مـــن الصفـــات الشـــخصية، وآخريـــن اعتبـــروا أن القيـــادة ولايـــة 
وســـلطة رســـمية، بينمـــا تركـــز الدراســـات الحديثـــة علـــى أن القيـــادة ســـلوك وتفاعـــل وتأثيـــر 

ـــن. ـــى الآخري عل

ـــاك	عـــدة	عناصـــر	أساســـية	 ـــادة	إلا	أن	هن ـــدة	لمفهـــوم	القي وعلـــى	الرغـــم	مـــن	التعريفـــات	العدي
ـــادة؛	يمكـــن	تحديدهـــا	فـــي	الآتـــي	: لظاهـــرة	القي

1.   أن القيادة عبارة عن عملية.
2.  أن القيادة تتضمن التأثير.

3.  أن القيادة تنشأ داخل جماعة.
4.  أن القيادة تشتمل على هدف يراد تحقيقه.

وبنـــاء	علـــى	هـــذه	العناصـــر	قـــام	بيتـــر	ج.نـــورث	هـــاوس	بتعريـــف	القيـــادة	بأنهـــا:	عمليـــة	يؤثـــر	
مـــن	خلالهـــا	فـــرد	فـــي	مجموعـــة	مـــن	الأفـــراد	لتحقيـــق	هـــدف	مشـــترك.

المحور الثاني: تساؤلات عن القيادة؟

هل	القيادة	علم	أم	فن؟ 
ـــاب والمهتميـــن فـــي مجـــال القيـــادة أنهـــا مزيـــج مـــن العلـــم والفـــن فـــي  يؤكـــد الكثيـــر مـــن الكتّ
ـــة  ـــة المنهجي ـــاث العلمي ـــات والأبح ـــن الدراس ـــر م ـــة للكثي ـــا حصيل ـــم؛ لأنه ـــادة عل ـــد، فالقي آن واح
فـــي مجـــال القيـــادة عبـــر أزمنـــة طويلـــة، ويمكننـــا القـــول بـــأن القيـــادة فـــن؛ لأنهـــا تتمحـــور حـــول 
معاملـــة الطبيعـــة البشـــرية والتأثيـــر فـــي الســـلوك الإنســـاني لتوجيـــه الأفـــراد نحـــو هـــدف 
معيـــن، وبراعـــة القائـــد وإبداعـــه واجتهـــاده علـــى الاتصـــال الناجـــح مـــع أفـــراده بـــكل كفـــاءة 

ـــة. وفاعلي
هل	القيادة	وراثة	أم	مكتسبة؟	

ممـــا لا شـــك فيـــه أن هنـــاك بعـــض الصفـــات الوراثيـــة تعـــزز وتســـاعد علـــى تنميـــة القيـــادة 
كالقـــدرة العقليـــة وهـــؤلاء فئـــة قليلـــة، وقـــد تكتســـب القيـــادة عـــن طريـــق المعـــارف والمهـــارات 
والتدريـــب المســـتمر، وهنـــاك أشـــخاص لا يســـتطيعون أن يصبحـــوا قـــادة مهمـــا تعلمـــوا؛ لأن 

طبيعتهـــم الشـــخصية لا تســـاعد علـــى ذْلـــك.
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المحور الثالث: بين القيادة والإدارة:

القيـــادة والإدارة مفهومـــان مختلفـــان يضمـــان قـــدراً مـــن التداخـــل فيمـــا بينهمـــا، فهمـــا مختلفـــان 
فـــي أن الإدارة تركـــز بصـــورة تقليديـــة علـــى أنشـــطة التخطيـــط والتنظيـــم والتوظيـــف 
والرقابـــة؛ فـــي حيـــن تؤكـــد القيـــادة علـــى عمليـــة التأثيـــر العامـــة. وطبقـــا لآراء بعـــض الباحثيـــن 
تُعنـــى الإدارة بإيجـــاد النظـــام والاســـتقرار، فـــي حيـــن تـــدور القيـــادة حـــول التكيـــف والتغيـــر 
البنـــاء، ويذهـــب باحثـــون آخـــرون بعيـــدًا إلـــى حـــد القـــول بـــأن المديريـــن والقـــادة يمـــثلان نوعيـــن 
مختلفيـــن مـــن النـــاس؛ فالمديـــرون يتّســـمون بـــردود الفعـــل، وهـــم أقـــل مشـــاركة للآخريـــن، 
علـــى حيـــن أن القـــادة هـــم أكثـــر مبـــادرة ومشـــاركة للآخريـــن. ويتركـــز التداخـــل بيـــن القيـــادة 
ـــل  ـــن أج ـــراد م ـــن الأف ـــا م ـــة م ـــي مجموع ـــر ف ـــن التأثي ـــا يتضم ـــة أن كلًا منهم ـــول كيفي والإدارة ح

ـــدف. ـــق اله تحقي

مـــن العبـــارات التـــي تُقتَبَـــس كثيـــراً فـــي التمييـــز بيـــن الإدارة والقيـــادة مـــا صاغـــه بينيـــس 
ــم  ــادة فهـ ــا القـ ــح، أمـ ــياء بالشـــكل الصحيـ ــون الأشـ ــن يفعلـ ــم الذيـ ــرون هـ ونانـــوس: »المديـ

ــة«. ــياء الصحيحـ ــون الأشـ ــن يفعلـ الذيـ

قام جون كوتر بالمقارنة بين وظائف الإدارة ووظائف القيادة وخرج بالشكل التالي:

القيادة تنتج التغيير والحركةالإدارة تنتج النظام المتماسك

تحديد التوجه :التخطيط والموازنة :

 توجد رؤية إبداعية.  تسهم في وجود برامج.

 توضح الصورة الكبرى.  تضع جدولًا زمنياً.

 تضع الاستراتيجية.  تحدد الموارد.

تنظيم العاملين :التنظيم والتوظيف :

 تركز على الأهداف. توجد بناءً تنظيميّا.

 توجد الالتزام. توجد نظامًا للتوظيف والاستبدال.

 تبني فرق العمل. توجد قواعد عمل وإجراءات.

الدافعية والإلهام :الرقابة وحل المشكلات :

 تلهم وتشحذ الهمم. تطور نظامًا للحوافز.

 تمكن المساعدين. توجد حلولًا إبداعية.

 تشبع الحاجات. توجد إجراءات تصحيحية.
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رغـــم أن وظائـــف الإدارة والقيـــادة مختلفـــة فـــي النطـــاق إلا أن كليهمـــا مهـــمٌ إذْا كانـــت المنظمـــة 
ـــادة  ـــدون قي ـــة ب ـــة إدارة قوي ـــدى المنظم ـــال إذْا كان ل ـــبيل المث ـــى س ـــاح؛ فعل ـــي النج ـــب ف ترغ
تصبـــح المنظمـــة خانقـــة وبيروقراطيـــة وفـــي المقابـــل إذْا كان لـــدى المنظمـــة قيـــادة قويـــة 
وإدارة ضعيفـــة فإنهـــا لا تســـتطيع تنفيـــذ التغييـــر المطلـــوب بالشـــكل الســـليم لهـــذا حتـــى 

ـــرة. ـــادة ماه ـــفءٍ وقي ـــود إدارة ك ـــى وج ـــاج إل ـــا تحت ـــة فإنه ـــات فاعل ـــون المنظم تك

المحور الرابع: أدوار القائد في المنظمات غير الربحية:

تـــؤدي القيـــادة فـــي المنظمـــات غيـــر الربحيـــة دورًا بـــارزًا فـــي تنميـــة مهـــارات العامليـــن فـــي 
ــات  ــن خلال ممارسـ ــة مـ ــاته العالميـ ــادي وممارسـ ــل القيـ ــم العمـ ــر مفاهيـ ــة عبـ ــاء المنظمـ بنـ
واقعيـــة يوميـــة تســـهم فـــي رفـــع أداء المنظمـــة، وتشـــكل المهـــارات الرئيســـة فـــي قيـــادة 
الـــذات جوهـــر العمـــل القيـــادي مـــن خلال القـــدرة فـــي التأثيـــر علـــى الآخريـــن والأصالـــة 
والمرونـــة واتخـــاذْ القـــرارات الاســـتراتيجية، وتســـاعد مهـــارات القيـــادة فـــي المنظمـــات غيـــر 

الربحيـــة الآخريـــن فـــي اكتســـاب مهـــارات مـــن أجـــل التأثيـــر وقيـــادة التغييـــر والمرونـــة. 
يعـــد مفهـــوم القيـــادة فـــي المنظمـــات غيـــر الربحيـــة مختلفًـــا عـــن المفهـــوم التقليـــدي للقيـــادة 
مـــن حيـــث تركيـــز هـــذا المفهـــوم علـــى إقنـــاع المجتمـــع بـــدور المنظمـــة غيـــر الهـــادف إلـــى 
النهـــوض بمناحـــي الحيـــاة فـــي المجتمعـــات العاملـــة فيهـــا، بالإضافـــة إلـــى بنـــاء حالـــة مـــن 
ـــة  ـــي خدم ـــب ف ـــي تص ـــات والت ـــذه المنظم ـــداف ه ـــي أه ـــود ف ـــوع الموج ـــة التن ـــي بأهمي الوع

المجتمـــع مـــن أجـــل خلـــق تنميـــة وطنيـــة مســـتدامة فـــي مختلـــف المجـــالات.
القيـــادة فـــي المنظمـــات غيـــر الربحيـــة هـــي منهجيـــة لتوســـيع قـــدرة أداء الأفـــراد فـــي أدوار 
القيـــادة داخـــل المؤسســـة، ومثـــل أي نهـــج فإنـــه يتـــم تحقيـــق عمليـــة تطويـــر القيـــادة مـــن خلال 
ـــادة  ـــل مجموعـــة واســـعة مـــن نمـــاذْج القي ـــادة ب ـــة للقي مراحـــل متعـــددة، لا توجـــد طريقـــة مثالي
ــبة  ــه بالنسـ ــادة نجاحـ ــر القيـ ــج تطويـ ــت منهـ ــد أثبـ ــرى، فقـ ــة دون الأخـ ــب منظمـ ــي تناسـ التـ
للعديـــد مـــن المؤسســـات؛ حيـــث يعمـــل علـــى تحقيـــق مجموعـــة مـــن النتائـــج المرغوبـــة مـــن 
ـــذ  ـــه يأخ ـــرى، فإن ـــج الأخ ـــس المناه ـــى عك ـــة عل ـــاليب القيادي ـــن الأس ـــعة م ـــة واس خلال مجموع
ـــام  ـــاء نظ ـــدة لإنش ـــة الفري ـــات التنظيمي ـــادة والممارس ـــات الق ـــي توقع ـــن ف ـــار التباي ـــي الاعتب ف

ـــاءة. ـــى كف ـــلَ بأعل ـــة ككل العم ـــم وللمنظم ـــمح له يس

ومن	أبرز	أدوار	القائد	في	منظمات	القطاع	غير	الربحي:
1.  النظرة المجتمعية وماذْا يحتاج المجتمع؟

2.  تحفيز العاملين والمتعاونين والمتطوعين.
3.  بناء علاقات مع القطاعات الأخرى.
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المحور الخامس: نظريات القيادة:

ــه  ــي كتابـ ــادة فـ ــات القيـ ــن نظريـ ــد مـ ــل العديـ ــة وتحليـ ــاوس بمراجعـ ــورث هـ ــر ج.نـ ــام بيتـ قـ
»القيـــادة الإداريـــة النظريـــة والتطبيـــق« واعتنـــى بالتفصيـــل فيهـــا وكيفيـــة تطبيقهـــا فـــي 
المنظمـــات ووصـــل عـــدد النظريـــات التـــي عمـــل عليهـــا إلـــى 16 نظريـــة وبعـــد الاطلاع علـــى 
هـــذه النظريـــات وقـــع الاختيـــار علـــى نظريتيـــن تـــتلاءم تطبيقاتهمـــا مـــع قيـــادة المنظمـــات 

غيـــر الربحيـــة وهمـــا :

أولًا:	نظرية	الأسلوب	:

ــي  ــون فـ ــف يتصرفـ ــادة وكيـ ــه القـ ــا يفعلـ ــد ومـ ــلوك القائـ ــلوب علـــى سـ ــة الأسـ ــز نظريـ تركـ
ظـــروف مختلفـــة، وقـــد حـــدد الباحثـــون الذيـــن درســـوا نظريـــة الأســـلوب نوعيـــن مـــن الســـلوكيات 

ـــي : ـــا، وه ـــادة م ـــا قي ـــكل منهم تتش
أ.  السلوكيات المتعلقة بالعمل 

ب. السلوكيات المتعلقة بالعلاقات الاجتماعية

حيـــث تقـــوم الســـلوكيات المتعلقـــة بالعمـــل بمســـاعدة أعضـــاء المجموعـــة مـــن تحقيـــق 
ـــاح  ـــعور بالارتي ـــى الش ـــن عل ـــاعد التابعي ـــات فتس ـــة بالعلاق ـــلوكيات المتعلق ـــا الس ـــم، أم أهدافه
ــاءً  ــه، وبنـ ــهم فيـ ــدون أنفسـ ــذي يجـ ــف الـ ــع الموقـ ــع بعـــض، ومـ ــم مـ ــهم، وبعضهـ ــع أنفسـ مـ
علـــى ذْلـــك تقـــوم نظريـــة الأســـلوب علـــى شـــرح كيفيـــة الجمـــع بيـــن هذيـــن النوعيـــن مـــن 
الســـلوكيات مـــن قبـــل القـــادة للتأثيـــر فـــي الجهـــود المبذولـــة مـــن قبـــل التابعيـــن مـــن أجـــل 

ــداف. ــق الأهـ تحقيـ
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الشبكة	الإدارية	)القيادية(	لبليك	وموتون	:

ـــر المديريـــن والمشـــرفين  يتـــم اســـتخدام هـــذا النمـــوذْج علـــى نحـــو شـــامل فـــي تدريـــب وتطوي
فـــي العمليـــة القياديـــة، لتقـــوم بمســـاعدة قـــادة المنظمـــات علـــى تحقيـــق أهدافهـــم مـــن خلال 
ـــي  ـــا ف ـــة بينهم ـــبكة الإداري ـــط الش ـــن( وترب ـــام بالموظفي ـــاج والاهتم ـــام بالإنت ـــن: )الاهتم عاملي
نمـــوذْج يضـــم محوريـــن متقاطعيـــن لتخـــرج بخمســـة أســـاليب قياديـــة رئيســـة وفـــق الشـــكل 

ـــي  : التال
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تأمـــل هـــذا النمـــوذْج وحـــدد ســـلوكك الإداري وفـــق المحوريـــن مـــن )1-9( لتســـتطيع أن تتعـــرف 
علـــى أقـــرب أســـلوب قيـــادي تمارســـه مـــن الأســـاليب الخمســـة، ثـــم حـــدّد مـــا هـــو الأســـلوب 

ـــي : ـــاس التال ـــر المقي ـــاعد أكث ـــن أن يس ـــه؟ ويمك ـــك في ـــور نفس ـــد أن تط ـــذي تري ال

مقياس	تطبيق	النظرية	:

صُمِـــم مقيـــاس أســـلو ب القيـــادة لتقويـــم البعديـــن: )العمـــل والعامليـــن( مـــن خلال 20 عبـــارة 
 ليســـتطيع المقيّـــم أن يحصـــل علـــى نظـــرة عامـــة علـــى ســـلوكه القيـــادي وفـــق الشـــكل التالـــي :

المفتاح :   1 = إطلاقاً       2 = نادرًا            3 = أحيانًا        4 = غالبًا        5 = دائمًا

12345يخبر أعضاء المجموعة ما يتعين عليهم فعله1

12345يتصرف بطريقة ودية مع أعضاء المجموعة2

12345يحدد معايير الأداء لأعضاء المجموعة3

12345يساعد الآخرين في الشعور بالراحة داخل المجموعة4

12345يطرح الاقتراحات حول كيفية حل المشكلات5

12345يرحب باقتراحات الآخرين6

12345يجعل رؤيته واضحة للآخرين7

12345 يعامل الآخرين بعدالة8

12345يطور خطة عمل المجموعة9

12345يتصرف بشكل متوقع نحو أعضاء المجموعة10

12345يحدد مسؤوليات دور كل عضو في المجموعة11

12345يتواصل بشكل فاعل مع أعضاء المجموعة12

12345يوضح دوره داخل المجموعة13

12345يظهر اهتمامًا شخصيّا بأوضاع الآخرين14

12345يقدم خطة بكيفية أداء العمل15

12345يظهر المرونة في اتخاذْ القرارات16

12345يضع المعايير لما يُتوقع من المجموعة17

12345يكشف عن أفكاره ومشاعره لأعضاء المجموعة18

12345يشجع أعضاء المجموعة على تقديم عمل ذْي جودة19

12345يساعد أعضاء المجموعة على الانسجام معًا20
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ـــل  ـــا تمث ـــة لأنه ـــارات الفردي ـــات العب ـــع درج ـــم بجم ـــارة ق ـــكل عب ـــة ل ـــار الإجاب ـــوم باختي ـــد أن تق بع
ـــل  ـــا تمث ـــة لأنه ـــارات الزوجي ـــات العب ـــع درج ـــم اجم ـــل، ث ـــو العم ـــك نح ـــق بميول ـــا يتعل ـــك فيم درجت

ـــن. ـــو العاملي ـــك نح ـــق بميول ـــا يتعل ـــك فيم درجت

الدرجة الإجمالية
درجة محور العمل

درجة محور العاملون

تفسير الدرجات

45 - 5040 - 4435 - 3930 - 3425 - 2920 - 24

  ميول
مرتفع
جدّا 

ميول
مرتفع 

ميول
  مرتفع 
نوعا ما

 ميول
  منخفضة
نوعا ما

 ميول
منخفض

ميول
منخفض 

جدّا 

ـــن؛ ركـــز علـــى  ـــدك فـــي العمـــل أو العاملي ـــادي الأضعـــف عن بعـــد معرفـــة نتيجـــة الأســـلوب القي
ـــم بتطويرهـــا ورفـــع مســـتواك فيهـــا. الســـلوكيات الضعيفـــة مـــن العشـــر واهت

	ثانياً:	النظرية	الموقفية	:
تعتبـــر النظريـــة الموقفيـــة أحـــد النظريـــات القياديـــة الأكثـــر شـــيوعًا وانتشـــارًا، وقـــد تـــم 
ـــه يســـتخدم علـــى نطـــاق واســـع فـــي التدريـــب  ـــكارد كمـــا أن ـــل هيرســـي وبلان ـــره مـــن قب تطوي
والتطويـــر فـــي مجـــال القيـــادة فـــي المنظمـــات فـــي دول عديـــدة، إذْ تركـــز القيـــادة الموقفيـــة 
ـــف  ـــي أن المواق ـــة ه ـــية للنظري ـــة الأساس ـــة المنطقي ـــف، والمقدم ـــي المواق ـــادة ف ـــى القي عل
المختلفـــة تتطلـــب أنواعًـــا معينـــة مـــن القيـــادة، ومـــن خلال هـــذه الرؤيـــة فـــإن أي شـــخص يريـــد 
ـــف  ـــة. تتأل ـــف المختلف ـــات المواق ـــع متطلب ـــلوبه م ـــف أس ـــه أن يكيّ ـــاعلًا يلزم ـــدًا ف ـــون قائ أن يك
ـــق كل  ـــن تطبي ـــاندة( ويتعي ـــد المس ـــه، وبُع ـــد التوجي ـــا: )بُع ـــن، هم ـــن بُعدي ـــة م ـــادة الموقفي القي
واحـــد منهمـــا علـــى نحـــو مناســـب فـــي كل موقـــف، ومـــن أجـــل تحديـــد مـــا يتطلبـــه كل موقـــف، 
فـــإن القائـــد يجـــب أن يقِـــوِم مـــدى كفـــاءة والتـــزام موظفيـــه، مـــن أجـــل القيـــام بمهمـــة محـــددة، 

واســـتنادًا إلـــى الفرضيـــة التـــي تقـــول: إن مهـــارات الموظفيـــن ودرجـــة تحفيزهـــم تتغيـــر مـــع 
الوقـــت، فـــإن القيـــادة الموقفيـــة تقتـــرح بـــأن القـــادة ينبغـــي أن يغيـــروا مـــن درجـــة تركيزهـــم 

ـــم. ـــرة لتابعيه ـــات المتغي ـــة الحاج ـــاندة لتلبي ـــه أو المس ـــق بالتوجي ـــا يتعل فيم
ـــن  ـــق بي ـــد التوفي ـــن القائ ـــب م ـــا تتطل ـــي أنه ـــل ف ـــة يتمث ـــادة الموقفي ـــر القي ـــإن جوه ـــار ف باختص
أســـلوبه وبيـــن كفـــاءة الأتبـــاع والتزامهـــم، والقـــادة الفاعلـــون هـــم أولئـــك الأشـــخاص الذيـــن 
يمكنهـــم التعـــرف علـــى مـــا يحتاجـــه الموظفـــون، ثـــم يكيفـــون أســـلوبهم لتلبيـــة تلـــك الحاجـــات.
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المشجع المدرب

 لا يركز القائد في هذا الأسلوب على الًأهداف، ولكنه
 يستخدم سلوكيات مساندة تبرز مهارات الموظفين حيال
 المهمة التي يتم تنفيذها ويركز على الإصغاء، والثناء،

 والسؤال عن المدخلات وتقديم التغذية العكسية
.ويساعدهم على اتخاذْ القرارات اليومية

 يركز القائد على تحقيق الأهداف العناية بالحاجات

 الاجتماعية والعاطفية للتابعين ويعمل القائد مع تابعيه

ويشجعهم ويحاول الحصول على آرائهم ومقترحاتهم

المفوض الموجه

لا يتدخل القائد كثيرا في العمل ولا يقدم دعماً اجتماعيا 

ويقلل من مشاركته في التخطيط، والخوض في 

التفاصيل، وتوضيح الأهداف ويترك التابعين يتحملون 

مسؤولية القيام بالعمل على النحو الذي يرونه مناسبًا.

  يركز القائد في اتصاله على تحقيق الأهداف

ويمارس إشرافاً صارماً

+                           سلوك توجيهي                       -

ساند         +
ك م

سلو
        -

المتحمس المتمكن

 الأسلوب القيادي
 المناسب له هو )الموجه(

 الأسلوب القيادي
 المناسب له هو )المفوض(

المتدرب المحبط

 الأسلوب القيادي
 المناسب له هو )المدرب(

 الأسلوب القيادي
 المناسب له هو )المشجع(
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1.  أسلوب القيادة :

2.  مستوى تطور الأتباع :

نموذج	القيادة	الموقفية	:

يتكــون نمــوذْج القيــادة الموقفيــة مــن جزأيــن منفصليــن؛ همــا: ) أســلوب القيــادة، ومســتوى 
تطــور الأتبــاع (؛ بحيــث يركــز الجــزء الأول علــى القائــد والجــزء الثانــي علــى التابــع؛ لأن القيــادة 
ــذا مــن الضــروري  ــزام؛ ل ــه مــن الكفــاءة والالت الموقفيــة حــول واقــع الموظفيــن ومــا يمتلكون
ــوذْج  ــى النم ــاء عل ــن بن ــع الموظفي ــخيص مواق ــوا بتش ــن أن يقوم ــوا فاعلي ــي يكون ــادة لك للق
ويكيفــوا أســاليبهم القياديــة مــع مســتويات تطــور الموظفيــن، ومثــال ذْلــك: أنــه فــي موقــف 
ــى  ــاك حاجــة إل ــد هــي تشــخيص طبيعــة الموقــف، وهن ــى للقائ محــدد تكــون المهمــة الأول
طــرح الأســئلة الآتيــة: مــا المهمــة المطلــوب مــن الموظفيــن القيــام بهــا؟ وإلــى أي حــد تعــد 
المهمــة معقــدة؟ وهــل لــدى الموظفيــن المهــارات الكافيــة لأداء المهمــة؟ وهــل لديهــم الرغبة 
ــة عــن هــذه الأســئلة ســوف تســاعد القــادة فــي  لإنجــاز المهمــة عنــد الشــروع فيهــا؟ والإجاب

مســتوى تطــور الموظفيــن بشــكل دقيــق، وفيمــا يلــي تفصيــل أكثــر عــن النمــوذْج:
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يُعَــد التخطيــط الوظيفــة الأولــى مــن وظائــف الإدارة الحديثــة، وهــي وســيلة لتحديــد أهــداف 
المنظّمــة طويلــة الأجــل والقصيــة منهــا وتخصيــص المــوارد الكليــة للمنظّمــة، ويتلخّــص هــدف 
التخطيــط فــي المنظّمــات بمختلــف أدوارهــا فــي الإجابــة علــى الســؤال؛ كيــف ســتُنفّذ أعمــال 
ــط  ــور التخطي ــة، ويتمح ــة للمنظم ــة الوجه ــؤال ماهي ــى س ــة عل ــك الإجاب ــل ذْل ــة، وقب المنظم
بمختلــف أنواعــه حــول وضــع رؤيــة لشــكل عمــل المنظمــة وكيفيــة تحقيــق هــذه الرؤيــة. 
وللتخطيــط تعاريــف ومفاهيــم مختلفــة، ولكــن تتّفــق هــذه التعاريــف علــى أنّ التخطيــط 

بــدوره عمليــة إداريــة تضــم مــا يلــي :
-  الاهتمام بالمستقبل واستشرافه والتنبؤ به.

ــة  ــن كيفي ــث ع ــم يبح ــن ث ــداف، وم ــع الأه ــدأ بوض ــتباقي، ويب ــر الاس ــى التفكي ــاده عل -  اعتم
تحقيقهــا

- أهميته الكبيرة لنجاح عمل المنظّمات، فهو يسهم في مساعدتها لتحقيق الأمور التالية : 
ــى   ــؤدي إل ــات ومجــالات عمــل المنظّمــة بأســلوب لا يشــتِت أهدافهــا ولا ي ــد الأولوي 1-  تحدي

ضيــاع جهودهــا فــي أعمــال ثانويــة.

2- كيفيــة تحقيــق أهدافهــا، ويوضِــح أهــم الخطــوات الإجماليــة والتفصيليــة لإنجــاز هــذه 
وتحقيقهــا. الأهــداف 

3- الفهم المشترك والقاعدة الأساسية لفريق العمل.

4- يحدِد التخطيط مؤشرات الأداء التي ستُستخدَم لتقييم أداء المنظّمة لاحقاً.

ويشــمل التخطيــط جوانبًــا عديــدة وعلــى مختلــف الأصعــدة انطلاقًــا مــن حيــاة الإنســان 
الشــخصية إلــى كبــرى المنظّمــات، ويقتضــي كل جانــب وضــع نمــوذْج للتخطيــط يناســب آليــات 
ــا  ــادرة منه ــة الص ــب الجه ــف بحس ــط وتختل ــق الخط ــك تنبث ــوّة، وبذل ــداف المرج ــل والأه العم
لتحقيــق المصالــح المرغوبــة وفقًــا لوضــع تلــك الجهــة وتطلّعاتهــا، ويتّضــح ذْلك لــدى المنظّمات 
بالنظــر إلــى مســتوياتها التنظيميــة مــن خلال وجــود الخطــط الاســتراتيجية فــي المســتويات 
الإداريــة العليــا، والخطــط التنفيذيــة فــي المســتويات الإدارية الوســطى، والخطط التشــغيلية 
فــي المســتويات الإداريــة التشــغيلية، والتــي تتكامــل جميعهــا معًــا لتحقيــق الأهــداف العامــة 
للمنظّمة.ولكــن قــد لا تضــم جميــع المنظّمــات هــذه المســتويات الإداريــة الثلاثــة معًــا، وذْلــك 
ــة  ــر الربحي ــى واقــع المنظّمــات غي ــة الحجــم، وبالنظــر إل ــا مــن ناحي ــا بينه لوجــود التفــاوت فيم

فــي المملكــة العربيــة الســعودية؛ نجــد أغلبهــا منظّمــات صغيــرة ومتوســطة، وبذلــك قــد يكــون 
مــن الأفضــل تقســيمها مــن منظــور مســتوى المنظّمــة واعتمــادًا علــى وضعهــا الحالــي وفــق 

التالــي :
1-  التخطيطي الاستراتيجي.

2-  التخطيط التشغيلي.
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وتُعَــد	عمليــة	التخطيــط	نهجًــا	شــاملًا	يوجّــه	أعمــال	المنظّمــة،	ويشــمل	ثلاثــة	محــاور	أساســية	
هــي	وفــق	التالــي	:

1.  تقييــم المنظمــة، وتحليــل الوضــع الحالــي لعملهــا تبعًــا لبيئتهــا الداخلية والخارجيــة المحيطة 
. بها

ــاء رؤيتهــا الاســتراتيجية وأهدافهــا  2.  رســم التصــوّرات المســتقبلية للمنظّمــة عــن طريقــة بن
وتوجّهاتهــا وقيمهــا الـــمُحدّدة.

3.  إنشــاء خطــط عمــل تشــغيلية تبيِــن آليــة انتقــال المنظّمــة مــن وضعهــا الحالــي إلــى وضعها 
المستقبلي الـمُخطّط له.

المحور الأول: التخطيط الاستراتيجي: 

ــز جهــود المنظّمــة، ووضــع صــورة واضحــة لكافــة  يســاعد التخطيــط الاســتراتيجي فــي تركي
أعضائهــا تبيِــن رؤيتهــا ومهامهــا الســاعية تجــاه تحقيــق أهدافهــا، واستشــراف مكانــة المنظمّــة 
المســتقبلية وتوقّــع وضعهــا بعــد فتــرة زمنيــة مُحــدّدة فــي المســتقبل القريــب أو البعيــد، 
ووضــع منهجيــات لبيــان كيفيــة الوصــول إلــى ذْلــك، وبالإضافــة إلــى ذْلــك، هنــاك فوائــد 
للتخطيــط الاســتراتيجي تتمثّــل فــي وضــع صــورة شــاملة للأعمــال التــي تقــوم بهــا المنظّمــة، 

ومــا هــي وجهتهــا.

أولًا	:	الخطة	الاستراتيجية:

الخطة الاستراتيجية هي نتاج عملية التخطيط الاستراتيجي، وهي إحدى أدوات القيادة
 والإدارة فــي المنظّمــات، والتــي لهــا دور فعّــال فــي وضــع الإرشــادات والمهــام والمســؤوليات 

المطلوبــة لتحقيــق أهــداف المنظّمــة، ووصولهــا إلــى مســتويات فعّالــة ومؤثِــرة مرموقــة.

ثانياً	:	من	يقوم	بالتخطيط	الاستراتيجي؟

نظــرًا للشــمولية الواســعة التــي يتمتّــع بهــا مفهــوم التخطيــط الاســتراتيجي وتعــدّد أبعــاده 

ومكوِناتــه ومراحلــه، وارتباطــه الديناميكــي بالمســتقبل؛ فإنّــه يســتدعي تضافــر جهــود جميــع 

الأفــراد فــي المنظّمــة بمختلــف أدوارهم ومســتوياتهم فيها، ليكــون بذلك التخطيط الاســتراتيجي 

الكلــي هــو ثمــرة عمــل الفريــق. وعلــى هــذا النحــو، تضــع الإدارة العليــا الخطــة الاســتراتيجية 

ــع المــدراء والمشــرفين والمســؤولين  ــزوِد جمي ــد، وت ــا لرؤيتهــا وأهدافهــا علــى المــدى البعي وفقً

ــل أدوارهــم كمــا ينبغــي فــي ســبيل  ــز جهودهــم وتفعي ــزم مــن تعليمــات وإرشــادات لتركي مــا يل

التــي  تنفيــذ الخطــة الاســتراتيجية وبلــوغ الأهــداف؛ لأنّهــم علــى اتصــال مباشــر بالخدمــات 

ــمُستهدَفة، وينبغــي أن يكــون أفــراد الفريــق المختــص بالتخطيــط  تقدِمهــا المنظّمــة والفئــات الـ

الاســتراتيجي معروفيــن مــن قبــل جميــع العامليــن فــي المنظّمــة، وأن يكونــوا هــم نفســهم 

القائميــن علــى مهــام تنفيــذ الخطــة الاســتراتيجية، وشــاغلين للمواقــع الفعّالــة فحســب فــي 

التخطيــط والتنفيــذ تجنّبًــا لزيــادة العــدد التــي قــد تــؤدي إلــى اخــتلاف الآراء وضيــاع المســؤوليات 

ــية. ــج العكس ــن النتائ ــا م وغيره
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ثالثاً:	محاور	التخطيط	الاستراتيجي	:

1.		تحليل	الواقع:	
يتــم فــي هــذه المرحلــة تحديــد أيــن كانــت المنظّمــة وأيــن أصبحــت الآن. ويُجــرى فــي هــذه 
الخطــوة تقييــم لســجل أنشــطة المنظّمــة ومشــاريعها وهيكلهــا وثقافتهــا ونقــاط القــوة 
والضعــف فيهــا، وكذلــك تحديــد الفــرص والمخاطــر. ويتعيّــن فــي هــذا الســياق طــرح الأســئلة 

التاليــة :
-  مــا تفكيــر مجلــس إدارتنــا وموظفينــا ومســتفيدينا وغيرهــم )مــن أصحــاب المصلحــة( حــول 

وضعنــا الحالــي؟

-  ما العمل الذي أحسنّا في أدائه؟ وما الذي لم نحسن في أدائه؟

- ما هي الطرق التي نحتاجها لبناء قدرات المنظمة لتقديم خدمات أفضل؟

-  ما هي مواردك المالية؟

-   كيف يمكن تغيير بيئة العمل؟

-  هل لدينا ما يكفي من الموظفين للعمل بكفاءة وفعالية؟

-  هل يوجد لدى الموظفين المؤهلات الضرورية؟
بالتحليــل	لنقــاط	الضعــف	والقــوة	للمنظّمــة	فــي	 القيــام	 وتتلخّــص	هــذه	المرحلــة	فــي	

: التاليــة	 المجــالات	
-  الموارد البشرية

-  الأنظمة التقنية والبنية التحتية 
-  الموارد المالية

- المشاريع والأنشطة والعمليات
كمــا	يجــب	فــي	هــذه	المرحلــة	إجــراء	تحليــل	للفــرص	والمخاطــر	التــي	يمكــن	للمنظمّــة	

: التاليــة	 المجــالات	 فــي	 الاســتفادة	منهــا	
-  المتغيِرات السياسية

-  المتغيِرات الديموغرافية
-  المتغيِرات التنظيمية والقانونية

- المتغيِرات الاقتصادية
-  المتغيِرات التقنية

-  المتغيِرات الديموغرافية

 ،Strengths تحليــل نقــاط القــوة( SWOT ويمكــن اســتخدام أداة التحليــل الرباعيــة الشــهيرة
لتحليــل   )Threats والتهديــدات   ،Opportunities والفــرص   ،Weaknesses والضعــف 
العوامــل الداخليــة والخارجيــة، أو الاعتمــاد علــى أداة تقييــم القــدرات التنظيميــة؛ وتســمى بـــ 
)Organizational Capacity Assessment Tool, OCAT(، مثــل معيــار المنظمــة الموثوقــة 
أو نمــوذْج التميــز الأوربــي EFQM وغيرهــا مــن النمــاذْج التــي تســاعد علــى تقييــم المنظمــة.
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2.التصوّر	المستقبلي	:

تكــون مهمــة فريــق العمــل فــي هــذه المرحلــة كتابــة تصــوّر لتأثيــر المنظمــة المــراد تحقيقــه 
ــى المــدى  ــر فــي التخطيــط عل ــة التغيي فــي المجتمــع، وبالرغــم مــن انتشــار اســتخدام نظري
ــح الطريقــة  ــل ســنقوم بتوضي ــا فــي هــذا الدلي ــة؛ إلا أنّن ــر الربحي ــل فــي المنظمــات غي الطوي
ــة  ــة بكتاب ــاً فــي هــذه المرحل ــط مطالب ــق التخطي ــر اســتخدامًا، وســيكون فري الأســهل والأكث

ــة :  النقــاط التالي
أ.   الرؤية 

ب. الرسالة 
ت. القيم

ث. الأهداف 

أ	.	التصوّر	المستقبلي:	كتابة	الرؤية	:
الرؤيــة هــي »الحلــم« الــذي يســعى مؤسِســي المنظّمــة إلــى تحقيقــه مــن خلال عملهــم، وقد 
تكــون الرؤيــة مبنيّــة علــى شــغف شــخصي للقائميــن علــى المنظّمــات، أو تكــون نتيجــة لقضايا 
اجتماعيــة يلمســونها، أو مــن خبراتهــم الحياتيــة، ومــن خلال الرؤيــة تنبــع رســالة المنظّمــة، وهي 

النهــج الــذي يحــدِد الطريــق لتحقيــق ذْلــك الحلم.

عادة	ما	تضع	المنظّمات	رؤيتها	من	خلال	:
-   شغف المؤسِس أو المؤسِسين.

-  المشاكل أو القضايا الاجتماعية الموجودة في المجتمع أو الحياة الخاصة.

-  اكتساب خبرات حياتية معينة.

ينبغي	عند	كتابة	رؤية	المنظمة	الانتباه	إلى	الأمور	التالية:
-  أن تكون واضحة ومفهومة ومُختصَرة.

-  أن تكون مُصاغة بالاشتراك مع جميع أصحاب المصلحة الأساسيِين.
-  أن تكون وفق احتياجات الفئة الـمُستهدَفة.

ينبغــي فــي نهايــة الــكلام عــن الرؤيــة الإشــارة إلــى خطــأ شــائع يحــدث عــادة فــي المؤسّســات 
غيــر الربحيــة؛ وهــو مجــاراة المؤسّســات الربحيــة عنــد كتابــة الرؤيــة أو الرســالة، ومــن هــذا 
المنطلــق تقــول رائــدة الأعمــال الأهليــة جاكــي كميــل: »تُعطَــى الــرؤى الجيــدة معنًــى للعمــل 
الــذي يقــوم بــه كل مــن لــه صلــة بالجمعيــة. وعلــى عكــس الشــركات الهادفــة للربــح، لا ينبغــي 
ــي  ــة ف ــر جمعي ــح أكب ــين أو أن نصب ــى المنافس ــوّق عل ــو التف ــدف ه ــى أو اله ــون المعن أن يك
ــد  ــي لا يوج ــاع الأهل ــا أنّ القطّ ــر دائمً ــب أن نتذك ــال. فيج ــبيل المث ــى س ــي عل ــاع الأهل القط
بــه منافســة بالمعنــى المعــروف لــدى الشــركات وأن تكامــل منظمــات المجتمــع الأهلــي 
ــى الوصــول  ــا ممــا يســاعدنا جميعــاً عل ــى بلادن ــدة عل ــه ويعــم بالفائ ــن ب ــع العاملي ــري جمي يث
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نــا«.  ويقــول فــي هــذا الصّــدد الدكتــور عــادل صلاح: »هنــاك طريقــة غريبــة للغايــة،  إلــى أهدافل
وهــي عندمــا تكتــب المنظمــات غيــر الحكوميــة رؤيتهــا ورســالتها وتذكــر أنّهــا تريــد أن تكــون 
رائــدة وأفضــل منظّمــة غيــر ربحيــة فــي شــيء مــا وتحــاول إظهــار مــدى فخرهــا، وإنّ هــذا الأمــر 
متــداول تقليــدًا لشــركات مثــل ماكدونالــدز، وهــو أمــر غيــر مناســب للمنظّمــات غيــر الربحيــة. بــل 
يجــب علــى المنظّمــات غيــر الربحيــة أن تجعــل المســتفيدين منهــا جوهــر أعمالهــا جميعًــا، وأن 
بــل  ــد هــذا النهــج أيضًــا مــن قل يضعوهــا نصــب أعينهــم انطلاقًــا مــن الرؤيــة والرســالة.  كمــا اعتُمل
Google، وذْلــك عندمــا لــم يبيِنــوا عــن هويتهــم، وبــدلًا مــن ذْلــك تحدّثــوا عــن معلومــات العالــم 

وجعلهــا مفيــدة وفــي متنــاول الجميــع وأنّــه أمــر ملهــم للغايــة لهــم«.

أمثلة	لرؤى	بعض	المنظّمات	غير	الربحية:	

- » مملكــة عربيــة ســعودية مزدهــرة، مُعــزّزة بمبــادرات مــن التنميــة الـــمُستدامة، ويدعمهــا 
ــد. ــك خال ــة المل ــة مؤسّس ــط «  رؤي ــعٌ نش مجتم

ــه ولأســرته «  - » الوصــول لــكل طفــل يعانــي مــن الســرطان فــي المملكــة، ونكــون ســنداً ل
رؤيــة جمعيــة ســند.

ب	.	التصوّر	المستقبلي:	كتابة	الرسالة	:

يمكــن إيجــاز الرســالة بأنّهــا الطريــق الــذي يختــاره العاملــون فــي المنظّمــة للوصــول إلــى 
رؤيتهــا، وينبثــق منهــا مجــال عمــل المنظمــة غيــر الربحيــة، وفــي بعــض الأحيــان تُســمّى الرســالة 

»المهمــة«.
ــا.  ــة وجوده ــا، وغاي ــدًا واضحً ــة تحدي ــة المنظّم ــد طبيع ــي تحدي ــالة ف ــة الرس ــى أهمي وتتجلّ
ويجــب أن يكــون بيــان الرســالة بعبــارات مُوجــزة تكفــي للتعريــف بالمنظّمــة وتحديــد هويتهــا، 

وتوضِــح مــا تقــوم بــه مــن أعمــال للجميــع.

وينبغي	عند	كتابة	رسالة	المنظّمة	الانتباه	إلى	النقاط	التالية:

-  أن تكون واضحة ومفهومة ومُختصَرة.
-  أن تكون مُصاغة بالاشتراك مع جميع أصحاب المصلحة الأساسيِين.

-  أن توضــح مجــالات عمــل المنظمــة وأنشــطتها الرئيســة والفئــة الـــمُستهدَفة. و   هــل هــي 
جمعيــة، أم مؤسّســة أهليــة، أم وقــف... إلــخ.

أمثلة	عن	رسائل	بعض	المنظّمات	غير	الربحية:

-  »كيــان مجتمعــي صحــي خيــري يعــزِز صحــة مســتهدفيه مــن خلال تقديــم خدمــات نوعيــه 
وفقــا لأولويــة الاحتيــاج« - رســالة جمعيــة زمــزم.

-  »تمكيــن اليتيــم ودعــم أســرته وفــق أفضــل الممارســات مــن خلال برامــج نوعيــة وشــراكات 
مجتمعيــة وتقنيــات حديثــة للمســاهمة فــي تحقيــق الاســتقرار الأســري فــي المجتمــع« - 

ــرقية. ــة الش ــام بالمنطق ــة الأيت ــة لرعاي ــة الخيري الجمعي
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ت	.	التصوّر	المستقبلي:	كتابة	القيم	:

تعبِــر القيــم عمــا تؤمــن بــه المنظّمــة فــي إطــار اختيارهــا لطــرق التعامــل والســلوك فــي 
جميــع تعاملاتهــا مــع جميــع الأطــراف ذْات الصلــة، ويمكــن وصــف القيــم بأنّهــا هويــة تعريفيــة 
ــارزة بيــن المنظّمــات الأخــرى وفــي المجتمــع،  للمنظّمــة تنطــوي علــى صفاتهــا وســماتها الب
ــا مــن القناعــات الشــخصية والقواعــد الأساســية لمؤسِســي المنظمّــة  وتصــدر القيــم انطلاقً

ــن فيهــا. والعاملي

وتهتم	المنظّمات	بتعريف	القيم	الخاصة	بها	لعدة	أسباب	من	ضمنها	:	
- تساعد القيم الجمعية في اتخاذْ الكثير من القرارات.

- تُحدد شخصية الجمعية وتساعد عملائها على اختيار التعامل معها من عدمه.

- اختيار العاملين أو المتطوعين الذين ستقوم الجمعية بتعيينهم.

	Aligning	والقيــم	الفعــل	»محــاذاة	مقالتــه	فــي	كولينــز	جيــم	والباحــث	الكاتــب	أورد	وقــد
بــل	»تُكتشَــف« أنّ	القيــم	»لا	توضــع«	 	»Action	and	Values

 ويقــع الكثيــر مــن القائميــن علــى المنظّمــات فــي خطــأ »اختيــار القيــم الخاصــة بهــم«، ومحاولة 
مواءمتهــا مــع منظّمتهــم؛ والصحيــح أنّ القيــم ليســت مقاسًــا واحــدًا يناســب الجميع.

وتُرسّخ	القيم	في	تعاملات	وعمل	المنظّمة	من	خلال	الأمور	التالية:
-  أن تكون القيم واضحة ومعروفة للجميع.

-  أن تتمثّل القيم عند قيادة الآخرين.
-  إلقاء الضوء دائمًا على القيم الـمُـتّبعة كلما سنحت الفرصة.

-  دمج القيم في نظام التقييم.

ث.التصوّر	المستقبلي:	كتابة	الأهداف	:
هناك	مستويان	من	الأهداف	:	

1. أهــداف اســتراتيجية عامــة: وهــي الأهــداف طويلــة المــدى، مثــل المســاهمة فــي تمكيــن 
اليتيــم، والقضــاء علــى الفقــر، ... إلــخ

2. أهــداف مُحــدّدة: وهــي وصــف للنتيجــة المطلــوب تحقيقهــا خلال فتــرة زمنيــة مُحــدّدة، 
ويمكــن قياســها.

عند صياغة الأهداف يجب مراعاة النقاط الآتية :
ــا مــع  - أن تكــون الأهــداف متوافقــة مــع الرؤيــة والرســالة؛ إذْْ ترتبــط الأهــداف ارتباطًــا وثيقً

رؤيــة ورســالة المنظّمــة، وتتحــدّد معالمهــا مــن الخدمــات التــي تقدِمهــا.

المســتفيدة مــن خدمــات  الفئــات  إلــى احتياجــات  - أن تكــون الأهــداف مُحــدّدة اســتنادًا 
اهتماماتهــا. وتلبِــي  المنظّمــة 
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ــداف  ــة الأه ــى بكتاب ــددة، ويُوص ــة والمح ــداف العام ــى الأه ــالًا عل ــي مث ــدول التال ــن الج يبيِ
الـــمُحدّدة »التفصيليــة« وفــق طريقــة الأهــداف الذكيــة المشــهورة، أو يمكــن كتابتهــا بطريقــة 

ــرات الأداء. ــتخدام مؤش ــرى باس أخ

تمكين المرأة اقتصادياً الهدف العام

تدريب 50 امرأة على مهارات الخياطة خلال سنة 2024
الهدف المحدد

تأمين معمل خياطة يخدم 30 امرأة بنهاية سنة 2025

أن تشــمل أهــداف الخطــة الاســتراتيجية علــى أهــداف متعلقــة بنتائــج نشــاط عملهــا الرئيــس 
وأهــداف متعلقــة بالممكنــات التــي تحتاجهــا لاســتدامة عمــل المنظمــة وفــي الجــدول التالــي 

يوضــح الفــرق بينهمــا :

الممكنات النتائج المحور

أهداف غير مباشرة وغير
موجهة للفئة المستهدفة

أهداف مباشرة
للفئة المستهدفة 

الصياغة

داعمة وممكِنة للأنشطة
)الرئيسة )بناء مؤسّسي 

متعلِقة
بالأنشطة الرئيسة 

 سماتها

 لا تصب في صالح
المستفيد بشكل أساسي

تصب في صالح
المستفيد بشكل أساسي 

 مُوجّهة بشكل مباشر لتطوير
الموارد البشرية، والموارد المالية 
والأنظمة التقنية، والبنية التحتية 

وجودة البرامج ... إلخ

مُوجّهة بشكل
مباشر للمستفيد 

 رفع كفاءات الموارد البشرية

 في المنظّمة

المساهمة في تأسيس وتطوير 
البرامج التي تُسهم في تعزيز دور الأم 

التربوي في تنمية الأسرة.

 زيادة نسبة العمليات أمثلة
الـمُؤتمتة في المنظّمة

تيسير وتقريب تعليم القرآن الكريم.

زيادة وتنمية الموارد
المالية للمنظمة 

 تمكين الأيتام من جعلهم 
يكسبون دخلهم بأنفسهم.
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المحور الثاني: التخطيط التشغيلي: 

تهــدف عمليــة التخطيــط التشــغيلي بشــكل أساســي إلــى ضمــان تطبيــق الأفــكار والأهــداف 
الموجــودة فــي الخطــة الاســتراتيجية، وذْلــك مــن خلال تحويــل الأفــكار والأهــداف إلــى 
مجموعــة مــن الخطــوات والإجــراءات التشــغيلية، والتــي تظهــر بصــورة مشــاريع ومبــادرات 
وبرامــج، وتقــع مســؤولية إدارة الخطــة التشــغيلية علــى الفريــق التنفيــذي، وينبغــي مراجعــة 

ــع ســنوية(. ــة )رب ــا ضمــن خطــة مراجعــة شــهرية أو فصلي الخطــط التشــغيلية دوريً

خطوات	التخطيط	التشغيلي	:

يمكن إجمال خطوات التخطيط التشغيلي على التالي :
1.		تحديد	بطاقة	المبادرات	والمشاريع	:	

تتلخّــص خطــوة تحديــد بطاقــة المبــادرات والمشــاريع فــي تحديــد أهــم المعالــم الأساســية 
للمشــاريع والمبــادرات مــن خلال توضيــح أهــم المعلومــات المتعلِقــة بهــا، مثــل :

- وصف المبادرة أو المشروع
- مؤشِرات الأداء

- مالك/ مسؤول المبادرة/المشاريع
- الأهداف
- الموازنة

- الأنشطة الرئيسة
- الإطار الزمني العام 

* يمكن الاستفادة من نموذْج مقترح لبطاقة المبادرة أو المشروع - جدول )1(

2.		التخطيط	الزمني	للمبادرات	والمشاريع:

المشــاريع  بعــد ذْلــك جميــع  تُــدرَج  أو مشــروع،  لــكل مبــادرة  بعــد كتابــة بطاقــة ووصــف 
ــذ هــذه الخطــوة  ــة بينهــا، ويمكــن تنفي ــن العلاقــات الزمني ــادرات فــي جــدول زمنــي يبيِ والمب
 .)Gantt chart( »بشــكل بســيط مــن خلال أدوات التخطيــط الزمنــي مثــل أداة »مخطــط غانــت
* يمكــن الاســتفادة مــن نمــوذْج مُقتــرح للتخطيــط الشــريطي الــذي يوضِــح الجــدول الزمنــي للمشــروع 

– جــدول )2(

كمــا يمكــن إجــراء موازنــة مالية باســتخدام التدفقات النقديــة )Cash Flow( للخطة التشــغيلية 
كمــا فــي * النمــوذْج المقتــرح لإجــراء الموازنــة الماليــة للمبادرة/المشــروع – جــدول )3(، إذْ يســهم ذْلــك 
فــي مســاعدة المنظّمــة بتقديــر دخلهــا ومصروفهــا المالــي، مــا يســمح لهــا بالمحافظــة علــى 
ــة فــي المنظّمــة وإدارة النفقــات  ــن الســيولة المالي ــة، وضمــان تأمي ــة إيجابي ــا النقدي تدفقاته
علــى نحــو يمكِنهــا مــن وضــع حــد أدنــى مــن الرصيــد لضمــان ســير أعمالهــا واســتجابتها للحــالات 

الطارئــة.



الفصل الرابع 

 حوكمة المنظمات
غير الربحية 
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المحور الأول: نشأة الحوكمة :

بالبحــث عــن جــذور مفهــوم الحوكمــة؛ نجــد أنــه موجــود منــذ القــدم مــن حيــث الممارســة فــي 
المنظمــات علــى مــدى القــرون الماضيــة، وكان أول ظهــور لــه كمصطلــح فــي ســبعينيات 
القــرن الماضــي حينمــا قامــت هيئــة الأوراق الماليــة والبورصــات الأمريكيــة SEC( بتنــاول قضيــة 
حوكمــة الشــركات وجعلتــه فــي مقدمــة أولوياتهــا، وظهــر مصطلــح »حوكمــة الشــركات« فــي 
عــام 1976 م لأول مــرة فــي الســجل الفيدرالــي الأمريكــي، وهــو الجريــدة الرســمية للحكومــة 

الفيدراليــة.
ــي  ــة ف ــة العربي ــع اللغ ــا مجم ــد أقره ــة وق ــة العربي ــي اللغ ــة ف ــة حديث ــردة الحوكم ــد مف وتع
ــة GOVERNACE والتــي مــن معانيهــا  القاهــرة عــام 2002م، وجــاءت ترجمــة للكلمــة الإنجليزي

)حكــم(.

المحور الثاني: مفهوم الحوكمة:

لا يعــد مفهــوم الحوكمــة حديثًــا فــي العالــم؛ حيــث تطبــق ممارســاته فــي العديــد مــن جوانــب 
الحيــاة وفقــا لأطــر دينيــة، وقانونيــة وغيرهــا مــن خلال تطبيــق آليــات مختلفــة للوصــول إلــى 
علاقــة متوازنــة بيــن أصحــاب المصلحــة بمــا يحقــق الشــفافية والموضوعيــة كمــا طبقــت 
ــة  ــد مــن المشــاكل المرتبطــة بالرقاب الحوكمــة ســابقًا فــي قطــاع الأعمــال كانعــكاس للعدي
ــة  ــد الحوكم ــذاك، وتُعَ ــركات آن ــو الش ــن نم ــدت م ــي ح ــؤولية والت ــاح والمس ــة والإفص الداخلي
أحــد المرتكــزات الأساســية للمنهجيــة التنظيميــة والأســلوب الــذي تــدار مــن خلالــه المنظمــة، 
ــذي  ــام ال ــه: النظ ــام 1992 م( بأن ــوري ع ــر )كادب ــي تقري ــوم ف ــذا المفه ــف ه ــاء تعري ــا ج فكم
تــدار بمقتضــاه الشــركات وتراقــب«، وتتجلــى تطبيقاتــه فــي الممارســات التــي اتبعتهــا تلــك 

ــا اســتمراريتها. ــت له المنظمــات والتــي ضمن

المحور الثالث: تطبيقات الحوكمة:

مــع ظهــور مفهــوم الحوكمــة جزئيّــا فــي قطــاع الأعمــال، طبقــت الحوكمــة بشــكل أكبــر 
وأوســع علــى المســتوى العالمــي والقائــم علــى مواءمــة القوانيــن والأنظمــة بيــن الــدول مــن 
ــة  ــق نظــام إداري يتعامــل مــع الحكومــات الدولي ــى تطبي ــة إل خلال ســعي الحوكمــة العالمي

ويعمــل علــى إدارة شــؤونها وفقًــا لمعاييــر متطــورة قائمــة علــى القيــم المشــركة والنصــوص 
ــا. ــة والمعاهــدات المتفــق عليه السياســية والإداري

قــد أســهم الإلــزام بممارســات الحوكمــة فــي القطــاع الخــاص فــي تحقيــق العدالــة والشــفافية 
وضمــان حــق المســاءلة، كمــا ســاعدت الحوكمــة الرشــيدة على دفع عجلــة الازدهــار الاقتصادي 
الناتــج مــن جــذب الاســتثمارات المحليــة والدوليــة مــن خلال بنــاء الأطــر التشــريعية والتنظيميــة 
المعنيــة، والتــي حققــت وجــود مراجعــة محكمــة  لحفــظ حقــوق المســاهمين والأطــراف 

ومحايــدة للأداء المالــي دون وجــود احتماليــة لتعــارض المصالــح.
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عُرّفــت الحوكمــة فــي القطــاع الخــاص والمســماة بحوكمــة الشــركات وفقــا لهيئــة ســوق 
الماليــة بأنهــا: »القواعــد التــي يتــم مــن خلالهــا قيــادة الشــركة وتوجيههــا وتشــتمل علــى 
آليــات لتنظيــم العلاقــات المختلفــة بيــن مجلــس الإدارة والمديريــن التنفيذييــن والمســاهمين 
وأصحــاب المصالــح، وذْلــك بوضــع إجــراءات خاصــة لتســهيل عمليــة اتخــاذْ القــرارات وإضفــاء 
ــح  ــة حقــوق المســاهمين وأصحــاب المصال ــا بغــرض حماي ــة عليه ــع الشــفافية والمصداقي طاب

وتحقيــق العدالــة والتنافســية والشــفافية فــي الســوق وبيئــة الأعمــال«.
وانطلاقــا مــن حــرص المملكــة العربيــة الســعودية علــى تهيئــة المنــاخ الاســتثماري والتجــاري، 
فقــد أصــدرت هيئــة الســوق الماليــة عــام 2006م لائحــة حوكمــة الشــركات )للشــركات المدرجــة( 
كمــا أصــدرت وزارة التجــارة والاســتثمار فــي المملكــة العربيــة الســعودية لوائــح وأنظمــة لائحــة 

حوكمــة الشــركات المســاهمة غيــر المدرجــة.

المحور الرابع: مبادرة حوكمة القطاع غير الربحي:

الشــركات  فــي  الحوكمــة  وممارســات  معايــر  تطبيــق  الــذي حققــه  الإيجابــي  للأثــر  نظــرا 
المســاهمة علــى وجــه التحديــد فــي حمايــة حقــوق المســاهمين والمســتثمرين، ونظــرًا لوجــود 
تشــابه بيــن نمــوذْج العمــل بيــن الشــركات المســاهمة ومنظمــات القطــاع غيــر الربحــي – علــى 
الرغــم مــن اخــتلاف الهــدف فــي كلا الحالتيــن – جــاءت فكــرة حوكمــة القطــاع غــر الربحــي 
وبــرزت أهميــة تطبيقــه علــى المنظمــات غــر الربحيــة وتطويــره بمــا يتناســب مــع خصوصيــة هــذا 
ــح مــن  ــه ليصب ــت تنميتــه وتمكين ــة الســعودية 2030 التــي تبنّ القطــاع، وبمــا يتوافــق مــع الرؤي
ركائــز البنيــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة فــي المملكــة، ومســاندًا لمنظومــة الدعــم الحكومــي.

أطلــق المركــز الوطنــي لتنميــة القطــاع غيــر الربحــي مبــادرة حوكمــة القطــاع الأهلــي، إحــدى 
مبــادرات برنامــج التحــول الوطنــي والتــي جــاءت اســتجابة للتحديــات الحاليــة التــي تواجــه 
ــات الأنظمــة  ــر الربحيــة بمتطلب ــزام المنظمــات غي القطــاع الأهلــي، وهادفــة إلــى »ضمــان الت
واللوائــح المرتبطــة بعملهــا كنظــام الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة ولائحتــه التنفيذيــة 
ونظــام مكافحــة غســل الأمــوال ولائحتــه التنفيذيــة ونظــام مكافحــة جرائــم الإرهــاب وتمويلــه 

ــا«. ــة وغيره ــه التنفيذي ولائحت
ــأن تفعيــل حوكمــة منضبطــة ومبنيــة علــى  ــا مــن إيمــان المركــز ب كمــا جــاءت المبــادرة انطلاقً
أســس عمليــة وعلميــة ســيعود علــى القطــاع بالنفــع الأكبــر متمــثلًا فــي رفــع كفــاءة خدماتــه 
وضبــط العلاقــة مــع الجهــات الإشــرافية والوصــول إلــى مســتوى شــفافية عــالٍ يمكــن الوصــول 

إليــه مــن قبــل الجميــع. 
تعــرّف حوكمــة المنظمــات غيــر الربحيــة بأنهــا: توفيــر الأنظمــة والأطــر والآليــات التــي تضبــط 
العلاقــة بيــن أصحــاب العلاقــة فــي المنظمــات غيــر الربحيــة مــن أجــل اتخــاذْ قــرارات تشــاركية 

ــة والمســؤولية والشــفافية والمســاءلة«. ــر العدال ــا للمنظمــات عب ــح العلي تخــدم المصال
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المحــور الخامــس : أهــداف تطبيــق الحوكمــة للمنظمــات غيــر الربحيــة فــي القطــاع غيــر 
الربحــي:	تهــدف	الحوكمــة	فــي	القطــاع	غيــر	الربحــي	إلــى	أهــداف	متنوعــة	ومنهــا	:

1.  وجود مصدر رسمي للمعلومات المحدثة لمنظمات القطاع غير الربحي.

ــادئ  ــه بمب ــار التزام ــن خلال إظه ــه م ــاع ومنظمات ــة للقط ــة العام ــورة الذهني ــين الص 2. تحس
الشــفافية والمســاءلة ورفــع كفــاءة القطــاع فــي السلامــة الماليــة والامتثــال والالتــزام عبــر 

ــذي يتســم بالشــفافية.  النظــام التصنيفــي ال

3. تحسين بيئة العمل في القطاع غير الربحي.

4. توجيه المجتمع نحو فرص الاستثمار في القطاع غير الربحي.

5. تعزيز مسؤولية المنظمات غير الربحية تجاه أصحاب المصلحة.

6. إثبات فاعلية المنظمات وأثرها أمام الجهات المشرعة. 

7. تمكيــن المنظمــات غيــر الربحيــة مــن إثبــات فعاليتهــا وكفاءتهــا للــرأي العــام والجهــات 
والمتبرعيــن.  المنظمــة 

8. تعزيــز دور الشــفافية والمســاءلة، وتفعيــل دورهمــا فــي تطويــر الأداء فــي الجوانــب الماليــة 
ــج البرامج.  ونتائ

9. تمكيــن الجهــات المنظمــة للجهــات غيــر الربحيــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية مــن 
الإشــراف والمراقبــة الماليــة والقانونيــة علــى المنظمــات غيــر الربحيــة وفقًــا لمعاييــر منضبطــة.

10. تمكيــن الجهــات المنظمــة والداعمــة للجهــات غيــر الربحيــة مــن اتخــاذْ قــرارات رشــيدة لدعــم 
هــذه الجهــات ماليّــا وتنظيميّــا وعمليّــا.

11. التدفــق المســتمر للبيانــات الموثقــة والمدققــة عــن القطــاع غيــر الربحــي وتمكيــن الجهــات 
البحثيــة مــن إجــراء أبحــاث لنشــر المعرفــة حــول القطــاع غيــر الربحــي.

12. تمكيــن الجهــات الرقابيــة والتنظيميــة مــن نقــل القطــاع غيــر الربحــي إلــى الرقابــة والتنظيــم 
المبنــي علــى المعلومات. 

المحور السادس: مبادئ الحوكمة في القطاع غير الربحي :
للحوكمة	أربعة	مبادئ	أساسية	وهي	:

1.  المســؤولية : ويقصــد بهــا أن الجمعيــة العموميــة أو مجلــس الإدارة أو مجلــس الأمنــاء -كلٌ 
بحَسَــبه- مســؤولون قانونيّــا عــن القــرارات التــي تصــدر فــي المنظمــة، ولذلــك تهــدف أنظمــة 
الحوكمــة إلــى رفــع الحــس بالمســؤولية لــدى كل عضــو ممــا يدفعــه للعمــل بــإخلاص وتفــانٍ 

لمصلحــة المنظمــة.

2.  المســاءلة : ويقصــد بهــا أن أنظمــة الحوكمــة فــي المنظمــة يجــب أن تضمــن لأصحــاب 
المصلحــة والأطــراف ذْات العلاقــة حــق مســاءلة الجمعيــة العموميــة أو مجلــس الإدارة أو 

مجلــس الأمنــاء؛ كلٌ بحســب اختصاصــه عــن أداء المنظمــة.
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3. الشــفافية : هــي توفيــر المعلومــات والتقاريــر الدقيقــة والحديثــة، ومشــاركتها مــع الجميــع 
دون غمــوض أو تضليــل.

4.  العدالــة : هــي إعطــاء كل ذْي حــق مــن أصحــاب المصلحــة والأطــراف ذْات العلاقــة حقــه مــن 
المســاءلة والشــفافية والمشــاركة فــي اتخــاذْ القرارات.

المحور السابع: الأنظمة واللوائح المرتبطة بالقطاع غير الربحي:

تعــد الأنظمــة والالتــزام بهــا أولــى ركائــز النجــاح فــي حوكمــة المنظمــات غيــر الربحيــة والحاكمة 
ــض  ــه أو ببع ــواء بمجمل ــي س ــر الربح ــاع غي ــة بالقط ــح المرتبط ــة واللوائ ــرز الأنظم ــن أب ــه، وم ل

مــواده وهي:

- نظام الجمعيات والمؤسسات الأهلية.
- نظام مكافحة غسل الأموال.

- اللائحة التنفيذية لنظام الجمعيات والمؤسسات الأهلية.
- نظام مكافحة جرائم الإرهاب وتمويله. 

- اللائحة الأساسية للمنظمة.
- اللائحة المنظمة للعلاقة.

- قواعد حوكمة الجمعيات والمؤسسات الأهلية.

المحور الثامن: معايير الحوكمة :
ــى  ــة عل ــر الربحي ــات غي ــة المنظم ــي حوكم ــر الربح ــاع غي ــة القط ــي لتنمي ــز الوطن ــق المرك طب
الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة حتــى الآن مــن خلال مجموعــة مــن الأنظمــة والأدوات 
ــات  ــة بمتطلب ــات الأهلي ــات والمؤسس ــزام الجمعي ــان الت ــل ضم ــن أج ــاذْج، م ــراءات والنم والإج
نظــام الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة ولائحتــه التنفيذيــة ونظــام مكافحــة غســل الأمــوال 
وتمويــل الإرهــاب ونظــام جمــع التبرعــات، كمــا تســاعد هــذه المعاييــر علــى تقييــم الجمعيــات 

ــة : ــر رئيس ــة معايي ــي ثلاث ــة ف ــات الأهلي والمؤسس

1. معيــار	الامتثــال	والالتــزام	: تقيــس مــدى امتثــال والتــزام الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة 
بالأنظمــة واللوائــح والضوابــط الســارية والمنظمــة لأعمالهــا.

2. معيــار	الشــفافية	والإفصــاح : تقيــس مــدى اســتعداد الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة 
لنشــر المعلومــات عــن أســباب وجودهــا وعن أنشــطتها المنفــذة وبياناتهــا المالية واســتعدادها 

لشــرح عملياتهــا لأصحــاب العلاقــة والجمهــور.
ــم  ــة مــن خلال تقيي ــات والمؤسســات الأهلي ــة : تقيــس أداء الجمعي ــار	السلامــة	المالي 3. معي
الكفــاءة والقــدرة والاســتدامة الماليــة وكذلــك كفــاءة التنظيــم المالــي، وتنقســم إلــى: 

)مؤشــرات الأداء المالــي ومؤشــرات التنظيــم المالــي(.
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وقد	احتوت	هذه	المعايير	على	:

	1.	مؤشرات	:
 هــي عبــارة عــن مجموعــة مــن الأدلــة القابلــة للقيــاس والتــي تحــدد مــدى تلبيــة المنظمــات 

الأهليــة للمعاييــر المعتمــدة.
2. بطاقات	ممارسات	:	

هــي الأنشــطة والمهــام العمليــة التــي توضــح مــدى تطبيــق المؤشــر وتســاعد علــى تحديــد 
الإجابــة علــى أســئلة التدقيــق ووضــع الدرجــة المناســبة.

3.	بطاقات	تقييم	:
 هي الأسئلة التي تقيس مدى تحقيق المنظمة الأهلية للممارسات التطبيقية.

وقــد صمِمَــت هــذه المعاييــر بمراجعــة أفضــل الممارســات العالميــة، ووفقًــا لأبحــاث معهــد 
ــر  ــز لتطوي ــل بمركــز التمي ــرول والمعــادن المتمث ــك فهــد للبت البحــوث والدراســات بجامعــة المل

ــة. ــر الربحي ــات غي المؤسس

المحور التاسع: تقييم حوكمة المنظمات غير الربحية: 

يتــم مــن خلال المركــز الوطنــي للقطــاع غيــر الربحــي علــى الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة 
ــة  ــم درج ــم تقيي ــة ليت ــة الثلاث ــر الحوكم ــى معايي ــة عل ــة المنظم ــم حوكم ــة لتقيي ــارات دوري زي

ــة : ــق الأوزان التالي ــن 100% وف ــة م ــة للمنظم الحوكم

السلامة المالية الشفافية والإفصاح الامتثال والالتزام المعيار

%40 %20 %40 الوزن
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المحور الأول: مقدمة في الابتكار :
أولًا:	مفهوم	الابتكار:

يُعــرّف الابتــكار لغــةً أنــه: القــدرة علــى إنشــاء معــانٍ غيــر مألوفــة وغيــر متداولــة. واصطلاحــاً: 
هــو القــدرة علــى وضــع حلــول جديــدة وبطريقــة غيــر مســتخدمة، للتحديــات التــي تواجــه 

الأفــراد والمنظمــات.
وينشــأ الابتــكار مــن مشــكلة يُــراد حلهــا بعــدد مــن الخطــوات التــي تقــود إلــى اكتشــاف طــرق 
مبتكــرة فــي الحــل ويعــرف الابتــكار بأنــه وســيلة لإيجــاد حلــول جديــدة للتحديــات القائمــة، كمــا 
يعــرّف بأنــه أي فكــر أو ســلوك أو شــيء مــا جديــد لأنــه يختلــف نوعيّــا عــن الأشــكال القائمــة. 
ــة وتنســيق  ــدة مــن خلال توافــر وجهــات نظــر متباين ــد أفــكار جدي ــا ملاحظــة وتولي وهــو أيضً

الأفعــال الضروريــة لتنفيــذ هــذه الأفــكار وترجمتهــا إلــى ابتــكارات.

ثانياً:	قيمة	الابتكار	:
يعــزز الابتــكار مــن رفــع الاســتيعاب المعرفــي والفكــري للمبتكــر، والمســاهمة فــي إيجــاد 
ــر بعــد الحــل،  ــم الأث ــد مــن تعظي ــا تزي ــات، مم ــا والتحدي ــر مســبوقة للقضاي ــة وغي ــول حديث حل
وتبــرز أهميــة الابتــكار فــي جميــع مجالاتــه فــي دعــم وتحقيــق التنميــة المســتدامة والإصلاح 

ــات. ــال والممارس ــر الأعم ــوي وتطوي التنم

ثالثاً	:	أهمية	الابتكار:

تكمن أهمية الابتكار من خلال خمسة أسباب :
1.   توفيـــر اســـتجابات جديــدة بفعاليــة أكبـــر لتلبيــة الاحتياجــات المتزايــدة في مختلــف المجالات 

والقطاعات.

2.  توفير استجابات محليـــة للتحديات الاجتماعية والمجتمعية المعقدة، تعتمـــد علـــى المـــوارد 
المحليـــة، وتحريك الفاعليـــن المحلييـن لتصميم حلـــول للتحديات الاجتماعية.

3.  دمـج مختلف الجهات المعنية للتصدي لهـذه التحديات، من خلال طرق جديدة للعمـل معاً.

4.  إشـراك المستخدمين فـي تصميـم الحـلـول، واعتبارهم خارطة طريق لتصميـم الحلول.

ــرة، خاصــة فــي  ــه الكبي ــر أهميت ــول أفضــل باســتخدام مــوارد أقــل، ولهــذا الأمـ ــم حل 5.  تقدي
ــوارد. ــرة الم ــات فقي المجتمع

رابعًا:	خصائص	المبتكرين:

قــام العديــد مــن الباحثيــن بدراســة ســلوك الأشــخاص المبتكريــن فــي محاولــة منهــم لتحديــد 
صفــات الأفــراد المبتكريــن، ومــن بيــن هــؤلاء شــارلز، حيــث وجــد بــأن الأشــخاص المبتكريــن لهــم 
عــدد مــن الســمات المهمــة، بمــا فــي ذْلــك المقــدرة علــى التركيــز علــى ) مــا يمكــن أن يكــون (، 

بــدلًا مــن )مــاذْا يكــون(.
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كما	أنهم	يتميزون	بـ:
1. حب الاستطلاع، والإتيان بأسئلة مرتفعة عن العمل.

2. يتحدون الطرق التقليدية لأداء الأشياء.
3. يفضلون النظر لأبعد من الإطارات المرجعية والتفكير خارج الصندوق.

4. يأتون بتصورات جديدة في طرق مواجهة المشاكل والفرص.
والمبتكـــر يتســـم أيضـــاً بأنـــه محفّـــز بالإنجـــاز الذاتـــي، فالمحـــرك الذاتـــي لديـــه هـــو الدافعيـــة 
الذاتيـــة وحـــب مـــا يقـــوم بـــه؛ حيـــث يؤديـــان دور المحفـــز لـــه؛ فهـــو يشـــعر بـــأن مـــا يقـــوم بـــه 
جـــزء مـــن حياتـــه، والتحفيـــز الذاتـــي يقتـــرن بتحقيـــق الـــذات حســـب هـــرم ماســـلو للحاجـــات 

الإنســـانية، ويعـــدّ تحقيـــق الـــذات أعلـــى أنـــواع الحاجـــات الإنســـانية وأرقاهـــا.

المحور الثاني: الابتكار الاجتماعي

أولًا:	مفهوم	الابتكار	الاجتماعي:

تزايــد التركيــز علــى مصطلــح الابتــكار الاجتماعــي إلــى حــد كبيــر فــي العقــد الماضــي ويُعــزى 
ذْلــك لعوامــل؛ منهــا: الاســتياء مــن التركيــز علــى الابتــكار التكنولوجــي والاقتصــادي؛ مــا أدى 
إلــى بــدء التركيــز علــى الابتــكار الاجتماعــي علــى مســتوى السياســات والبحــوث وأخــذه فــي 
الاعتبــار بشــكل أساســي فــي وضــع نظريــات التكويــر البشــري والتمكيــن واســتراتيجيات 

التنميــة المحليــة.
ــه  ــا نعرّف ــات، وهن ــادر والمنهجي ــدد المص ــت بتع ــي وتنوع ــكار الاجتماع ــات الابت ــددت تعريف تع
ــول  ــن الحل ــة وكفــاءة واســتدامة م ــر فعالي ــة بطريقــة أكث ــد لمشــكلة اجتماعي ــل جدي ــه: ح بأن

ــراد. ــس للأف ــع ككل ولي ــة للمجتم ــة حقيقي ــكل قيم ــل يش ــذا الح ــودة وه الموج

ثانياً:	تاريخ	الابتكار	الاجتماعي:

ــة  ــخصيات علمي ــات ش ــن خلال كتاب ــكار م ــن الابت ــة م ــة منبثق ــي كسلس ــكار الاجتماع ــدأ الابت ب
مرموقــة مــن بيتــر دراكــر و مايــكل يونــغ مؤســس الجامعــة المفتوحــة علــى ســبيل المثــال 
ومنظمــات أخــرى فــي الســتينيات مــن القــرن الماضــي كذلــك الأمــر. كمــا ظهــر أيضــاً فــي أعمال 
الكتــاب الفرنســيين فــي الســبعينيات. مثــل بييــر روزانفالــون، وجــاك فورنييــه، وجاك أتالــي. ومع 
ذْلــك فالموضوعــات والمفاهيــم فــي الابتــكار كانــت موجــودة منــذ أمــد بعيــد، وتحــدث بنجاميــن 
فرانكليــن علــى ســبيل المثــال عــن تعــديلات صغيــرة داخــل التنظيــم الاجتماعــي للمجتمعــات 
ــن  ــد مــن الإصلاحيي ــة، كمــا شــجع العدي ــي يمكــن أن تســاعد فــي حــل المشــكلات اليومي الت
الراديكالييــن فــي القــرن التاســع عشــر مثــل روبــرت أويــن مؤســس الحركــة التعاونيــة للوصــول 

إلــى أبعــاد الابتــكار المجتمعــي.
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ثالثاً:	أهمية	الابتكار	الاجتماعي:
تأتي أهمية الابتكار من خلال:

1. توفير استجابات جديدة بفعالية أكبر لتلبية الاحتياجات الاجتماعية المتزايدة.

ــى  ــد علـ ــدة، تعتمـ ــة المعقـ ــة والمجتمعيـ ــات الاجتماعيـ ــة للتحديـ ــتجابات محليـ ــر اسـ 2.  توفيـ
ــة. ــات الاجتماعيـ ــولٍ للتّحديـ ــم حلـ ــن لتصميـ ــن المحلييـ ــك الفاعليـ ــة، وتحريـ ــوارد المحليـ المـ

3.  دمج مختلف الجهات المعنية للتّصدي لهذه التّحديات، من خلال طرق جديدة للعمل معا.

4. إشراك المستفيدين في تصميم الحلول، واعتبارهم خارطة طريقٍ لتصميم الحلول.

ـــي  ـــةً ف ـــة، خاص ـــه الخاص ـــر أهميت ـــذا الأم ـــل، وله ـــوارد أق ـــتخدام م ـــل باس ـــولٍ أفض ـــم حل 5. تقدي
ـــوارد. ـــرة الم ـــات فقي المجتمع

رابعًا:	مجالات	الابتكار	الاجتماعي:

تواجــه المجتمعــات مشــكلات غيــر مســبوقة تشــكل تأثيراتهــا الاقتصــاد والنمــوذْج الاجتماعــي، 
مــا يشــكل احتياجًــا حقيقيّــا للابتــكار الاجتماعــي؛ وعليــه فقــد تــم تحديــد خمســة مجــالات لعمل 
الابتــكار الاجتماعــي وهــي: )التوظيــف – الابتــكار – تغيــر المنــاخ والطاقــة – التعليــم – الفقــر 

والإقصــاء الاجتماعــي(.

خامسًا:	حلول	الابتكار	الاجتماعي:

تتعــدد أشــكال الحلــول التــي يقدمهــا الابتــكار الاجتماعــي بتعــدد المشــكلات التــي يعالجهــا 
فــي كل مــرة، فقــد تكــون: )منتجــات، أو خدمــات، أو عمليــات، أو أســواقًا، أو نُظُمًــا جديــدة(، 
وتتميــز الابتــكارات الاجتماعيــة عمومــا بأنهــا: )حديثــة ومبتكــرة، وتبلــي حاجــة اجتماعيــة، وتوضع 

حيــز التنفيــذ، وتدمــج وتحــرك المســتفيدين، وتغيــر العلاقــات الاجتماعيــة(.

سادساً:	منظومة	تفكير	الابتكار	الاجتماعي	:

الخصائصالمبادئ

تداخل في القطاعاتالتّمركز حول المستفيد

عقلية المبتدئ
 علاقات اجتماعية جديدة، وقدرات استخدامٍ

أفضل للموارد والأصول وتنميتها

الانفتاح والتّعاون وتبادل المنافع والمصالحالفكر التّوليدي

عدم التّأكد من فعاليته إلا بعد التّجريبالتّعلم بالتّجريب

من ابتكارٍ اجتماعي إلى منتجٍ مؤسساتيالإيجابية والتّفاؤل
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سابعا:	منحنى	انتشار	الابتكار	:
ــة التــي  ــة فهــم الســبب والكيفي ــكارات لايفــرت روجــرز علــى محاول ــة انشــتار الابت تقــوم نظري
يمكــن مــن خلالهمــا للأفــراد تبنــي أو رفــض الابتــكار والمســتحدثات وتهــدف إلــى اختبــار 
ســلوكيات الأفــراد تجــاه المســتجدات التــي تطــرأ علــى بيئتهــم، وقيــاس الوقــت الــذي يحتاجــه 
ــاك  ــكار هن ــار الابت ــاة انتش ــم دورة حي ــم فه ــى يت ــة، وحت ــرة مألوف ــون ظاه ــكار ليك ــك الابت ذْل
منحنــى يقــوم بتقســيم النــاس إلــى خمــس فئــات أساســية فــي التعامــل مــع الابتــكار الجديــد 

علــى النحــو الآتــي :

1. المبتكــرون : هــم أول مــن يجــرب الابتــكار. فهــم مغامــرون ومهتمــون بأفــكار جديــدة، وعلــى 
اســتعداد تــام لتحمــل المخاطــر. ولا يحتــاج هــؤلاء لأي ترويــج لجذبهــم.

2. المتبنــون	المبكــرون : هــم قــادة الــرأي، ويتمتعــون بــأدوار قياديــة، ويدركــون بالفعــل الحاجــة 
إلــى التغييــر، ويرتاحــون إلــى تبنــي أفــكار جديــدة.

3. الأغلبيــة	المبكــرة : هــؤلاء النــاس نــادراً مــا يكونــون قــادة، لكنهــم يتبنــون أفــكاراً جديــدة قبــل 
ــوا  ــل أن يكون ــلٍ علــى أن الابتــكار يعمــل قب ــة دلي الشــخص العــادي، يحتاجــون عــادةً إلــى رؤي

علــى اســتعداد لتبنيــه.
4. الأغلبيــة	المتأخــرة : يشــكك هــؤلاء فــي التغييــر، ولــن يعتمــدوا ابتــكاراً إلا بعــد تجربتــه مــن 

بَــل الأغلبيــة. قل
5. المتلكئــون : هــؤلاء النــاس ملتزمــون بالتقاليــد ومحافظــون للغايــة، وهــي آخــر فئــة تتبنــي 

عمليــة التغييــر.

سابعاً:	مراحل	الابتكار	الاجتماعي:	

لكــي نبــدأ بعمليــة الابتــكار بشــكل عملــي يجــب أن نعــرف مراحلــه بشــكل عــام والتــي تتكــون 
مــن )6( مراحــل وبطبيعــة هــذه المراحــل؛ فــإن العديــد مــن هــذه المراحــل تتداخــل ويمكــن أن 
تنفّــذ بترتيــب مختلــف وفــي كثيــر مــن الابتــكارات الاجتماعيــة لا تمــر بالضــرورة بجميــع المراحــل، 

وهــي علــى التالــي :

المتلكؤونالأغلبية المتأخرةالأغلبية المبكرةالمتبنون المبكرونالمبتكرون
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المرحلة	الأولى:	المطالبات	:

 يتــم فــي هــذه المرحلــة تســليط الضــوء علــى تحديــد الفــرص، والتحديــات، والاحتياجــات 
الفئــة  المشــكلة الأساســية وتحديــد  مــن خلال كتابــة  ذْلــك  الجديــدة. ويتــم  الاجتماعيــة 
المســتهدفة وأصحــاب المصلحــة، وأعــراض المشــكلة وجذورهــا للوصــول إلــى تصميــم الحــل

 * كمــا يمكــن الاســتفادة مــن جــدول رقــم )4( : نمــوذْج صياغــة المشــكلة والتحــدي للتشــخيص ثــم 
الوصــول إلــى المشــكلة والتحــدي.

المرحلة	الثانية:	مرحلة	الاقتراحات:

تتضمــن هــذه المرحلــة توليــد الأفــكار؛ حيــث يتــم تطويــر حلــول جديــدة اســتجابة لهــذه 
الاحتياجــات الاجتماعيــة التــي تــم تحديدهــا ســابقًا، ويتــم توليــد الأفــكار مــع مراعــاة القواعــد 

ــة :  التالي
- تأجيل الحكم

- تشجيع الأفكار الجريئة
- البناء على أفكار الآخرين

- التركيز على الموضوع
- استهداف الكمّ

- السعي نحو الصورية

ويتــم ذْلــك مــن خلال كتابــة ســؤال توليــد الأفــكار ثــم تصنيفهــا واختيــار الفكــرة الأفضــل، ثــم 
شــرحها وتحديــد مكانهــا وزمانهــا ومجالاتهــا لتطويرهــا،

* ويمكن تطبيق جدول )5(: نموذْج توليد الأفكار.

المرحلة	الثالثة:	مرحلة	النماذج	الأولية:
ــاً، مــن خلال تحويــل الفكــرة إلــى نمــوذْج مصغــر  ــار الفكــرة عملي ــة يتــم اختب فــي هــذه المرحل
ــا،  ــكار وتعديله ــار الأف ــة اختب ــي عملي ــهم ف ــاذْج تُس ــاليب ونم ــن خلال أس ــك م ــا، وذْل واختباره

ــار الأفــكار: ــاليب المســتخدمة لاختب ومــن الأسـ
- القصص المصورة

- لعبة يشبه ولا يشبه للتقريب
- تمثيل الأدوار

- النماذْج ثلاثية الأبعاد
- الإعلان التجاري

كمــا يســاعد بنــاء النمــوذْج الأولــي علــى توضيــح فكــرة الحــل بشــكل تفصيلــي للمســتفيد، مما 
يســهل عمليــة اختبــاره، وتلقــي الآراء حولــه، وتطويــره قبــل إطلاقــه * ويمكــن ذْلــك باســتخدام 

جــدول )6(: النمــوذْج الأولــي لتوضيــح الفكــرة ثــم جــدول )7(: النمــوذْج الأولــي المطــور.
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المرحلة	الرابعة:	مرحلة	الاستدامة:

تهــدف هــذه المرحلــة إلــى تطويــر نمــوذْج العمــل الــذي مــن شــأنه أصبحــت الفكــرة قيــد 
التجريــب ويتــم تأميــن مســتقبل مالــي للابتــكار لضمــان اســتمراره واســتدامته، وتشــمل 
ــد نمــوذْج عمــل * كمــا فــي جــدول )8(: نمــوذْج عمــل الاســتدامة واضــح  اســتدامة المشــروع تحدي

ــي : ــا يل ــدد م يح
- فكرة العمل
- فريق العمل

- الإيرادات
- مكان العمل

- الميزانية
- التسويق

- مصادر التمويل  

المرحلة	الخامسة:	مرحلة	توسيع	النطاق	والنشر:

تهــدف هــذه المرحلــة إلــى توســيع مجــال عمــل الحــل المبتكــر فــي الأماكــن التــي يمكــن أن 

يكــون مجديــاً فيهــا، وهنــاك العــــديد مــن الطــــرق لبلــــورة الأفكـــــار ونشـــرهـــــا،* ومنهــا جــدول
 )9(: نموذْج عمل توسيع النطاق والنشر.

المرحلة	السادسة:	مرحلة	التطور	النظمي :

والجهات  الحلول  لتطبيق  المطلوب  التطوير  لتحديد  الاجتماعي  للابتكار  النهائي  الهدف  هو 

المعنية والثقافة الجديدة *ويمكن من خلال جدول )10(: نموذْج عمل التطوير النظمي.

المحور الثالث: الاستثمار الاجتماعي
أولًا:	مفهوم	الاستثمار	الاجتماعي:

لا يوجــد تعريــف متفــق عليــه بيــن الأكاديمييــن والممارســين؛ وذْلــك لأنــه مــن المفاهيــم 
التــي ظهــرت مؤخــراً، وفــي المقابــل شُــحّ الكتابــات العلميــة عنــه واخــتلاف الممارســات حولــه 
باخــتلاف المجتمعــات حــول العالــم، وبــرزت العديــد مــن المحــاولات لتعريفــه وتأطيــره فــي 
الكتابــات الغربيــة خاصــة والقليــل منهــا فــي الكتابــات العربيــة، وبالتالــي يمكــن تعريفــه حســب 
لائحــة اعتمــاد منشــآت الاســتثمار الاجتماعــي الصــادرة مــن المركــز الوطنــي لتنميــة القطــاع 
غيــر الربحــي بأنــه: اســتثمار ذْو عائــد مالــي يهــدف إلــى إحــداث تأثيــر اجتماعــي إيجابــي قابــل 

للقيــاس.

ثانياً	:	تاريخ	الاستثمار	الاجتماعي:

يعــدّ الاســتثمار الاجتماعــي توجــه عالمــي جديــد فــي الرعايــة الاجتماعيــة تبنتــه دول الاتحــاد 
الأوروبــي لتحقيــق الرفــاه فــي مجتمعاتهــا ومســاعدتها علــى تقليــل الإنفــاق الاجتماعــي 

ــة. ــة والاقتصادي ــة الاجتماعي ــي التنمي ــاركة ف ــين المش ــل لتحس ــكل أمث ــه بش وتوظيف
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ــح  ــة أصب ــر الاجتماعي ــع أصــول ظهــوره، إلا أن اســتخدام المعايي ــة تتب ــى الرغــم مــن صعوب وعل
واضحــاً بيــن المنظمــات الكبيــرة فــي الســتينيات خلال فتــرة الاضطرابــات الحضريــة، وحضــر 
المفهــوم فــي تلــك الحقبــة؛ إلا أنــه لــم يُقنــن كمصطلــح إلا فــي آواخــر الســبعينات، وقــد صاحَب 
ظهــوره بدايــة الوعــي بالأهــداف الاجتماعيــة فــي الأعمــال التجاريــة )أي تجنــب الاســتثمار 
فيمــا قــد يضــر المجتمــع( كشــركات التبــغ والمشــروعات التــي تســبب التلــوث البيئــي وخلافــه، 
وبــدأت الأفــكار حــول الاســتثمار الاجتماعــي فــي الانتشــار مــن منتصــف التســعينات وتحديــداً 
 »Anthony Giddens« عــام ) 1967 م) ، واســتخدم مصطلــح )الاســتثمار الاجتماعــي) أول مــرة

فــي كتابــه ) الطريــق الثالــث (  فــي عــام ) 1998 م (.
كان للتحــول نحــو الاقتصــاد القائــم علــى المعرفــة فــي منتصــف التســعينات دور فــي ظهــور 
المفهــوم؛ حيــث أدت التحــولات فــي المجتمــع كالتوظيــف، والتحــول إلــى ازدواجيــة ســوق 
العمــل، وبطالــة الشــباب، وصعوبــات التوفيــق بيــن العمــل والحيــاة الأســرية، ووجــود أســر 
قائمــة علــى أحــد الوالديــن، هــذه التحــولات أدت إلــى ظهــور مخاطــر اجتماعيــة جديــدة علــى 
الســطح لــم تكــن موجــودة ســابقًا ممــا تطلــب اســتراتيجيات وأســاليب جديــدة للتعامــل معهــا، 
ــة  ــب عام ــرت مطال ــا، فظه ــبة له ــة مناس ــة التقليدي ــة الاجتماعي ــاليب الرعاي ــد أس ــم تع ــث ل حي
جديــدة للتوســع فــي الرعايــة الاجتماعيــة واســتيعاب تلــك التحديــات الجديــدة بطــرق وأســاليب 
مبتكــرة، وأوضــح العديــد مــن صانعــي السياســة والأكاديمييــن بــأن الاســتثمار الاجتماعــي 
هــو السياســة الاجتماعيــة التحوليــة التــي تتناســب للتعامــل مــع هــذه الضغــوط المتقاطعــة 
للمجتمعــات، وأعلنــت مؤسســة فــورد فــي نهايــة التســعينات أن الاســتثمار الاجتماعي ســيصبح 

جــزءاً مــن برنامجهــا الخيــري علــى أمــل زيــادة تأثيــر العطــاء الخيــري فــي أعمالهــا.
مــع هــذا الاهتمــام المتزايــد مــن الــدول الكبيــرة والصناعيــة فــي صناعــة أفضــل الاســتراتيجيات 
فــي الاســتثمار الاجتماعــي انطلقــت الفكــرة فــي تطويرهــا فــي جميــع أنحــاء العالــم ولــم تعــد 
مجــرد فكــرة لإيجــاد مصــدر بديــل لحــل المشــاكل الاجتماعيــة، بــل أصبحــت فرصــة لتغييــر مفهوم 
الخدمــات الاجتماعيــة بطــرق إبداعيــة مبتكــرة مــن حيــث إدارتهــا، وتقديمهــا، ونتائجهــا؛ بــل أصبــح 

توجــه العديــد مــن منظمــات القطــاع غيــر ربحــي إلــى تعظيــم الأثــر الاجتماعــي لبرامجهــا.

ثالثا:	خصائص	الاستثمار	الاجتماعي:

العوائــد  تحقيــق  علــى  قدرتــه  مــن خلال  للمســتثمرين،  الاقتصاديــة  الناحيــة  مــن  مُجْــدٍ   .1
لهــم. الماليــة  والمكاســب 

ــدٍ مــن الناحيــة الاجتماعيــة للفئــات المســتهدفة بالتنميــة الاجتماعيــة، مــن خلال قدرتــه  2. مُجْ
ــار اجتماعيــة أو اقتصاديــة أو بيئيــة محمــودة. علــى تحقيــق آث

الشــمولية  المجتمعيــة  التنميــة  تحقيــق  فــي  وتدريجيّــا  جزئيّــا  المســاهمة  علــى  قــادرٌ   .3
المنشــودة. الاســتراتيجية  الوطنيــة  الرؤيــة  وفــق  والمســتدامة، 

4. قابلٌ للقياس ومستدام، يسهم في تحسين واقع المستفيدين وإثراء جودة حياتهم.
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رابعا:	عناصر	الاستثمار	الاجتماعي:

1. النيـــة : أن يكـــون إحـــداث الأثـــر هـــي النيـــة الأساســـية للمســـتثمر الاجتماعـــي ولا يكـــون الأثـــر 
مجـــرد فائـــدة جانبيـــة مـــن عمليـــة الاســـتثمار

ــن  ــي مـ ــد مالـ ــى عائـ ــول علـ ــى الحصـ ــي إلـ ــتثمار الاجتماعـ ــعى الاسـ ــة : يسـ ــد	ماليـ 2. عوائـ
الاســـتثمارات.

3. مجموعـــة	مختلفـــة	مـــن	فئـــات	الأصـــول : يمكـــن أن تكـــون الاســـتثمارات الاجتماعيـــة عبـــر 
فئـــات مختلفـــة مـــن الأصـــول والأدوات الماليـــة.

4. قيـــاس	الأثـــر : الســـمة المميـــزة للاســـتثمار الاجتماعـــي هـــي التـــزام المســـتثمر بقيـــاس الأثـــر 
وطلـــب التقاريـــر عـــن لأداء الاجتماعـــي والبيئـــي الناتـــج عـــن الاســـتثمار

	خامسا:	الآثار	الاقتصادية	والاجتماعية	للاستثمار	الاجتماعي	:

الآثار الاجتماعيةالآثار الاقتصادية

تمكين القطاع غير الربحي من
تحقيق الاستدامة المالية

تحقيق الاستدامة المالية لدى جهات
القطاع غير الربحية والشركات الاجتماعية 

 تعزيز دور القطاع غير الربحي في
.المساهمة في الناتج المحلي الإجمالي

 تعزيز دور المؤسسات والجهات الاجتماعية
في تقديم خدماتها بشكل مستمر

دعم نمو القطاع غير الربحي
 تنمية الأفراد والمجتمعات المحلية من خلال

مشاريع تنموية مستدامة

تقليل نسب البطالة من خلال
توفير فرص وظيفية أكبر 

 تمكين المؤسسات الاجتماعية من
توسيع نطاق أعمالها وأثرها الاجتماعي

 تمكين المنظمات غير الربحية من
 تحقيق أثر أعمق للحصول على التمويل

والمواهب والمعرفة
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سادسا:	موقع	الاستمار	الاجتماعي	بين	العمل	الربحي	وغير	الربحي	:
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إن للمشــاريع دور رئيــس فــي تنميــة القطــاع غيــر الربحــي، كونهــا تثــري الحيــاة وترقــى 
بالمجتمــع، فهــي ترســم الملامــح للتطــور والتقــدم، وعملياتهــا لابــد أن تنبــع مــن رؤيــة واضحــة 
مكملــة لخطــط الدولــة الاســتراتيجية، فحســن تطبيقهــا وتنفيذهــا كفيــل بالارتقاء بهــا وتأكيد 
نجاحهــا، وتُعــد المشــاريع التنمويــة مشــاريع ليســت ســهلة؛ لأن بيئــات عملهــا معقــدة وتحدياتها 
ــدث  ــد يح ــة وق ــة باهظ ــاق تكلف ــإن للإخف ــي ف ــابكة وبالتال ــاريعها متش ــات مش ــرة وعلاق كثي
الكثيــر مــن الأخطــاء، لهــذا ظهــر مفهــوم إدارة المشــاريع التنمويــة بشــكل عملــي ممنهــج، ففــي 
ــي  ــة PM4NGOs، والت ــر الحكومي ــات غي ــاريع للمنظم ــة إدارة المش ــأت مؤسس ــام 2011م نش ع
كان أولــى أعمالهــا إصــدار دليــل دولــي لإدارة مشــاريع التنميــة ) دليــل المحتــرف لإدارة مشــاريع 
التنميــة    Project DPro  ( ، ثــم فــي عــام 2019 م أصــدرت الإصــدار الثانــي وهــو الــذي ســنعتمد 

عليــه فــي التعريــف بــإدارة المشــاريع التنمويــة.

المحور الأول: إدارة المشاريع :

يعــرف المشــروع بأنــه: »مســعى أو مجهــود مؤقــت يُبــذل لخلــق منتــج، أو خدمة، أو نتيجــة فريدة 
ــم  ــاءً علــى هــذا التعريــف فــإن إدارة المشــروع تهــدف إلــى تخطيــط، وتنظي مــن نوعهــا« وبن
وإدارة المــوارد لتحقيــق أهــداف المشــروع ومخرجاتــه وغاياتــه بنجــاح، وتقــدم المشــاريع نواتــج 
ــع  ــل للمجتم ــج( أفض ــات )نتائ ــق غاي ــؤدي لتحقي ــب أن ت ــليمات( يج ــمى بــــ )التس ــة تس متكامل
ــي  ــار زمن ــاريع خلال إط ــذ المش ــع، وتنف ــن والمجتم ــل المانحي ــن مث ــة الآخري ــاب المصلح وأصح
محــدد وتركــز علــى المتطلبــات لتحقيــق الفوائــد المحــددة للمجتمــع بأســاليب فاعلــة مــن حيــث 

التكلفــة والقابليــة للقيــاس.

المحور الثاني: خصائص المشاريع التنموية:
تعــد	المشــاريع	فــي	القطــاع	التنمــوي	فريــدةً	مــن	نوعهــا	متمثلــة	فــي	عــددٍ	مــن	الخصائــص	

منهــا:
ــد  ــل تمت ــة( ب ــة بتســليم المخرجــات الملموســة )مادي 1. لا تنحصــر مســؤولية المشــاريع التنموي

ــر الاجتماعــي أو الســلوكي. ــات المشــروع الأقــل حســية والمتعلقــة بالتغيي ــج وغاي ــى نتائ إل

2. تهدف مشاريع التنمية إلى معالجة المشاكل المعقدة.

3. تميــل مشــاريع التنميــة إلــى العمــل فــي ســياقات تشــكل تحديــات فــي حــد ذْاتهــا )مــوارد 
محــدودة، ومخاطــر عاليــة، وبيئــات ســيئة، وظــروف غيــر آمنــة...(.

4. تتــم إدارة تنفيــذ المشــروع مــن خلال مجموعــة مركبــة مــن علاقــات أصحــاب المصلحــة 
المختلفيــن التــي لديهــا شــروط امتثــال ومنظــورات وتوقعــات مختلفــة.

5. تعد نقل المعرفة وتعليم الجمهور المستهدف أولوية طوال حياة المشروع.

6. تخضع المشاريع التنموية إلى تغيير بيئات التمويل وصعوبتها.
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المحور الثالث: القيد الثلاثي لإدارة المشاريع:

هنــاك	مفهــوم	مهــم	فــي	إدارة	المشــاريع	يطلــق	عليــه	مثلــث	القيــد	الثلاثــي	لإدارة	المشــاريع	
حيــث	يمثــل	كل	ضلــع	فيــه	الآتــي:

1.  النطاق/الجــودة : المنتجــات أو الخدمــات التــي ســينتجها المشــروع والأعمــال المطلوبــة 
ــليمات. ــذه التس ــاج ه لإنت

2. التكلفة/المــوارد : الأمــوال والمــواد والموظفــون المتاحــون لتســليم المنتجــات والخدمــات 
ــة لاســتكمال المشــروع. المطلوب

3. الوقت/	الجدول : المدة اللازمة لاستكمال أنشطة المشروع.

يتطلــب مــن مديــر المشــروع فهــم العلاقــات والمقايضــات التــي تتــم بيــن القيــود لإدارة 
المشــاريع بكفــاءة ليســتطيع تحديــد القيــد المــرن وغيــر المــرن منهــا، وفــق ســياقات المشــروع 
ــر أحــد  ــا أو ســلبا علــى المشــروع؛ لأن تغيي ــر إمــا إيجاب ــر فــي القيــد يؤث نفســه حيــث إن التغيي

ــن.   ــن الآخرَي ــر الضلعي ــب تغيي ــث يتطل أضلاع المثل

المحور الرابع: مبادئ إدارة المشاريع: 

تُعــد	المبــادئ	الدليــل	الــذي	يسترشــد	بــه	مديــر	المشــاريع	فــي	المقاربــة	التــي	يتــم	التعامــل	
بهــا	مــع	المشــروع	تســاعده	فــي	توفيــر	إطــار	لهيكلــة	إدارة	التــدخلات	والمبــادئ	هــي:

1. الحوكمــة	الجيــدة	: يقــدم هيــكل حوكمــة المشــروع إطــار لإدارة المشــاريع وصنــع القــرارات 
ــكل  الخاصــة بالمشــروع ويحــدد بوضــوح الأدوار والمســؤوليات ومســتويات حــدود الســلطة ل

مســتوى مــن مســتويات الإدارة.

2. التشارك : تشكل مشاركة أصحاب المصلحة طوال مدة تنفيذ المشروع بأكملها أهمية 
كبيرة لضمان نجاح المشروع وإشراك أصحاب المصلحة بفاعلية لتزداد ملكية المشروع لهم.

3. الشــمول : وهــو قــدرة مديــر المشــروع علــى تنــاول المشــروع بمقاربــة تضــع فــي الاعتبــار كل 
مكــون مــن مكونــات المشــروع التــي تــتلاءم معــاً لتصــل إلــى الغايــات وتحقــق الهدف.

مجــرد  المشــروع  فــي  المســتخدمة  والعمليــات  والأدوات  المراحــل  تعــد  لا   : التكامــل   .4
لــم تكــن متكاملــة مــع بعضهــا. مســتودعات فإنهــا لا تعمــل معًــا بكفــاءة مــا 

5. التكييــف : قــدرة مديــر المشــروع علــى مواجهــة التحديــات والمســائل والتغييــرات مهمــا كان 
ــة  ــق بيئ ــه وف ــروع ومكونات ــطة المش ــف أنش ــى تكيي ــه عل ــى قدرت ــة إل ــدًا، إضاف ــا جي مخططً

المشــروع، التــي تحــدد مــدى نجــاح المشــروع بأكملــه والأثــر الــذي ســيحدثه لاحقًــا.
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المحور الخامس: هل إدارة المشاريع علم أم فن؟

تعتبــر إدارة المشــاريع علــم وفــن معــاً ويعــد التــوازن ســر نجــاح إدارة المشــاريع؛ حيــث يركــز فــن 
ــن  ــي تمك ــارات الت ــتلزم المه ــروع ويس ــر المش ــم عناص ــراد باعتباره ــى الأف ــاريع عل إدارة المش
مــدراء المشــاريع مــن القيــادة والتمكيــن والتحفيــز والتواصــل بفاعليــة ويســتطيع حــل النزاعات 
عندمــا تنشــأ، ويركــز علــم إدارة المشــاريع علــى الكفــاءة فــي إدارة المشــاريع والكفــاءة التقنية 

فــي التخطيــط والتقاريــر والقيــاس ومراقبــة العمــل والحفــاظ علــى مثلــث القيــد الثلاثــي.

المحور السادس: نموذج مراحل المشروع ودورة حياته:

يتكــون نمــوذْج إدارة المشــاريع التنمويــة مــن )5( مراحــل؛ وهــي: التحديــد والتعريــف، وإعــداد 
المشــروع، وتخطيــط المشــروع، وتنفيــذ المشــروع، وإغلاق المشــروع.

صمــم هــذا النمــوذْج ليكــون متوازنًــا وشــاملًا، ولــه أهميــة كبيــرة فــي القطــاع التنمــوي، وغالبًــا 
مــا تركــز المنظمــات بشــدة علــى تصميــم المشــروع ومراقتــه وتقييمــه، ويطغــى فــي بعــض 
الأحيــان علــى أهميــة المراحــل الأخــرى فــي حيــاة المشــروع، وهــذا لا يكفــي لضمــان نجــاح 
ــة فــي المــوارد والجهــود فــي كل مراحــل  ــل يجــب الاســتثمار بمســتويات متماثل المشــروع؛ ب

حيــاة المشــروع.

وفيما	يلي	شرح	لمراحل	المشروع	ودورة	حياته:

1. التحديــد	والتعريــف : يقــوم فريــق المشــروع فــي هــذه المرحلــة بتحديــد الاحتياجــات، وهــي 
إمــا حــل لمشــكلة أو انتهــاز فرصــة، ويتــم تحليــل بيئــة المشــروع وتصميــم بدائــل المشــروع ليتم 
ــه المشــروع  ــد الإطــار الاســتراتيجي والعملياتــي الــذي ســيعمل مــن خلال علــى إثرهــا تحدي

لاحقًــا.
2. إعــداد	المشــروع	: يتــم فــي هــذه المرحلــة التصريــح رســميًا ببــدء المشــروع، ويتــم تحديــد 
معالمــه العامــة وإعلام أصحــاب المصلحــة الرئيســين بالمشــروع، ويقــوم فريــق عمــل المشــروع 

بإعــداد هيــكل حوكمــة المشــروع رفيــع المســتوى.
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3. تخطيــط	المشــروع : مــن خلال الوثائــق المطــورة فــي مراحــل المشــروع المبكــرة؛ حيــث 
يقــوم الفريــق فــي هــذه المرحلــة بوضــع خطــة تنفيذيــة شــاملة ومفصلــة وخطــط تكميليــة 
ويقــدّم نموذْجًــا لكافــة أعمــال المشــروع، وتتــم مراجعــة هــذه الخطــط وتحديثهــا طــوال حيــاة 

ــرة للمشــروع. المشــروع لتعكــس الســياقات المتغي
4.	تنفيــذ	المشــروع : يهــدف العمــل اليومــي لتنفيــذ المشــروع إلــى قيــادة وإدارة تطبيــق خطــة 
تنفيــذ المشــروع مــن خلال قيــادة الفريــق والتعامــل مــع المســائل وإدارة فريــق عمــل المشــروع 

ودمــج العناصــر المختلفــة لخطــة المشــروع بطريقــة مبتكــرة.
5. إغلاق	المشــروع : يتشــمل هــذه المرحلــة تنفيــذ جميــع أنشــطة الإغلاق اللازم إنجازهــا عنــد 
نهايــة المشــروع وتتضمــن التأكــد مــن تســليمات المشــروع مــع المســتفيدين وجمــع الــدروس 

المســتفادة واســتكمال الأنشــطة الإداريــة والماليــة التعاقديــة الخاصــة بــإغلاق المشــروع.

تفاعلات مراحل حياة المشروع مع مستويات موارد العمل.

المحور السابع: بوابات القرار :
ــة القــرار(  نلاحــظ فــي نمــوذْج مراحــل المشــروع وجــود مثلثــات صغيــرة ويطلــق عليهــا بـــ )بواب
ولهــا أهميــة كبيــرة فــي إدارة المشــاريع بكفــاءة وتشــكل مراكــز المراقبــة فــي المشــروع 
ــات  ــاس المعلوم ــى أس ــرات عل ــداث تغيي ــروع أو إح ــير المش ــبب س ــويغ س ــى تس ــاعد عل وتس

ــا. ــروع تمامً ــاف المش ــرة أو إيق المتوف
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بوابــات	القــرار	لهــا	أشــكال	مختلفــة	وعديــدة	ويتعمــد	عــدد	بوابــات	القــرار	الرســمية	علــى	طــول	
مــدة	المشــروع	ومــدى	تعقيــده	فــضلًا	عــن	البيئــة	التــي	يتــم	تنفيــذ	المشــروع	فيهــا،	ولبوابــات	

القــرار	مزايــا	وفوائــد؛	نجملهــا	فــي	الآتــي:

ــرة وجهــود عامليهــا ورأس مالهــا  ــغ كبي ــا طــويلًا ومبال 1.  ضمــان عــدم اســتثمار المنظمــة وقتً
ــزام ودعــم أصحــاب القــرار الرئيســين. ــر مقترحــات لمشــاريع تفتقــر إلــى الت فــي تطوي

ــة فــضلا عــن  ــات واســتخدامها بفاعلي ــة المشــروع، لتضمــن وضــع الآلي 2.  تقــدم إطــارًا لمراقب
ــاة المشــروع. فحصهــا طــوال مراحــل حي

3.  تدعــم تحلــيلًا راســخًا لمفهــوم المشــروع مــع تقديــم وجهــات نظــر متعــددة وتشــجيع 
الملكيــة الجماعيــة لهــذا المشــروع بمجــرد تنفيــذه.

4.  الحفاظ على تركيز المشروع على الحاجة الأصلية التي يعالجها.

:MEAL المحور الثامن: إطار عمل المتابعة والتقييم والمسائلة والتعلم

فــي نمــوذْج مراحــل حيــاة المشــروع نشــاهد بــأن المراقبــة والتقييم والمســاءلة والتعلــم مدرجة 
فــي كل المراحــل لأنــه ينبغــي أن تتــم عمليــة المراقبــة طــوال فتــرة عمــر المشــروع بأكملهــا مــع 
توفيــر الملاحظــات الأساســية لمديــر المشــروع وفريــق العمــل حــول المشــروع مثــل: هــل يســير 
حســب الجــدول الزمنــي المحــدد لــه؟ مــاذْا عــن النطــاق؟ مــاذْا عــن الجــودة؟، وينبغــي أن يعمــل 
مديــر المشــروع عــن كثــب مــع أصحــاب المصلحــة لتحديــد مــا إذْا كان ينبغــي إجــراء تقييمــات أو 

لا، وتوقيــت تنفيــذ تلــك التقييمــات.
ــة فــي المشــروع، ممــا  ــة فــي وقــت متأخــر للغاي ــان تحــدث هــذه العملي ــر مــن الأحي فــي كثي
يتســبب فــي ظهــور قيــود غيــر ضروريــة والتأثيــر بالســلب علــى الجــودة؛ لهــذا يعــد وضــع إطــار 
للمراقبــة والتقييــم مبكــراً أمــرًا ضروريّــا لضمــان وجــود توجــه واضــح عنــد التخطيــط للمشــروع، 
ــة  ــة( اللازم ــة والتقني ــرية والنقدي ــوارد )البش ــوع الم ــق لن ــر الدقي ــا للتقدي ــق أيضً ــد الطري ويمه
ــات المتابعــة والتقييــم  ــا اســتخدام بيان ــه يجــب دائمً لتنفيــذ هــذه المهــام بكفــاءة، وعليــه فإن

ــم. للإعلان عــن قــرارات الإدارة والتــي بدورهــا تعــزز عمليّتــي المســاءلة والتعل

وتُعرّف	مصطلحات	المتابعة	والتقييم	والمساءلة	والتعلم	على	النحو	الآتي:

1. المتابعــة : هــي الجمــع المســتمر والمنتظــم للبيانــات لتوفيــر معلومــات حــول التقــدم الــذي 
يحــرزه المشــروع.

2. التقييــم : هــو التقييــم المنهجــي الــذي يركــز علــى المســتخدم للتصميــم والتنفيــذ والنتائــج 
الخاصــة بمشــروع قائــم أو مكتمــل.

3. المســاءلة : هــي الالتــزام بتحقيــق التــوازن والاســتجابة لاحتياجــات جميــع أصحــاب المصلحــة 
فــي أنشــطة المشــروع.

4. التعلــم : وجــود ثقافــة وإجــراءات مطبقــة تتيــح التفكيــر الهــادف والهــدف مــن التعلــم هــو 
اتخــاذْ قــرارات أكثــر ذْكاءً.
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الفرق بين المتابعة والتقييم
يوضح	الجدول	التالي	الفرق	بين	المتابعة	والتقييم	والعناصر	المتشابهة	بينهما:

التقييمالمتابعة

عملية مرحليةعملية مستمرة طيلة حياة المشروع

يقوم بها فريق من الخبراءيقوم بتنفيذها فريق عمل المشروع

 تتبع سير العمل ومقارنته بالخطة
الموضوعة والميزانية

 دراسة نتائج وأثر المشروع ومقارنتها
بأهداف المشروع

 تساعد في تصحيح الأخطاء وتلافي
المشكلات أثناء تنفيذ المشروع

 تساعد في تحسين عملية التخطيط
للمشاريع اللاحقة والتعلم من التجارب

كلا العمليتين تساعدان في تطوير وبناء قدرات المؤسسة المنفذة 
للمشروع وفريق عملها.

كلا العمليتين تساهمان في تقديم صورة أكثر احترافية للمؤسسة المنفذة للمشروع 
وفريق عملها مما يساعد في عملية بناء الثقة مع الجهات المانحة وزيادة احتمالات 

الحصول على تمويل لمشاريع لاحقة.

المحور التاسع: كيفية تصميم مسودة وثيقة المشروع؟

يتــم العمــل علــى تصميــم المشــاريع التنمويــة مــن خلال التركيــز علــى احتياجــات المســتفيدين 
ــدخلات  ــم الت ــاء بتصمي ــه والانته ــم احتياج ــراكه وفه ــن خلال إش ــتفيد م ــول المس ــور ح والتمح
منظمــات  مــع  والشــراكة  التكامــل  ومــدى  المنظمــة  وممكنــات  قــدرات  وفــق  المناســبة 
القطاعــات الأخــرى ) الحكومــي، الخــاص، غيــر الربحــي ( فــي تنفيــذ المشــاريع التنمويــة لتحقيــق 
نتائــج وأثــر فاعــل ومســتدام، وتمــر عمليــة تصميــم وإعــداد وثيقــة المشــاريع التنمويــة وفــق 

ــة: الخطــوات التالي

1. تحديــد	القضيــة	المجتمعيــة: يتــم تحديدهــا مــن خلال التركيــز علــى الاحتياجــات المجتمعيــة 
التــي تقــوم عليهــا المنظمــة مــع الاســتفادة مــن الدراســات والتقاريــر ذْات العلاقــة بمجــال 
ــة  ــة المســتهدفة بالإضافــة إلــى وثائــق المشــاريع الســابقة فــي مجــال القضي ــة والفئ القضي

ــة. المجتمعي
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2. جمــع	البيانــات: هــي خطــوة لاستكشــاف أوســع، لعــدد كبيــر ومتنــوع مــن المســائل وتوفيــر 
ــد  ــات وتحدي ــح الأولوي المعلومــات التــي يســاعد تحليلهــا علــى فهــم شــامل للســياق وتوضي
التــدخلات المناســبة للقضيــة التــي تــم تحديدهــا أو مــع الشــريحة المســتهدفة، ويمكــن جمــع 

البيانــات مــن خلال الأنــواع التاليــة :

-	البيانــات	الثانويــة	: معلومــات متاحــة مــن خلال مصــادر منشــورة وغيــر منشــورة بمــا فــي ذْلــك 
دراســة الأعمــال الســابقة والمســوحات والتقييمــات والتقديــرات والتقاريــر وقــد تكــون كميــة أو 

نوعيــة وتعتبــر فعالــة مــن حيــث التكلفــة.

-	البيانــات	الكميــة	الأوليــة : فــي الحــالات التــي لا توفــر فيهــا المصــادر الثانويــة معلومــات 
الكمــي  التقييــم  أســاليب  طريــق  عــن  البيانــات  جمــع  للمنظمــات  يمكــن  كافيــة،  تقييــم 
)المســوحات، الاســتبيانات، الاختبــارات، اســتطلاعات الــرأي، أدوات الرصــد المعياريــة( التــي تركــز 

علــى المعلومــة المعــدودة، والتــي تخضــع للتحليــل الإحصائــي.

-	البيانــات	النوعيــة	الأوليــة	: خلافًــا لمقاربــات البيانــات الكميــة تســعى المقاربــة النوعيــة 
للحصــول علــى خبــرة المشــاركين باســتخدام الكلمــات والصــور والأجســام مــن خلال )العصــف 
ــز، مقــابلات المرشــدين  ــة، مجموعــات التركي ــات التاريخي ــي، مخططــات الانجــذاب، الرواي الذهن
الرئيســين، تماريــن التصنيــف( وغالبًــا تنتهــي جمــع البيانــات النوعيــة كســرد ذْي نهايــة مفتوحــة.

3.. تحليــل	البيانــات: بعــد جمــع البيانــات حــول القضيــة التــي تــم تحديدهــا يتــم تحليلهــا 
وتنظيمهــا وفحصهــا لاســتخلاص المعلومــات المفيــدة منهــا، وقــد يترتــب عليهــا إعــادة توصيــف 
ــم العمــل  ــك يت ــم بعــد ذْل ــا، ث ــم الوصــول له ــي ت ــى المعلومــات الت ــاء عل ــة بن وصياغــة القضي
علــى تحديــد حاجــات المشــروع وتعريفــه مــن خلال تقســيم التحليــل إلــى فئتيــن رئيســية هــي:

- تحليــل	الوضــع	الحالــي: أيــن نحــن الآن؟ مــا الوضــع علــى أرض الواقــع الآن؟ مــا الظــروف 
الســائدة فــي المجتمــع الآن؟ مــا المشــاكل التــي يواجههــا المجتمــع وأولويــات التدخــل؟ مــن 
هــم أصحــاب المصلحــة المرتبطيــن بالمشــكلة؟ مــا القــدرات التــي نمتلكهــا كفريــق وشــركاء 
للمشــروع حتــى ننجــح فــي اســتخدام هــذا النــوع مــن التدخــل؟ ومــن أهــم الأدوات المســتعملة 

.) SOWT – فيهــا: )تحليــل أصحــاب المصلحــة – شــجرة المشــكلات

- تحليــل	الوضــع	المســتقبلي: أيــن نــرى أنفســنا فــي نهايــة هــذا المشــروع؟ مــا التغييــرات التي 
نتوقــع أن نراهــا فــي نهايــة المشــروع؟ مــا المخاطــر التــي قــد تعرقــل قدرتنــا علــى تحقيــق هــذا 
التغييــر؟ مــا نــوع الاســتدامة التــي يحققهــا التدخــل؟ هــل يمكــن الحفــاظ علــى التغييــر لحيــن 
ــة  ــداف – نظري ــجرة الأه ــا: )ش ــتعملة فيه ــم الأدوات المس ــن أه ــروع؟ وم ــن المش ــاء م الانته

التغييــر(.



الفصل السادس : إدارة المشاريع التنموية    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

68    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

4. تحديــد	منطقــة	تدخــل	المشــروع: هــذه الخطــوة هــي نتــاج الخطــوات الســابقة وقــد 
اتضحــت منطقــة التدخــل التــي يمكــن للمشــروع أن يؤثــر عليهــا بتحقــق الغايــات المرجــوة ويتــم 
اســتخدام إطــار العمــل المنطقــي لتحديــد العلاقــات المنطقيــة فــي المشــروع ونشــرها عبــر 

ــط بيــن مســتويات المصفوفــة. ــذي يرب تعقــب المنطــق الأفقــي والرأســي ال

وصف
المشروع 

المؤشراتتعريفه
 وسائل القياس

- التحقق
الافتراضات

ف / الأثر
الهد

 هي أعلى مستوى للنتائج
 أو الآثار المرجوة، وقد

 يتحقق هذا التغيير بعد
 فترة متوسطة أو طويلة

من انتهاء المشروع

هو مقياس 
يستخدم لرصد 

التقدم في 
المحرز أو إظهار 
التغيير أو تقييم 
أداء المشروع، 

وقد تكون 
مؤشرات كمية 

أو نوعية وتكتب 
SMART بصيغة

هي المصادر 
التي نحصل منها 
على المعلومات 
والبيانات لقياس 

المؤشرات

هي الشروط 
أو الموارد 
التي تخرج 

عن السيطرة 
المباشرة لإدارة 
المشروع، ومع 

ذْلك يجب
 أن يتم تحقيقها 

من أجل إحراز 
التقدم نحو 

تحقيق الهدف 
طويل المدى 

في نهاية 
المطاف.

طة  /الغاية
س

النتائج المتو

 ما يسعى المشروع إلى
 تحقيقه على مستوى

 المستفيدين بعد حصولهم
 على مخرجات المشروع،

 وقد يتحقق هذا التغيير بعد
 فترة قصيرة أو متوسطة

من انتهاء المشروع

ت
المخرجا

يصف التسليمات الملموسة 
أو المنتجات المباشرة 

المحققة خلال أو عند انتهاء 
المشروع

طة
ش

الأن

 هي الأعمال المنفذة
 الرئيسة خلال المشروع

 بواسطة الموارد للوصول
إلى مخرجات المشروع
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بعـــد الانتهـــاء مـــن تعبئـــة الإطـــار المنطقـــي للمشـــروع ووضـــوح تفاصيلـــه وأنشـــطته، يتـــم 
ــر  ــؤوليات وتقديـ ــروع والأدوار والمسـ ــل المشـ ــق عمـ ــد فريـ ــر وتحديـ ــل المخاطـ ــا تحليـ بعدهـ

المـــوارد والموازنـــة الماليـــة ليتـــم بعـــد ذْلـــك إعـــداد وثيقـــة المشـــروع النهائيـــة.

ختامـــا كلّ مشـــروع لـــه خصوصيتـــه وفرادتـــه عـــن الآخـــر، لـــذا يجـــب أخـــذ عـــدة اعتبـــارات فـــي 
تطبيـــق أدوات )PMD pro(، منهـــا ] اعتبـــارات البرنامـــج، اعتبـــارات النظـــم، اعتبـــارات الحجـــم أو 

التعقيـــد والمخاطـــر، اعتبـــارات التعلـــم والكفـــاءة، اعتبـــارات الأداء[.

وينبغـــي ألا تقلـــص وظيفـــة مديـــر المشـــروع إلـــى مجموعـــة مـــن القواعـــد الجامـــدة التـــي 
يتـــم تطبيقهـــا منـــدون تفكيـــر فـــي كل مشـــروع، أو برنامـــج، أو محفظـــة؛ بـــل لابـــد مـــن أخـــذ 

الاعتبـــارات الســـابقة، وبقـــدر مـــا تعـــد إدارة المشـــاريع )علمـــاً( فكذلـــك تعـــد )فنـــاً(.



الفصل السـابع

التـــطــوع  
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العمل  يحظى  أن  غريباً  يكن  لم  اليوم،  العالم  يشهدها  التي  الجذرية  التحولات  إطار  في 
والثقافية  الاجتماعية  الأصعدة  كافة  وعلى  وإقليميّا  عالميّا  متنامٍ  باهتمام  التطوعي 
والاقتصادية والسياسية، حيث أصبح أساساً في بناء مجتمعات العالم المعاصر، ومظهراً من 
مظاهر تقدمها، فنجده بارزاً في نهوض العديد من المجتمعات الحديثة، متحولًا من مجرد جهود 
العديد من الآليات والسياسات  فردية إلى جهود جماعية تعمل تحت مظلة رسمية، تتضمن 
والإجراءات التي ساعدت على تحسينه وتنظيمه، وذْلك لما له من أهمية كبيرة في استدامة 
يختلف في  أنه  إلا  المجتمعات  كافة  التطوع موجودٌ في  أن  الرغم من  التنمية. وعلى  عجلة 
إلى  فبالنظر  لآخر،  زمن  من  أو  لآخر  مجتمع  من  وآلياته  وحجمه  واتجاهاته  ودوافعه  أشكاله 
فحاجة  الحاضر،  وقتنا  وحتى  الإنسان  نشأة  بداية  إلى  يعود  أنه  نجد  التطوعي  العمل  تاريخ 
يعيش  التي  للمجموعة  الخدمة  تقديم  الفرد  على  تُحتّم  كانت  بعضهم  إلى  المجتمع  أفراد 
فرد،  كل  وإمكانيات  قدرات  على  بناءً  له  خدمات  بتقديم  الآخرون  يقوم  المقابل  وفي  معها، 
جميع  وإدراك  اهتمام  زيادة  نتيجة  التطوعي  العمل  أهمية  تظهر  السعودي  المجتمع  وفي 
أفراد المجتمع بالمسؤوليات والأدوار المتعددة تجاه الوطن والمجتمع والأسرة وتجاه أنفسهم 
كذلك، إضافة إلى شعورهم بواجباتهم الدينية التي نشأوا عليها؛ لهذا وضعت رؤية السعودية 
التطوع  ليكون   2030 عام  بحلول  متطوع  مليون  إلى  للوصول  بالتطوع  خاصا  مستهدفا   2030

أولوية وطنية من المهم القيام على تشجيعها ودعمها وإحصائها.

المحور الأول: مفهوم التطوع وإدارة المتطوعين:
أولًا:	التطوع:

ـــه بدافـــع  ـــه أو خبرت ـــم فكـــره أو وقت ـــه الفـــرد عـــن طـــرق تقدي التطـــوع هـــو جهـــد إرادي يقـــوم ب
ـــين؛  ـــن رئيس ـــر عاملَي ـــب تواف ـــذي يتطل ـــر ال ـــادي؛ الأم ـــدٍ م ـــارٍ لعائ ـــه دون انتظ ـــاعده مجتمع مس
ـــدأ مـــن أنشـــطة تطوعيـــة  ـــة والقـــدرة. للتطـــوع جـــذور قديمـــة وأشـــكال متنوعـــة تب همـــا: الرغب
ـــوع  ـــة، ومـــع هـــذا التن ـــات أهلي ـــى المســـتوى الفـــردي النشـــطة مـــن خلال منظمـــات وجمعي عل
فـــي أشـــكال التطـــوع وأنواعـــه إلا أنـــه يمكننـــا أن نتفـــق علـــى أن هنـــاك معاييـــر عامـــة لمفهـــوم 

التطـــوع أبرزهـــا التالـــي :

1. أن الأعمال التطوعية يتم تنفيذها بحرية كاملة دون ضغوط خارجية.

2. العامل المادي ليس هو الدافع وراء التطوع.

3. هناك مستفيدون كثُر من الأعمال التطوعية بخلاف المتطوع نفسه.

ثانياً:	المتطوع:
ومؤازرة  لمساعدة  خارجية  ضغوط  أو  إكراه  ودون  طواعية  عن  نفسه  يسخر  الذي  الشخص 

الآخرين بقصد القيام بعمل يتطلب الجهد وتعدد القوى لتحقيق النفع.
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ثالثاً:	أسباب	ودوافع	التطوع:
- الدافع	الديني.

مجتمعاتنا  في  ولاسيما  المتطوعين  سلوك  في  أصيل  وهو  الجماعة؛  إلى	 الانتماء	 دافع	  -
التقليدية التي تتسم بتماسكها وترابطها الاجتماعي. 

- دوافع	ناتجة	عن	احتياجات	فطرية؛ إذْْ يندفع الإنسان بفطرته لتلبية حاجاته الفطرية التي عبر 
عنها عالم الاجتماع ماسلو في هرم الاحتياجات الإنسانية؛ حيث قسمها لخمس مراتب:

رابعًا:	إدارة	المتطوعين	:

هـــي الإدارة المعنيـــة بتخطيـــط رغبـــات الأشـــخاص الراغبيـــن فـــي النفـــع المجتمعـــي وقدراتهـــم، 
وتنظيمهـــا وتوجيههـــا وتحفيزهـــا فـــي مجـــالات عـــدة دون ضغـــط خارجـــي أو مقابـــل مـــادي.

المحور الثاني: حقوق ومسؤوليات المتطوع :

مـــن المهـــم أن يتعرف المتطـــوع على كامـــل حقوقه ومســـؤولياته قبل التعاقـــد معه وبدء 
العمـــل، ومـــن المفضل أن تطبـــع الحقوق والمســـؤوليات وتوزع على المتطوعيـــن، كما يجب 
أن تعلـــق في مـــكان واضح داخـــل المنظمة حتـــى يمكـــن كل المتطوعيـــن والموظفين من 

قراءتها والتعـــرف عليها.
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أولًا:	حقوق	المتطوع	:

للمتطوع	الحق	في	:
1. أن يكلف بأعمال ذْات قيمة بالنسبة له، وتتسم بالتحدي.

2. أن يشــعر أن المجهــود الــذي يبذلــه لــه مــردود إيجابــي علــى مهــام المؤسســة وعلــى تنميــة 
ــع المحلي. المجتم

3.  العمل في بيئة صحية وآمنة.

4.  أن يحصل على تهيئة وتدريب قبل بدء التطوع.

5. أن يعامل باحترام ويحصل على نفس معاملة العاملين.
6.  أن يحصل على توصيف وظيفي وساعات عمل محددة ومتفق عليها.

7.  أن يحصل على تقييم مستمر لأدائه.
8.  أن يرفض أي مهمة لا تتوافق معه.

9.  أن يكون مشاركاً في البرامج التدريبية داخل المنظمة وخارجها.
10.  أن يعرف عند وجود وظائف خالية داخل المنظمة.

11.  أن يكون له حق استخدام مرافق المؤسسة.
12. أن يحصل على فترات راحة أثناء تأدية أعماله التطوعية.

13. أن يحصل على دعم فني وإشراف أثناء تأديته مهام عمله.
14. إذْا حدث وصرف أموالًا من حسابه الخاص، فإن تلك الأموال تُرَدّ إليه. 

15. أن يحصــل علــى شــهادة خبــرة وخطــاب توصيــة ليقدمهــا عنــد التقــدم للحصــول علــى 
وظيفــة.

16. أن يتعرف على دليل السياسات والإجراءات الخاص بالمؤسسة أو برنامج التطوع.
17. أن تحفظ بياناته الشخصية بشكل آمن.

18. أن يوفر له مكان مناسب وأدوات حتى يتسنى له القيام بمهامه على أكمل وجه.
19. أن يؤمّن عليه بمستوى لائق.

ثانياً	:	مسؤوليات	المتطوع	:

المتطوع	عليه	مسؤولية	:
1.   أن يقوم بتنفيذ المهام المتفق عليها بكل جد.

2.  ألا يأخذ مهامّ أكثرَ من طاقته.
3.  أن يشارك في التخطيط للمهام الموكلة له ويقترح أساليب تنفيذها.

4.  أن يسهم في تعظيم جودة النتائج.
ــاعده  ــدة تس ــارات جدي ــب مه ــى يكتس ــة حت ــج التدريبي ــي كل البرام ــة ف ــارك بفاعلي 5.  أن يش

ــه بشــكل أفضــل. ــدء أعمال فــي ب
6.  أن يشارك في اجتماعات العاملين ذْات الصلة بمهامه التطوعية.
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7.  أن يبلغ الإدارة في حالة أنه غير قادر على حضور أي من الاجتماعات.
8.  أن يحتــرم كل المتعامليــن مــع المنظمــة بغــض النظــر عــن الشــكل أو الطبقــة الاجتماعيــة 

أو التعليميــة أو الجنــس.
9.  أن يسهم في تعظيم المشاركة المجتمعية أثناء تنفيذ أنشطة المنظمة.
10.  إبلاغ المؤسسة بأي تغيير يطرأ على عنوان السكن أو وسيلة الاتصال به.

11.   أن يستشير المشرف الخاص به بشكل دائم أثناء تنفيذ أعماله.
12 . أن يطلب المساعدة متى كان في حاجة إليها.
13.  أن يحترم كل سياسات المؤسسة وإجراءاتها.

14.  أن يحافــظ علــى مبــدأ ســرية المعلومــات وأن يحافــظ علــى كل معلومــات المنظمــة 
وأســرارها.

15.  أن يناقــش أي مشــكلات مــع المشــرف المباشــر وإن لــم تُحــل، فإنــه يناقشــها مــع مســؤول 
المتطوعين.

16.  لا ينفق أموالًا أو يشترى أي مستلزمات بدون إذْن مسبق من مسؤول المتطوعين.
17.  أن يبلــغ المشــرف المباشــر ومســؤول المتطوعيــن فــي حالــة عــدم قدرتــه علــى الاســتمرار 

فــي تأديــة مهامــه، وذْلــك بوقــت كافٍ.
18.  أن يبدي حماسًا للعمل، وأن يؤمن برسالة المنظمة وأهدافها.

19.  ألا يتحــدث مــع أي مــن وســائل الإعلام عــن المنظمــة بــدون إذْن مســبق مــن مســؤول 
المتطوعيــن.

20.  أن يقــدم المنظمــة بشــكل صحيــح وشــامل عنــد التحــدث مــع أي مؤسســة شــريكة أو مــع 
أفــراد مــن المجتمــع المحلــى.

21.  أن يبلــغ مســؤول المتطوعيــن بــأي أمــراض أو احتياجــات خاصــة لــه قبــل بــدء عملــه 
التطوعــي.

22.  أن يبلغ عن أي إصابات تحدث له أثناء تأدية أعماله مباشرة.

23.  ألا يدخن في أي مكان داخل مقر المنظمة.

المحور الثالث: مراحل إدارة التطوع:
أولًا:	التخطيط	والتعزيز:

قيــام مســؤول التطــوع بتحديــد الأنشــطة والإجــراءات التــي ســيقوم بهــا لتفعيــل كيــان 
التطــوع فــي المنظمــة لتحقيــق أهدافهــا، والخطــوات والإجــراءات التــي ســيقوم بهــا لتعزيــز 
ثقافــة التطــوع لــدى فريــق العمــل، وكذلــك لــدى المجتمــع المحيــط بالجهــة ســواءً فــي 
النطــاق الجغرافــي أو النطــاق الإلكترونــي، وتقــوم عمليــة التخطيــط والتعزيــز علــى ثلاث 

أنشــطة أساســية :

1. تصميم الخطة التشغيلية لإدارة التطوع في الجهة.
2. نشر ثقافة التطوع داخل الجهة وخارجها.

3. تكوين الشراكات والتعاونات الداعمة للتطوع.
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ثانياُ	:	تصميم	الفرص	التطوعية	والاستقطاب:

يقــوم مســؤول التطــوع بالتعــاون مــع كافــة منســوبي الجهــة بتصميــم فــرص تطوعيــة 
متنوعــة تناســب كافــة أفــراد المجتمــع وتســهم فــي زيــادة أعــداد المتطوعيــن مــن جميــع 
شــرائح المجتمــع بتعــدد مهاراتهــم وخبراتهــم، وتنفيــذ عمليــة تســويق هــذه الفــرص التطوعيــة 
مــن خلال المنصــات الرســمية واســتقطاب المتطوعيــن المناســبين للفــرص التطوعيــة، ويمكــن 

ــة إلــى ثلاث خطــوات رئيســة، هــي: ــة الصحي تقســيم عمليــة تصميــم الفــرص التطوعي
1. تحديد احتياج الجهة للمتطوعين.

2. تصميم الفرصة التطوعية وفق الاحتياج التطوعي.
3. استقطاب المتطوعين.

ثالثاُ	:	الفرز	والتسكين:

يقــوم مســؤول التطــوع بعمليــة المفاضلــة بيــن المتقدميــن للفــرص التطوعيــة المعلــن عنهــا، 
وتنفيــذ إجــراءات قبــول المتطوعيــن وتعريفهــم بكافــة التفاصيــل الخاصــة بالجهــة وحقوقهــم 
وواجباتهــم، واســتكمال إجــراءات التســكين بنــاءً علــى متطلبــات الفرصــة، وأهمهــا توقيــع 
الاتفاقيــات وتكــون متوافقــة مــع اللائحــة التنفيذيــة للعمــل التطوعــي، كمــا يتــم الاعتــذار مــن 

غيــر المقبوليــن بشــكل رســمي، وإفادتهــم بســبب عــدم قبولهــم.

رابعاً:	التوجيه	والتدريب	:

يقــوم مســؤول التطــوع ومنســوبو الجهــة بتزويــد المتطــوع بخلفيــة نظريــة حــول الفرصــة 
التطوعيــة وبيئتــه بحيــث يتمكــن المتطــوع مــن فهــم مهامــه فــي الجهــة ويشــعر بمزيــد مــن 
الوضــوح والارتيــاح تجــاه ذْلــك، وكذلــك تحديــد الاحتيــاج التدريبــي للمتطــوع والتأكــد مــن توفــر 
المهــارات اللازمــة لديــه، وتقديــم التدريــب لمــن لديهــم احتيــاج تدريبــي مــن خلال ورش العمــل 
أو التطبيــق العملــي أو المقاطــع المرئيــة أو المحتــوى المقــروء أو اللقــاءات أو التدريــب علــى 

أثنــاء التنفيــذ مــن مختــص آخــر أو غيرهــا مــن الوســائل.
 

خامساً:	الدعم	والإشراف:

فــي هــذه المرحلــة تقــدم الإدارة الدعــم المناســب للمتطوعيــن لتنفيــذ فرصهــم التطوعيــة مــن 
خلال توفيــر البيئــة المحفــزة والآمنــة، وتوفيــر المــوارد المناســبة، والتحفيــز المســتمر، وتحقيــق 
العدالــة والشــفافية فــي التعامــل مــع المتطوعيــن، كمــا يتــم الإشــراف علــى أداء المتطوعيــن 
مــن خلال متابعــة التنفيــذ، وتقديــم الإرشــاد، ومنــح الصلاحيــات المناســبة لهم، وحل المشــكلات 

التــي تواجههــم وتقييــم أدائهــم وتقديــم التغذيــة الراجعــة لهــم.
تُعــد مرحلــة الدعــم والإشــراف قطبــان لعمليــة إدارة التطــوع، حيــث تدفــع عمليــات الدعــم 
العمــل باتجــاه تلبيــة تطلّعــات المتطــوع وتمكينــه ودعمــه ليحظــى بتجربــة تطوعيــة إيجابيــة، 
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بينمــا يدفــع الإشــراف لتلبيــة احتياجــات الإدارة الـــمُتمثِل فــي تنفيــذ المتطــوع لمهــام الفــرص 
التطوعيــة بشــكل مناســب، وتنتهــي فتــرة الدعــم والإشــراف بتقييــم أداء المتطــوع وتقديــم 
التغذيــة الراجعــة المتكاملــة للمتطــوع بهــدف تحســين نمــوه الشــخصي وأدائــه فــي العمــل، 
وقــد تكــون التغذيــة الراجعــة فــي نهايــة الفرصــة التطوعيــة، أو أثنائهــا، بنــاءً علــى تقديــر 

مســؤول التطــوع.

سادساً:	التقدير	والتكريم :

تقــوم الجهــة بتســليم المتطوعيــن شــهادات توضــح إنجازاتهــم، مــع مراعــاة دوافــع المتطوعيــن 
الاحتفــاظ  فــي  يســاهم  مــا  لذلــك،  متنوعــة  أســاليب  واســتخدام  التكريــم  عمليــة  فــي 
ــر  ــم وتقدي ــات تكري ــذ فعالي ــة بتنفي ــوم الجه ــن أن تق ــا يمك ــتمراريتهم، كم ــن، واس بالمتطوعي
ــوم  ــم أن تق ــر والتكري ــة التقدي ــد لعملي ــه لا ب ــق فإن ــذا المنطل ــن ه ــن، وم ــة للمتطوعي جماعي
علــى أســاس عميــق، لكونــه يخاطــب الجانــب الوجدانــي مــن الإنســان، لذلــك فــإن مواءمــة نــوع 
التقديــر والتكريــم الـــمُقدّم بالحافــز الخــاص بالمتطــوع المبنــي علــى دوافعــه الشــخصية أمــر 

ضــروري لتحقيــق الأثــر.



الفصل الثامن 

تنمية الموارد المادية
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تشــكل المــوارد الماليــة فــي المنظمــات غيــر الربحيــة أهــم عناصــر النجــاح والاســتمرار فــي أداء 
ــر الــذي يواجــه  دورهــا وتحقيــق أهدافهــا مــع فئتهــا المســتهدفة، وقــد يكــون التحــدي الأكب
المنظمــات غيــر الربحيــة يتجلــى مــن خلال الســؤال الــذي يوجهــه الكثيــرون مــا هــي الاســتدامة 
الماليــة وكيــف يمكــن لمنظمــة غيــر ربحيــة أن تحقــق اســتدامتها الماليــة؟ فالبعــض يعتمد على 
مصــدر واحــد للتمويــل بينمــا يفكــر البعــض الآخــر فــي تنويــع مصــادر دخلهــا والبحــث عــن قنــوات 

جديــدة لتمويــل مشــاريعها وألا تكتفــي بالدعــم الحكومــي والجهــات المانحــة التقليديــة.

المحور الأول: مفهوم تنمية الموارد المالية :

هــو المفهــوم الأحــدث والأشــمل علــى الصعيــد المالــي للمنظمــات غيــر الربحيــة ويعــرف بأنــه: 
ــادة قيمــة  مجموعــة مــن الأنشــطة الاســتراتيجية والتشــغيلية التــي تقــوم بهــا المنظمــة لزي

أصولهــا بهــدف زيــادة مواردهــا الماليــة وتحقيــق اســتدامتها.
ــب الاتصالــي للمنظمــة فحســب؛  ــذا فــإن هــذه الأنشــطة الأساســية لا تشــتمل علــى الجان ل
بــل تشــمل كامــل أصولــه المنظمــة مــن الســمعة إلــى البيانــات والمــوارد البشــرية وغيرهــا مــن 
الأصــول الماديــة والمعنويــة والتــي تحــدث توازنًــا فــي النهايــة بيــن التوقعــات والنتيجــة للدعــم 

المــادي. 

المحور الثاني: أهمية تنمية الموارد المالية :
1. الحصــول علــى مــوارد ماليــة ذْات عوائــد دخــل متنوعــة لتحقيــق الاســتقرار والاســتدامة 

الماليــة.
2. إيجاد موارد مالية جديدة ثابتة للمنظمة.

3. تنمية مصادر الدخل الجديدة. 
4. إيجاد مصادر دخل متنوعة لدعم مشاريع المنظمة.

5. تخفيف أعباء المنظمة.
6. تحقيق استقرار مالي للمنظمة عن طريق الاستثمارات.

المحور الثالث: مصادر تنمية الموارد المالية:
بنــاء	علــى	نــص	عليــه	نظــام	الجمعيــات	والمؤسســات	الأهليــة	فــي	المــادة	الثانيــة	عشــرة	علــى	

أن	تتكــون	مــوارد	الجمعيــة	ممــا	يأتــي:
1.  رسوم العضوية )إن وجدت(.

2.  ما يقرر لها من إعانات حكومية.
3.  عوائد نشاطات الجمعية.

4.  ما قد يخصصه الصندوق من دعم لبرامجها وتطويرها.
5. الصدقات، والهبات، والأوقاف، والتبرعات.

6. الزكوات للجمعيات التي يشتمل نشاطها على مصارف للزكاة.
7. العوائد الاستـثمارية من أمـوال الجمعيـة.
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8. المــوارد الماليــة التــي تحققهــا الجمعيــة مــن خلال إدارتهــا لمؤسســة تابعــة لإحــدى الجهــات 
الحكوميــة أو الخاصــة.

ومــن خلال مــا تــم إيــراده فــي المــادة الثانيــة عشــر يتضــح مصــادر تنميــة المــوارد الماليــة 
للمنظمــات غيــر الربحيــة.

المحور الرابع: مصادر التبرع للمنظمات غير الربحية:

التبــرع يأتــي علــى شــكل هبــات ماليــة مــن بــاب الصدقــة أو الــزكاة أو المســاعدة، وعليــه فقــد 
تعــددت مصــادر التبــرع وتنوعــت وهــذه المصــادر إمــا حكوميــة وإمــا خاصــة وهــي إما مؤسســية 
ــر ذْلــك مــن  ــرة وكذلــك هــي مســتمرة أو مقطوعــة وغي ــرة أو صغي ــة ثــم هــي كبي وإمــا فردي
التقســيم والتفريــع حســب ثقافــة التبــرع وتنقســم علــى قســمين وكل قســم لــه فئــات وهــي 

علــى النحــو التالــي :

القســم	الأول	:	التبرعــات	المؤسســية	: وهــي التبرعــات التــي تقــدم مــن الجهــات المتبرعــة 
للمنظمــات غيــر الربحيــة فــي بيئــة عمــل مؤسســي وتقــوم الجهــة المتبرعــة بدراســتها وأحيانــا 

ــرز فئاتهــا: تطويرهــا ومتابعــة تنفيذهــا ومــن أب
1. الإعانات الحكومية. 

2.  المؤسسات المانحة.
3. الأوقاف والمبرات الخيرية.
4. المكاتب الخيرية للشركات.

5. المسؤولية الاجتماعية للشركات والمصارف. 

ــة  ــر الربحي ــات غي ــى للمنظم ــي تعط ــي الت ــر	المؤسســية : وه ــات	غي ــي : التبرع القســم	الثان
ــعبية  ــات الش ــا التبرع ــق عليه ــا ويطل ــة تنفيذه ــا ومتابع ــي تطويره ــول ف ــرة دون الدخ مباش

ــرز فئاتهــا: ومــن أب

1. المتبرعون الكبار
2. المتبرعون الصغار.

المحور الخامس: متطلبات أساسية لتنمية الموارد المالية :

ــه	فــي	 ــات	عمل ــه	وآلي ــر	الربحــي	بتنظيمات ــة	تتطلــب	أن	يرتقــي	القطــاع	غي ــة	الراهن إن	المرحل
ــات	التــي	ينبغــي	أن	يحققهــا	فــي	ســبيل	ذلــك : ــة	ومــن	تلكــم	المتطلب ــة	مــوارده	المالي تنمي

1. إعــداد خطــة متكاملــة لتنميــة الأمــوال فالتخطيــط يســاعد فــي توجيــه الجهــود التي ســتبذل 
ــع  فــي تنميــة الأمــوال وفــي صياغــة عمليــة واضحــة، وفــي تحديــد المصــادر والتكاليــف. ويُجْمل
ــداد  ــن 90% للإع ــون م ــة تتك ــوال الناجح ــع الأم ــة جم ــى أن عملي ــوال عل ــع الأم ــج جم ــراء برام خب

)التخطيــط(  و 10% للطلــب الفعلــي للتمويــل. 

ــتقطاب  ــي اس ــة ف ــة بالغ ــن أهمي ــك م ــا لذل ــة لم ــات المتبرع ــع الجه ــة م ــات الثق ــاء علاق 2. بن
المــوارد الماليــة. 
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3. اعتماد سياسة الشفافية والوضوح في تحديد المجالات التي سيتم إنفاق المال فيها. 

4. صياغة مشاريع متكاملة مقرونة بدراسات جدوى اقتصادية واجتماعية. 

5. تدريب المعنين بتنمية الموارد المالية على مهارات الاتصال والإقناع. 

6. إشراك ذْوي الاختصاص في إبداء الرأي والمشورة والاستنارة بمقترحاتهم. 

7. توظيف التقنية الحديثة لتنمية الموارد المالية. 

8. الاهتمام بالدور الإعلامي وتعريف المجتمع بأهداف المؤسسات وأنشطتها ومنجزاتها.

9. تفعيــل التعــاون بيــن المنظمــات غيــر الربحيــة والمؤسســات الإعلاميــة، وتطويــر آليــات 
العمــل الإعلامــي فــي المنظمــات غيــر الربحيــة وتنميــة وســائل التواصــل مــع الكتــاب مــن ذْوي 

ــة. ــة والأكاديمي ــرات الفني الخب

10. إيجــاد برامــج دعويــة تحفيزيــة تدفــع إلــى أن يــؤدي المســلم مــا عليــه مــن واجبــات ماليــة وأن 
يبــذل مــا تجــود بــه نفســه.

11. الإبداع في تنمية الموارد المالية وبأساليب مبتكرة. 

12. الســعي للحصــول علــى التزكيــات مــن الثقــات فشــهادة طــرف خارجــي تعتبــر مــن أقــوى مــا 
يدعــم المصداقيــة. 

13. تبني فكرة وجود لجان مختصة بتنمية الموارد المالية في الجمعيات الأهلية. 

14. إدارة الأموال والممتلكات، والمحافظة عليها وتنميتها وذْلك بالاستثمار الأمثل لها.  

15. التنسيق والتعاون والتكامل بين المنظمات غير الربحية في تنمية الموارد المالية.

ــة  ــدول الإسلامي ــة ســواء فــي ال ــر الربحي ــدة للمؤسســات غي 16. الاســتفادة مــن التجــارب الرائ
ــة. أوالأجنبي

ــة مــن خلال تقســيم أعمالهــا  ــر الربحي 17. ممارســة ترشــيد الانفــاق فــي أعمــال المنظمــات غي
إلــى أعمــال تغطــي الإنفاقــات الأشــد ضــرورة فــي حــال شــح المــوارد وإلــى أعمــال توســعية 

تضــاف عنــد توفــر المــوارد الماليــة.

18. تطبيق المفاهيم الإدارية والمالية الحديثة في إدارة أعمال المنظمات غير الربحية.

المحور السادس: أساليب تنمية الموارد المالية :

ــي، إذْ  ــر الربح ــاع غي ــل القط ــة عم ــي تركيب ــاً ف ــولًا ملموس ــة تح ــي المملك ــع ف ــهد المجتم يش
اتســعت دائرتــه كمــاً وكيفــاً ممــا يحتــم توافــر مــوارد مالية مســتقرة تكفل لــه البقاء والاســتمرار 
فــي أداء رســالته، وتتنــوع أســاليب التنميــة مــن أســاليب تقليديــة نمطيــة إلــى أســاليب تمويــل 
ــا  ــزز كل منهم ــث يع ــلوكهما بحي ــب س ــة تتطل ــة والحاج ــاة الحديث ــاط الحي ــب أنم ــرة تواك مبتك

الآخــر، ومــن الأســاليب التــي يمكــن اتباعهــا للوصــول إلــى تنميــة المــوارد الماليــة مــا يلــي: 
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1.  الاتصــالات الشــخصية، وهــي التــي تحــدث وجهــاً لوجــه، وهــي مــن أكثــر الوســائل فعاليــة، 
حيــث إن هنــاك العديــد مــن الأســئلة التــي قــد يطرحهــا المتبــرع. 

2.  الخطابات الشخصية، التي تأخذ الصفة الشخصية والتي يجب إعدادها بدقة متناهية. 

3.  الاتصــالات الهاتفيــة، التــي تنقــل رســالة المؤسســة ببســاطة ويســر، وتأخــذ صفــة غيــر 
ــاندة.  ــم والمس ــب الدع ــا طل ــم فيه ــة، ويت ــع الجه ــمية م رس

4. الاستقطاعات الشهرية. 

5. استثمار الجوال برسائل للمتبرعين.  

6.  الحــملات البريديــة التــي يتــم بوســاطتها توجيــه رســائل متضمنــة قســائم يتــم تعبئتهــا، 
ــرع.  ــم أو التب ــم الدع ــي تقدي ــه ف ــة رغبت ــي حال ــرد ف ــه الف ــذي يقدم ــم ال ــا الدع ــق به ويرف

7.  الحفلات السنوية التي يدعى إليها الميسورون والمهتمون بعمل الخير. 

8.  التبرع الإلكتروني عبر متاجر الخاصة والمنصات العامة كإحسان وتبرع غيرها. 

9.  استثمار المناسبات الدورية: كالأعياد أو رمضان. 

10.  الدعوة للإسهام في تغطية النفقات لكفالة اليتيم أو رواتب. 

11.  مقترحــات المشــاريع، بحيــث تقــوم المنظمــة غيــر الربحيــة بتقديــم المقترحــات المتعلقــة 
بطلــب تبــرع لإنشــاء مشــروع أو تكملتــه، أو تشــغيل مشــروع تعليمــي أو اجتماعــي. 

12.  طلب رعاية الشركات الخاصة والمؤسسات لمناسبة أو مشروع معين. 

13.  الدعــوة للتبــرع بوســاطة الإعلان بوســائل الإعلام المختلفــة، ويتطلــب ذْلــك اعتمــاد وســائل 
ذْكيــة ملفتــة للانتبــاه فــي الإعلان بالإضافــة إلــى البســاطة. 

14.  إصدار نشرات إعلامية تتسم بالجاذْبية متضمنة طلب المساهمة المالية.  

15.  اشــتراك عــدد مــن المؤسســات فــي إصــدار ملحــق صحفــي فــي إحــدى الصحــف او المــجلات 
المحلية. 

16.  إقامة الأسواق الخيرية والمهرجانات أو المشاركة فيها.  

17.  إعداد بطاقات وهدايا المناسبات وبيعها بحيث تعود وارداتها على المنظمة غير الربحية. 

18.  اشتراكات العضوية )برونزي /فضي / ذْهبي / ماسي( يقابلها بعض الخدمات. 

19. إعداد قاعدة بيانات بأسماء المتبرعين أو الممولين. 

20. تأجير بعض ممتلكات المنظمة غير الربحية )جهاز عرض الشرائح، ميكرفونات، منصة إلقاء، ..(
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21.  اســتقطاب المتطوعيــن فــي القطــاع الخيــري وهــذا بــدوره يــؤدي إلــى تغطيــة النقــص 
أو القصــور الــذي يمكــن أن تعانــي منــه المؤسســات الخيريــة دون تحمــل أعبــاء ماليــة، وبالنظــر 
إلــى لغــة الأرقــام فــإن معــدل ســاعات التطــوع فــي أمريــكا عــام 1994م كان موازيــاً لعمــل )9( 

ملاييــن موظــف، وبلغــت قيمــة مــا تُطُــوِع بــه مــن وقــت )176( بليــون دولار. 

ــى  ــم الإشــارة إل ــث يت ــة بحي ــك بالاتفــاق مــع المؤسســات التجاري ــم ذْل ــج الاســم، ويت 22.  تروي
المنظمــة غيــر الربحيــة، وأن جــزءاً مــن مبيعــات هــذه المؤسســة ســوف يخصــص للعمــل الخيري.

23.  اســتخدام الإنترنــت )رعــاة للموقــع، الرســائل الالكترونيــة لطلــب التبرعــات، تخصيــص نافــذة 
)رابــط( علــى مواقــع أكثــر انتشــارًا، تخصيــص مســاحة للدعايــة والإعلان علــى الموقــع مقابــل 

مبلــغ مالــي، مناشــدة فعالــة(.

24.  دعوة رؤساء فخريين للمنظمة وأعضاء مؤسسين.  

25.  تكريم الداعمين وبما يضمن استمرارية دعمهم. 

ــاث  ــورق، الملابــس، المعــادن، الأث ــد ربحــي )ال ــع وبعائ 26.  التعــاون مــع شــركات إعــادة التصني
ــتعملة..(.  ــزة المس والأجه

27.  تحصيل رسوم رمزية على بعض البرامج المقدمة من المنظمة لا سيما التدريبية.

28.  إعــداد التقاريــر الدوريــة للمحافظــة علــى العلاقــة القائمــة بيــن المنظمــة والجهــة المتبرعــة، 
حيــث مــن خلالهــا يمكــن إحاطــة المتبرعيــن بتطــورات المشــروع المتبــرع بــه ممــا يكســبهم 

الشــعور بالمشــاركة.

29.  تفعيــل اســتقطاب التبرعــات وبمــا يتوافــق مــع التنظيمــات الرســمية مــن مواقــع التجمعــات 
ــات  ــدارس، المتنزه ــارات، الم ــفيات، المط ــة، المستش ــات التجاري ــواق، المجمع ــاجد، الأس كالمس

والحدائــق العامــة، معــارض الســيارات. 

30.  إقامة معارض سواء متنقلة أو ثابتة في الأسواق وبجوار المساجد. 

ــا  ــل ريعه ــي جع ــن ف ــاء والمؤلفي ــن العلم ــدد م ــع ع ــاق م ــم الاتف ــث يت ــب بحي ــف الكت 31.  وق
للمنظمــة.

32.  المشــاركة فــي المصــادر المشــتركة للعديــد مــن المنظمــات غيــر الربحيــة وهــذا قــد يأخــذ 
شــكل مشــاركة فــي المكاتــب وجمــع التبرعــات وأعمــال أخــرى خاصــة المؤسســات الصغيــرة.

33.  طلــب تقديــم خصومــات فــي شــراء أي احتيــاج للمنظمــة وهــذا ســيوفر تكاليــف، ويعــد 
مــن طــرق الدعــم الممكنــة. 

ــادة الدخــل مــن ناحيــة  ــة التــي تســهم بتخفيــض المصاريــف مــن ناحيــة وزي 34.  الإدارة الفعال
أخــرى. 
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35. قـــد لا يكـــون التبـــرع النقـــدي هـــو الطريقـــة الأمثـــل بالنســـبة للمتبرعيـــن، فربمـــا يكـــون مـــن 
الأســـهل التبـــرع بوقـــت العامليـــن أو ببعـــض الخبـــرات التـــي تنقـــص المؤسســـة فـــي بعـــض 

ـــالات.  المج

36.   اســتثمار فائــض المــوارد الماليــة مــع مراعــاة تنــوع مجــالات الاســتثمار مــع اختيــار وســائل 
الاســتثمار الأكثــر أمانــاً وتجنــب الاســتثمارات ذْات المخاطــر العاليــة وفــي هــذا الجانــب نعــرض 
ــات  ــات والصدق ــوال التبرع ــتثمار أم ــة اس ــي  إمكاني ــه ف ــه الل ــن رحم ــن جبري ــيخ اب ــاوى الش لفت
المودعــة فــي المصــارف؛ حيــث قــال رحمــه اللــه: »أرى أفضليــة تنميــة هــذه الأمــوال والاتجــار 
بهــا، بــدلًا عــن تجميدهــا وأخــذ البنــوك مصلحتهــا، فــإن وجــد شــخص يتّجــر بهــا فــي عــروض أو 
مصنــع أو حرفــة مضمونــة فائدتهــا، فهــو أفضــل، وإن لــم توجــد اليــد الأمينــة جــاز المســاهمة 
بهــا فــي شــركة إسلاميــة، أو بنــك إسلامــي أعمالــه كلهــا مباحــة، خاضــع للربــح والخســران، ثــم 
إن الفوائــد التــي تحصــل منهــا تابعــة للأصــل، فــإن كانــت للمســاجد، تبعتهــا أرباحهــا، وإن كانــت 

لليتامــى أو للمــدارس أو للدعــاة أو للكتــب، فأرباحهــا معهــا..«.



الفصل التــاسع

الشــــراكــــات
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نتيجــة للتطــورات الاقتصاديــة والاجتماعيــة فــي القــرن الحالــي، فقــد تعــددت الاحتياجــات 
البشــرية، وزادت المشــكلات الاجتماعيــة، وأصبــح تكامــل الأدوار بيــن شــركاء التنميــة فــي 
ــر الربحــي ضــرورة حتميــة مــن أجــل الاســتفادة مــن المــوارد  القطــاع الحكومــي والخــاص وغي
والقــدرات التــي يمتلكهــا كل شــريك للخــروج بمشــاريع ناجحــة تواكــب حجــم الاحتياجــات الحاليــة 

ــا. ــا وتخصصه بتنوعه
  تُعــد الشــراكة فــي القطــاع غــر الربحــي أحــد المفاهيــم الحديثــة، لــذا نجــد أن الــدول المتقدمة، 
تتحــدث عــن الشــراكة، وتعلــن التزامهــا بهــا وتشــجيعها لهــا واعتبارهــا الحــل الأمثــل لمواجهــة 
إخفاقــات التنميــة، وقامــت المنظمــات الكبــرى بالتخلــي عــن الانفــراد بقدراتهــا والعمــل علــى 
بنــاء الشــراكات الفاعلــة وتناقــل الخبــرات للاســتفادة مــن تخصصــات الشــركاء ومجــالات عملهم، 
وأدركــت أنهــا لــم يعــد بإمكانهــا الاعتمــاد علــى قدراتهــا الذاتيــة فقــط، وأن الانفــراد لــم يعــد 

يخــدم رســالتها وغرضهــا الــذي مــن أجلــه وجــدت. 

المحور الأول: مفهوم الشراكة:

نشــأ مفهــوم الشــراكة حديثًــا وطُــرح كأحــد المفاهيــم المؤثــرة فــي عمليــات التنميــة، ويحمــل 
مفهــوم الشــراكة العديــد مــن المفاهيــم، وبالتالــي ليــس هنــاك تعبيــر محــدد، غيــر أنــه يمكننــا 
أن نســتند هنــا إلــى مــا عرفــه عبدالحكيــم الخيــاط بأنــه: »اقتــراب تنمــوي يتضمــن علاقــة 
ــار  ــي إط ــددة، وف ــداف مح ــق أه ــه لتحقي ــر تتج ــن أو أكث ــات طرفي ــدرات وإمكان ــن ق ــل بي تكام
مــن المســاواة بيــن الأطــراف لتعظيــم المزايــا النســبية التــي يتمتــع بهــا كل طــرف، وفــي إطــار 

احتــرام كل طــرف للآخــر، وتوزيــع الأدوار وتحمــل المســؤوليات بقــدر كبيــر مــن الشــفافية«. 
 ومــن التعريــف الســابق، يتضــح أن علاقــة الشــركاء تقــوم علــى المســاواة فــي الحقــوق 
ــة مــن الطــرف الأقــوى، كمــا  ــات متســاوية للأطــراف، ويعنــي اســتبعاد علاقــة الهيمن والواجب
يعنــي أيضًــا أن الشــراكة مختلفــة تمامًــا عــن عمليــة إســناد القطــاع الخــاص لبعــض المنظمــات 
الأهليــة لعــدة مشــروعات يحددهــا القطــاع ويمولهــا، وبالتالــي فيمكــن لنــا أن نفهــم الشــراكة 
علــى أنهــا: )شــراكة توافــق حــول الأهــداف - شــراكة فــي التخطيــط - شــراكة فــي المراقبــة 

والمتابعــة - شــراكة فــي التنفيــذ(.
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المحور الثاني: أهداف بناء الشراكات: 
يتم	بناء	الشراكة	لتحقيق	بعض	أو	جميع	الأهداف	التالية:

- إحلال التعاون محل المنافسة.التعاون

- توظيف أفضل القدرات والعلاقات. 	توظيف	القدرات	والإمكانات
- تظافر الجهود والإمكانات.

- تسريع تحقيق الأهداف. 	تحقيق	الأهداف
- تقديم مشاريع ومخرجات متميزة وطموحة. 

- تجاوز العراقيل. 	تجاوز	العقبات
- الوصول إلى مناطق وشرائح جديدة. 

-	مسؤولية متبادلة وتقاسم الأعباء والتكاليف. 	تقاسم	الأعباء	والمسؤوليات
- تخفيف حدة التهديدات والمخاطر. 

- المشاركة في المنافع والمكاسب الملموسة وغير 	المشاركة	في	المنافع
الملموسة. 

- تبادل التعلم والمعرفة بين الطرفين.	اتساع	نطاق	المعرفة

المحور الثالث : فوائد الشراكات للمنظمات:
عندمــا	نعمــل	ضمــن	شــراكات	مبنية	بشــكل	ســليم	ومحــددة	المهام	والأهــداف،	فــإن	المنظمات	

المتشــاركة	تحقــق	العديــد	من	المكاســب	والفوائــد،	ومنها	:

1. تخفيض التكاليف.

2. يسمح بتقليص وقت الابتكار والإبداع.

3. تحقيق تكامل تكنولوجي مريح.

4. خلق ظروف لإبراز أفكار جديدة ومنتجات جديدة وتحسين جودة المنتجات. 

يسمح بدخول أسواق جديدة.

5. يسمح بفتح أفاق تجارية جديدة ككسب قنوات تجارية وتغطية أفضل للسوق. 

6. يتم فيه نقل التكنولوجيا.

7. تدعيم المصداقية وتخفيض التكاليف وتقليل المخاطر.

المحور الرابع: عوامل نجاح الشراكات: 

هنــاك	مجموعــة	مــن	العوامــل	المســاعدة	علــى	نجــاح	الشــراكات	بيــن	أطرافهــا	واحتــرام	كل	مــن	
يقــوم	عليهــا	لتقديــم	النمــوذج	المتميــز	فــي	الشــراكة	وهــي	علــى	النحــو	التالــي:

1. الثقة.
2. الاستثمار الأمثل لإمكانات أطراف الشراكة.

3. وضوح الأهداف.
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4. تفهم الخصوصيات الذاتية.
5. تحديد الموارد اللازمة.

6. وضوح الخطة التشغيلية.

المحور الخامس: عوامل فشل الشراكات:

إن	الشــراكات	تفشــل	نتيجــة	لعــدة	عوامــل	كمــا	عبّــر	عنهــا	)	Amaeshi	and	Adi	(	وهــي	علــى	
النحــو	التالــي	:

1. ضعــف الشــراكة فــي القــرارات والسياســات التــي تنشــأ مــن ضعــف آليــات التشــاور والاتصــال 
المســتمر بيــن أطــراف الشــراكة.

2. تجــاوز تكاليــف تنفيــذ المشــاريع المشــتركة الحــد المتفــق عليــه وذْلــك بســبب ضعــف فــي 
الدراســة التقديريــة لموازنــة المشــروع أو بســبب ضعــف سياســات الترشــيد فــي الإنفــاق 

والضبــط المالــي.

ــي  ــاط الإدارة ف ــن أنم ــة بي ــل، خاص ــة للعم ــفات الإداري ــة والفلس ــات التنظيمي ــن الثقاف 3. تباي
ــة. ــات الثلاث القطاع

4. ضعف التقيد بشروط والتزامات الشراكة.

5. عدم الاستفادة من المزايا التي يتمتع بها كل طرف من أطراف الشراكة.

6. تبايــن المواقــف مــن هــدف الشــراكة، فعنــد التنفيــذ قــد تتحــول الشــراكة مــن أهدافهــا 
المعلنــة مــن شــراكة اســتراتيجية - علــى ســبيل المثــال - إلــى مجــرد شــراكة تمويــل أو إدارة 
لمناســبة علاقــات عامــة، أو يتحــول نمــوذْج التعامــل بيــن أطــراف الشــراكة إلــى )شــراكة مــن 

ــن أطــراف الشــراكة. ــى قــدم المســاواة بي طــرف واحــد فقــط( وليســت عل

7. التسرع وعدم التخطيط الكافي لتوضيح مجال ونطاق الشراكة، وخططها التنفيذية.

المحور السادس: دورة حياة الشراكات: 

1.	الإعــداد	للشــراكات: مرحلــة تهتــم بتحديــد أنــواع أو فئــات الشــراكات حســب تصنيــف المنظمــة 
وبعدهــا يتــم تحديــد احتياجــات الشــراكات مــن كل نــوع، وبنــاء الإطــار المنطقــي الأولــي 
لهــا، وأســاليب اختيــار الشــركاء ودراســة جاهزيتهــم، وتوضيــح المســتندات المطلوبــة والإطــار 

الزمنــي للشــراكة.
التواصــل مــع الشــركاء المحتمليــن للشــراكات مــع دراســة  : مرحلــة  2.	تصميــم	الشــراكات	
طلباتهــم، وتحديــد نطــاق الشــراكة ومنهجيتهــا وتحديــد مؤشــرات نجاحهــا والتزامــات الأطــراف، 
بالإضافــة إلــى تحديــد نــوع الوثيقــة المــراد توقيعهــا وآليــات إعــداد عــروض الشــراكات كمــا يتــم 

فــي هــذه المرحلــة تحديــد معاييــر الشــراكة، وكذلــك تكاليــف تصميــم الشــراكة والأصــول.
مــن أدوات هــذه المرحلــة مصفوفــة اتخــاذْ القــرار وسياســة الاجتمــاع مــع الجهــة وزيارتهــا، 
وتحديــد المســؤولية القانونيــة والحمايــة الفكريــة، وآليــات إبلاغ الشــركاء بقــرار الشــراكة.
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3. إدارة	الشــراكة	: مرحلــة إدارة الشــراكة هــي أهــم المراحــل الأربــع وعليهــا مــدار تحقيــق 
أهــداف الشــراكة؛ حيــث تبــدأ بتوضيــح آليــات تشــكيل فريــق إدارة الشــراكة أو مســؤول التواصــل 
ــن  ــراكة وتبي ــال الش ــذ أعم ــة تنفي ــح كيفي ــا توض ــراكة، كم ــال الش ــط لأعم ــريك وتخط ــع الش م
التدفقــات الماليــة، وآليــات صرفهــا، والزيــارات الميدانيــة، بالإضافــة لــكل مــا مــن شــأنه متابعــة 
وتقييــم الشــراكة والتقاريــر المطلوبــة وقيــاس الأداء، كمــا توضــح آليــات التعديــل خلال فتــرة 

الشــراكة والتعامــل مــع التجــاوزات فــي التنفيــذ.

ــة قطــف الثمــار ففيهــا تقيــم الشــراكة فتنتهــي أو  ــة بمنزل 4. إغلاق	الشــراكات: وهــذه المرحل
ــل  ــى تفعي ــان يتول ــادرات الناشــئة منهــا، أو تأســيس كي ــة تبنــي المب يعــاد هيكلتهــا مــن ناحي
واســتدامة مخرجاتهــا، كمــا تشــمل التوثيــق الإعلامــي، وإخــراج التقريــر الختامــي وعناصــر توثيــق 

التجربــة والــدروس المســتفادة مــن الشــراكة.

المحور السابع: مؤشرات ضعف الشراكات القائمة: 

عــادة	مــا	تبــدأ	الشــراكة	بقــوة	وتفاعــل	مــن	الطرفيــن،	ومــع	مــرور	الوقــت	إمــا	أن	تــزداد	قــوةً	أو	
ضعفًــا،	ومــن	علامــات	ضعفهــا:	

- إخفاقات متتالية، ومتكررة.

- مشاكل وخلافات غير محلولة ومزمنة.

- عدم رضا عن النتائج المحققة. 

- ضعف التواصل، وقلة والاجتماعات في ظل وجود مشاريع مشتركة. 

ومن	المؤشرات	التي	تدل	على	أن	الوضع	يزداد	سوءًا:

- تبادل الاتهامات وتحميل المسؤولية.

- تحول العمل المشترك إلى صراع مزمن.

- انهيار التواصل وانقطاعه.

- توقف المشاريع المشتركة أو فشلها.

المحور الثامن: التعامل مع الشراكات المتعثرة: 

 تمــر الأعمــال المختلفــة بمراحــل حيــاة الشــراكة المعروفــة، فتبــدأ مزدهــرة قويــة حتــى تصــل 
إلــى النجــاح والتميــز أو تصــل إلــى الترهــل والفشــل، وتتعــدد الأســباب التــي تــؤدي إلــى هــذه 
النتائــج غيــر المرضيــة، وبالتالــي تختلــف معالجاتهــا، وآخــر هــذه المعالجــات هــو الانســحاب 
مــن الشــراكة وإغلاقهــا، ولا يتــم غالبــا الاتجــاه إلــى المعالجــات الجذريــة مثــل إنهــاء الشــراكة 
وإغلاقهــا، ولكــن يتــم محاولــة إنعــاش وتقويــة الشــراكة مــن خلال بنــاء قيمــة جديــدة للشــراكة، 
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وإعــادة تشــكيل فــرق عملهــا، وتحديــد دقيــق للمرجــو مــن الشــراكة، وفــي حــال تعثــرت الشــراكة 
فإنــه يتــم إبلاغ الأطــراف الأخــرى بترتيبــات إنهــاء الشــراكة وإغلاقهــا، علــى النحــو الآتي:

1. عقد اجتماع لاستعراض المراحل التي مرت بها الشراكة.

2. إيجاد معالجات للمشاريع أو البرامج المعلقة.

3. متابعة تنفيذ المعالجات المقترحة.

4. إقفال جميع الأعمال المرتبطة بالتحالف والمشاريع المنبثقة عنه.

5. توقيع اتفاق لإنهاء الشراكة.

المحور التاسع: أسباب إنهاء الشراكات القائمة:

ــن  ــدد م ــه ولع ــتويات الأداء، فإن ــات مس ــدم ثب ــة لع ــة، ونتيج ــال المختلف ــة الأعم ــة لطبيع نتيج
ــباب،  ــذه الأس ــة له ــة كنتيج ــراكة القائم ــاء الش ــات لإنه ــر المنظم ــد تضط ــرى ق ــباب الأخ الأس

ــا: وأهمه
1.   انتهاء المدة المتفق عليها للشراكة.

2.   عدم وجود رغبة في تجديد الشراكة بعد انتهاء مدتها المحددة.
3.  وجود عدد من الأنشطة المشتركة المتعثرة.

4.  عدم تفعيل الشراكة وعدم تحقق الأهداف التي أقيمت من أجلها الشراكة. 
5.  عدم توازن العلاقة بين الطرفين.
6.   رغبة الطرف الآخر بإنهاء الشراكة.

7.   تعدد المشاكل المزمنة والخلافات غير المحلولة.



الفصل العاشر

المنــــح
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ـــهم  ـــث تس ـــي؛ حي ـــر الربح ـــاع غي ـــال القط ـــج أعم ـــي نتائ ـــرة ف ـــات المثي ـــد المكون ـــح أح ـــر المن يعتب
ـــة،  ـــة منهـــا والمعنوي المنظمـــات المانحـــة فـــي ســـد احتياجـــات أفـــراد المجتمـــع المتنوعـــة المادي
ـــع  ـــة المجتم ـــي تنمي ـــة ف ـــة والخاص ـــات الحكومي ـــاندة القطاع ـــي مس ـــة ف ـــهامات فاعل ـــه إس ول
ونهضـــة وتطويـــره، وتحـــرص الجهـــات المانحـــة علـــى الإســـهام فـــي الارتقـــاء بعمـــل المنظمـــات 
الممنوحـــة وتطويرهـــا والرفـــع مـــن مســـتوى العامليـــن فيهـــا وتأهليهـــم لينعكـــس ذْلـــك علـــى 

ـــره التنمـــوي. ـــر الربحـــي واتســـاع نطـــاق تأثي نمـــو القطـــاع غي

المحور الأول: مفهوم المنح:

يقصــد	بالمنــح	فــي	اللغــة : إعطــاء الشــيء للانتفــاع به ثــم رده، وأما فــي الاصــطلاح: يدل على 
إعطــاء أمــوال أو أعيــان أو خدمــات مــن شــخص أو جهــة لطلــب الأجــر الأخــروي أو المشــاركة 

المجتمعيــة أو الإنســانية.

و يعــرف	المنــح	بأنــه : العطيــة بعمومهــا ســواء كانــت مطلقــة أو مســتردّة؛ مثــل القــروض 
والتبرعــات والهبــات، أو أمــوالًا أو أعيانًــا؛ كالأطعمــة؛ أو خدمــات كالتعليــم وغيرهــا.

المحور الثاني: أنواع المنظمات المانحة وأشكالها : 

1.	الجهــات	الحكوميــة	المانحــة : هــي عبــارة عــن وحــدة أو كيــان حكومــي متخصــص فــي 
تقديــم خدمــات المنــح المالــي أو العينــي للمنظمــات غيــر الربحيــة وفــق مجالهــا أو تخصصهــا؛ 
مثــل بنــك التنميــة الاجتماعيــة، وصنــدوق دعــم الجمعيــات، ومنصــة وقفــي، ومؤسســة ســكن 

التنمــوي وغيرهــا.

2. المؤسســات	المانحــة : هــي كل كيــان مســتمر لمــدة معينــة أو غيــر معينــة يؤسســه شــخص 
أو عــدة أشــخاص مــن ذْوي الصفــة الطبيعيــة أو الاعتباريــة أو منهمــا معــا، غيــر هــادف للربــح 
أساسًــا، لتحقيــق غــرض أو أكثــر مــن أغــراض النفــع العــام أو المخصــص، ويعتمــد علــى مــا 
يخصصــه لــه المؤسســون مــن أمــوال، وهــي نوعــان؛ إمــا مؤسســة أهليــة صــادرة مــن المركــز 

الوطنــي لتنميــة القطــاع غيــر الربحــي، أو مؤسســة ملكيــة صــادرة بمرســوم ملكــي.

3. الأوقــاف	والمبــرات	الخيريــة : هــي كيانــات مســتمرة تقــدم مســاعدات ماليــة وخدميــة وفــق 
مصــارف محــددة مــن الواقــف وآليــة عمــل واضحــة. 

ــغ  ــرف المبال ــى ص ــركات تتول ــدى الش ــم ل ــي إدارة أو قس ــة	للشــركات : ه ــب	الخيري 4.  المكات
الماليــة ومتابعــة تنفيذهــا، وتوجــد عــادة فــي الشــركات العائليــة أو الفرديــة، وهــي فــي 
ــون  ــاعدات والع ــم المس ــعى لتقدي ــا تس ــا، وإنم ــركة أو توجهه ــداف الش ــق أه ــب لا تحق الغال

ــددة.  ــل مح ــة عم ــق آلي ــن وف ــر للمحتاجي والتطوي

5. المســؤولية	المجتمعيــة	للشــركات	والمصــارف : هــي المبــادرة الاختياريــة التــي تقــوم بهــا 
ــي  ــة، وه ــية أو البيئي ــروف المعيش ــين الظ ــي تحس ــاهمة ف ــع للمس ــاه المجتم ــركات تج الش

تعمــل وفــق آليــة عمــل محــددة. 
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المحور الثالث: أنواع منح العطاء المالي: 

1. عطــاء مالــي غيــر مســترد ويقصــد بــه التبرعــات والهبــات ويطلــق عليــه مصطلــح المنــح وهــو 
الــذي نقصــده فــي هــذا الفصــل. 

2. عطاء مالي مسترد ويطلق عليه مصطلح التمويل.

المحور الرابع: أركان المنح:

حتــى يكــون المنــح فــاعلًا وتتحقــق بــه اســتدامة الأثــر علــى الفئــة المســتهدفة، لابــد أن يحتوي 
ــادرة، والتــوازن، والالتــزام، فــكل منــح  ــر، والاســتدامة، والمب هــذه الأركان الخمســة وهــي: الأث

يقــوم علــى هــذه الأركان الخمســة فهــو فعــال.

1. الأثــر : هــو التغييــر الحقيقــي فــي الجهــات المســتهدفة )المســتهدفات مــن المنــح( طويــل 
المــدى.

2.  الاستدامة	: هي مقاومة المتغيرات والاستمرار في العطاء وعدم التوقف.

3.  المبادرة : هي فتح آفاق جديدة وميادين أوسع من الطلب الحالي. 

4.  التوازن : هو عدم التأثير سلبا على الموارد الأخرى. 

5.  الالتزام : هو التزام قد يكون طويل الأمد حتى نصل إلى النتائج المرجوة.

المحور الخامس: أهمية المنح المؤسسي الفعال:

1.  استمرار الأجر والثواب من الله تعالى وعدم توقفه. 

2.  الديمومة والاستمرار وعدم التوقف ومقاومة المتغيرات. 

3.  المساهمة في تحقيق الاستقرار الاقتصادي والسياسي في المجتمعات المختلفة.

4.  تخفيض التكلفة مع رفع الجودة في عمليات التشغيل والإدارة.

5.  المحافظة على الموارد البيئية والمجتمعية والتوازن في التأثير فيها. 

6.  المســاهمة فــي تحقيــق الرفاهيــة والســعادة للجميــع وليــس لفئــة محــددة، بــل يعمــل فــي 
منظومــة متكاملة.

7.  المساهمة في سد احتياجات الفرد، والأسرة، والمجتمع بفعالية، وكفاءة. 

8.  يساعد على التمكين والاعتماد للجهات والأفراد المستفيدين. 

المحور السادس: عناصر التأثير في عملية المنح:

يتكــون المنــح مــن عناصــر عــدة وتؤثــر فــي عمليــة المنــح وذْلــك لتحقــق أهدافــه وغاياتــه، وهي 
علــى النحــو التالي:

أولًا:	هدف	المانح:
يهــدف	المانحــون	مــن	منحهــم	إلــى	تحقيــق	احتياجــات	العمــل	التنمــوي	ونفــع	المجتمــع،	وينصــح	

فــي	إعــداد	الأهــداف	بالتالــي:
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- دراسة واقع المنح والاحتياجات المجتمعية واستشراف المستقبل.

-  دراسة المنح العالمي والاستفادة مع التوجهات العالمية في المنح. 

- موافقتها للأنظمة والقوانين والتشريعات المرتبطة بالمنح.

-  استشارة الخبراء والمتخصصين في مجال المنح والعمل التنموي.

-  تحقيق قيم ورغبات المانح وتوجهاته. 

-  توافقها مع الموارد المتاحة من موارد بشرية ومالية وغيرها.

ثانياً:	نظرية	التغيير	لدى	المانح:

نظريــة التغييــر هــذه تهــدف إلــى التغييــر للأفضــل، وتوحيــد الرؤيــة بيــن المانــح وطالــب المنــح، 
وتوضيــح الأدوار والمســؤوليات بشــكل كبيــر، ومعرفــة الأدوات والوســائل التــي توصــل للنتائــج 
ــم  ــدخلات ث ــي )م ــوذْج المنطق ــق النم ــددات وف ــى مح ــر عل ــة التغيي ــد نظري ــة، وتعتم المتوقع
أنشــطة ثــم مخرجــات ثــم نتائــج( ومــدى الروابــط بينهــا، ويطلــق عليهــا النتيجــة والســبب؛ 
حيــث تركــز نظريــة التغييــر علــى الافتراضــات والتصــورات التــي ســتتم والتــي تدعمهــا الأدلــة 
والبراهيــن، وفــي النهايــة تكــون الصــورة واضحــة للمانــح مــاذْا يريــد أن ينجــز مــن اســتراتيجيات 

لكــي يصــل إلــى التغييــر المنشــود، ويمكــن الاســتفادة مــن الأســئلة التاليــة:

- ما هو التغيير الذي أريد أن أصل إليه؟ ولماذْا اخترته؟ 

ــاذْا  ــم؟ ولم ــنعمل معه ــف س ــا(؟ وكي ــات، وغيره ــراد، منظم ــم )أف ــنعمل معه ــن س ــن الذي -  م
اخترناهــم؟

-  ماهي مستويات التغيير؟ وهل هي للكيان المانح كاملا أم لبرنامج نوعي في الكيان؟ 

-  لماذْا هذا التغيير بالذات؟ وهل نملك صنع هذا التغيير؟ وما هي كلفة هذا التغيير؟ 

- هــل لدينــا الممكنــات لهــذا التغييــر؟ ومــا هــي العوامــل الداخليــة والخارجيــة المســاعدة علــى 

لتغيير؟ ا

ــة  ــر نظري ــك أدوات ووســائل تطوي ــر المنشــود؟ وهــل نمل - كيــف نقيــس التقــدم نحــو التغيي
ــر المنشــود؟ ــا عــن التغيي ــا والتــي تعرفن ــر؟ مــا هــي الانحرافــات المتوقعــة فــي طريقن التغيي

ثالثا:	وسيلة	المنح:

يوجــد	عــدة	وســائل	للمنــح	تعتمــد	علــى	ثقافــة	المانــح	وفريــق	العمــل	وجــودة	المنفذيــن	فــي	
الميــدان،	ومــن	أشــهر	وســائل	المنــح،	ثلاثــة	أنــواع:

1.	النوع	الأول : كيانات منح مباشر ويتم التركيز على معايير العدالة والمصداقية.

2.	النــوع	الثانــي	: كيانــات منــح مــع التطويــر ويتــم التركيــز علــى المــوارد البشــرية ومعاييــر 
اختيارهــا وتطويرهــا، ومــن ثــم اســتدامتها.
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3.	النــوع	الثالــث	: كيانــات منــح مــع التنفيــذ ويتــم التركيــز علــى جــودة معاييــر اختيــار المنفذيــن 
ومناســبتهم لطبيعــة المشــروعات.

ــة بيــن  ــر والتحســين ووضــع آليــات واضحــة للمنــح تحقــق العدال ــواع نهتــم بالتطوي وفــي هــذه الأن

طالبــي المنــح، وكذلــك توفيــر أدوات تســاعد فــي المتابعــة والتقويــم، وفــي النهايــة يتــم توثيــق 

هــذه الوســيلة وربمــا نقلهــا للآخريــن وقــد يوجــد نــوع واحــد أو أكثــر فــي الجهــة المانحــة الواحــدة.

هنــا أمــران مهمــان فــي وســيلة المنــح؛ الأول : أهميــة اطلاع المانــح علــى ســير المنــح، لكــي يتبنــاه 

ويمتــد التزامــه بــه ويكــون جــزءًا لا يتجــزأ مــن مهامــه، مــن خلال زياراتــه للمشــاريع، واطلاعــه بشــكل 

دوري علــى تقاريــر المنــح، ومشــاركته فــي نجاحــات وإخفاقــات المنــح ليســاندهم فــي تخطــي 

الصعوبــات وتحقيــق أعلــى المكاســب، أمــا الأمــر الثانــي : وضــوح الصــرف وتزمينــه خاصــة فــي المنــح 

الكبيــرة.

رابعا:	توقيت	المنح:
تختلــف أوقــات الحاجــة للمنــح باخــتلاف المتغيــرات والأحــوال فبعــض الأوقــات نحتــاج فيهــا 
إلــى منــح كبيــرة ومباشــرة مثــل أوقــات المناســبات العامــة والكــوارث والأزمــات وأحيانــا أخــرى 
نحتــاج فيهــا المنــح كبيــرة وطويلــة المــدى؛ وهــي التــي يســود فيهــا الوضــع الطبيعــي، لكــي 
ــى  ــاد عل ــح بالاعتم ــب المن ــب طال ــة وتدري ــتدامة المالي ــي الاس ــاء ف ــات الرخ ــن أوق ــتفيد م نس
الــذات، واســتمرارية العطــاء وعــدم التوقــف، وفــي أوقــات الأزمــات نحتــاج تفويــض عــالٍ فــي 
الصلاحيــات لســرعة الإنجــاز، وأن نراعــي مناســبة توقيــت المنــح للممنوحيــن وتوافقــه مــع 

ــر ذْلــك. ــاد والإجــازات العامــة وغي احتياجاتهــم الفعليــة ومناســباتهم مثــل الأعي

خامسا:	مكان	المنح:
تحديــد مــكان المنــح جغرافيــا بنــاء علــى الاحتيــاج فــي غايــة الأهميــة مــع مراعــاة توفــر المــوارد 
)البيئيــة، والاقتصاديــة، والاجتماعيــة( وممكنــات العمــل، وتوافــق الأنظمــة والعــادات والتقاليــد 

مــع المنــح، كل هــذه المتغيــرات يجــب أخذهــا بعيــن الاعتبــار فــي تحديــد مــكان المنــح.
المحور السابع: قواعد أساسية في المنح:

1. المنــح علــم مشــمول بنظــام العمــل الوقفــي والخيــري والمالــي ومكافحــة غســل الأمــوال 
 )FATF( ومكافحــة جرائــم الإرهــاب وتمويلــه والضريبــة والــزكاة ومجموعــة العمــل المالــي

ــا. ونحوه
2. المنح يتم وقت الرخاء ووقت الأزمات.

3. الحوكمــة وإدارة المخاطــر والرقابــة والسلامــة الماليــة، والشــفافية والإفصــاح، والالتــزام 
ــح. ــال، مهمــة فــي العمــل المان والامتث

4. وجــود معــدل )نســبة( منــح )صــرف( واضــح، يعنــي التزامًــا طــويلًا مــن المانحيــن للممنوحيــن، 
ولا يتأثــر معــدل المنــح فــي الأزمــات مثــل أزمــة كورونــا.

5. يتم الـمَنْح لكيانات نظامية معتمدة، وعن طريقها يتم إيصال الـمَنْح للمستحقين.
6. عادة يتم الفصل بين النشاط الاستثماري والنشاط الخيري )الصرف(.

 



الفصل الحادي عشر

قيــــاس الأثــــر
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للمســاهمة فــي  التنمويــة والرعويــة  المشــاريع  الــذي نشــطت فيــه  الحاضــر  فــي وقتنــا 
إيجــاد الحلــول واغتنــام الفــرص ومعالجــة المشــكلات الاجتماعيــة والبيئيــة والاقتصاديــة، 
ــى  يأتــي الســؤال: هــل حققــت المنظمــات والمشــاريع المأمــول منهــا وهــل أثمــرت فــعلًا عل
ــر  ــة علــى قيــاس الأث ــر الربحي ــك تحــرص المنظمــات غي المســتفيدين والمجتمــع؟ مــن أجــل ذْل
الاجتماعــي، ومــن أجــل التأكــد مــن جــدوى البرامــج والمشــاريع التــي تقــوم بهــا ومــن ثــم نشــر 
البيانــات، وللإجابــة علــى ســؤال: هــل حققــت المنظمــات والمشــاريع المأمــول منهــا؟  كمــا أن 
قيــاس الأثــر فــي المشــروعات التنمويــة ليــس هدفــاً بحــد ذْاتــه، وإنمــا هــو وســيلة لتعظيــم 

ــلبي. ــر الس ــص الأث ــي وتقلي ــر الإيجاب الأث

المحور الأول : مفهوم الأثر الاجتماعي :

يُعــرّف الأثــر الاجتماعــي أنــه محصلــة التغيــرات الإيجابية والســلبية، المقصودة وغيــر المقصودة، 
المباشــرة وغيــر المباشــرة، التــي تطــرأ علــى النتائــج، وتســببها منظمــات أو أفــراد، نتيجــة عمــلٍ 

أو تقاعــس عنــه.

المحور الثاني : فوائد قياس الأثر :

1. تحقيــق الكفــاءة والفاعليــة للمشــاريع وذْلــك عــن طريــق تحديــد الأولويــات والحاجــات 
التنمويــة الملحــة وتركيــز الجهــود فــي المجــالات ذْات الأثــر الأكبــر.

ــص أو إغلاق  ــيع أو تقلي ــر توس ــق بمصي ــة تتعل ــى الأدل ــتندة عل ــرارات مس ــاذْ ق ــين اتخ 2. تحس
ــروع. المش

ــرة  ــة الوف ــب المنظم ــا يكس ــة، مم ــن المنظم ــة ع ــورة الذهني ــاء الص ــمعة وبن ــين الس 3. تحس
ــن. ــة المتبرعي ــى ثق ــا عل ــة بحظيه المالي

4. تطويــر اســتراتيجية المنظمــة وتحســين التخطيــط والتصميــم والتنفيــذ المســتقبلي، وذْلــك 
بنــاء علــى البيانــات المتحصــل عليهــا مــن قيــاس الأثــر.

5. اطلاع المجتمــع والجهــات الإشــرافية وتمكينهــم مــن المســاءلة عــن جــدوى المشــاريع التــي 
تقــوم بهــا.

المحور الثالث : الفرق بين تصميم وإدارة وقياس الأثر:

أولًا:	تصميم	الأثر:	
هي عملية تحديد الأثر المنشود للمنظمة أو المشروع وآلية الوصول له.

ثانياً:	إدارة	الأثر:	
هــي عمليــة متابعــة وقيــاس أثــر المنظمــة أو المشــروع وتحســين الأداء، للوصــول إلــى تحقيــق 

الأثــر النهائــي المقصود.
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ثالثاً:	قياس	الأثر:

هــي عمليــة التقييــم النوعــي أو الكمــي للأثــر، الــذي يســعى لقيــاس انتشــار وعمــق وســبب 
التغيــرات التــي حصلــت جــراء عمــلٍ أو أمــر معيــن، وســبب ذْكــر )جــراء عمــلٍ أو أمــر معيــن(: أن 
قيــاس الأثــر لا يختــص فقــط بالمشــاريع التــي تــم العمــل عليهــا، فقــد يقــاس أثــر أمــر لــم يقــم 

الانســان بإنشــائه مثــل: الغابــات أو الأنهــار علــى حيــاة النــاس.
ويوضح	الجدول	التالي	المقارنة	بينهم	:

 

قياس الأثرإدارة الأثرتصميم الأثرالمعيار

بعد نهاية المشروعأثناء المشروعقبل بدء المشروعفترة التطبيق

فعليفعليتقديريواقعية القياس

 تحديد الأثر وآليةالغرض
الوصول له

 الرقابة والتحسين
 المستمر لتحقيق الأثر

.المنشود

 تحسين اتخاذْ القرارات
 المستقبلية بناء على

نتائج القياس

المحور الرابع: مبادئ قياس الأثر:

يتخــذ	قيــاس	الأثــر	مبــادئ	يرتكــز	عليهــا	فــي	عمليــة	تقييــم	الأثــر،	وهــي	معاييــر	تمكــن	مــن	
تحقيــق	الغايــة	مــن	قيــاس	الأثــر	الاجتماعــي	بشــكل	موضوعــي	ومبنــي	علــى	الحقائــق.	

ــي : ــي	التال ــادئ	ف ــح	هــذه	المب ــاول	توضي ونتن

1. إشــراك أصحــاب المصلحــة، مــن خلال تفعيــل دور كل أصحــاب المصلحــة، وإشــراك مــن يســهم 
فــي التأثيــر علــى المشــروع أو يتأثــر منــه فــي تقييــم الأثــر الاجتماعــي.

ــد أن يركــز عليهــا المشــروع، وتوثيــق النتائــج  ــر التــي لاب ــرات فــي قيــاس الأث 2. ماهيــة التغيي
التــي حصلــت جــراء كل نشــاط.

3. توثيــق الأمــور المهمــة، وتوثيــق النتائــج التــي ينبنــي عليهــا قــرارات، فقــد يكــون عــدد 
النتائــج كثيــرة ولكــن ليــس لهــا أهميتهــا أو ثقلهــا، فعنــد التوثيــق يجــب التركيــز علــى البيانــات 

ــهولة. ــتنتاجها بس ــن اس ــي لا يمك ــة الت الجوهري

4. تنويع طرق جمع البيانات، للتأكد من الشمولية والإنصاف في جمع البيانات.

5. عدم المبالغة في تضخيم الأثر؛ ليكون قياس الأثر منطقياً عند رصد الآثار المرتبطة.

6.  التحلــي بالشــفافية، ويقــوم هــذا المبــدأ علــى أن تكــون الآثــار مربوطــة بشــرح يوضــح كيفيــة 
الوصول لهــذا الأثر.
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7.  عــدم تعجــل النتيجــة، ويقــدر وقــت القيــاس بســتة أشــهر مــن نهايــة المشــروع إلــى ثلاث 
ســنوات.

8.  التحقــق مــن النتيجــة، لابــد أن ينظــر للنتائــج بعيــن الفاحــص لواقعيــة نتائــج قيــاس الأثــر، وأن 
يتــم تحكيــم تقريــر الأثــر مــن جهــة خارجيــة عمــن قــام بالقيــاس.

المحور الخامس: المؤثرات على قياس الأثر:

قيــاس الأثــر قــد يتعــرض لأمــور تحــد مــن دقــة البيانــات ممــا يؤثــر ســلباً علــى نتائــج تقييــم الأثــر، 
ومــن هــذه الأمــور :

1. القياس بعد بدء المشروع أو نهايته.

2.  تأخير القياس أو التبكير به.

3. عدم التمييز بين الأثر والنتائج.

4.  التحيز وعدم الحيادية في جمع البيانات.

5.  عدم التركيز على الأمور المؤثرة.

المحور السادس: وسائل قياس الأثر:

تتعــد	المنهجيــات	والأدوات	لقيــاس	الأثــر	ويختلــف	اســتخدامها	بنــاء	علــى	اخــتلاف	الأهــداف،	
وهــي :

1. القيــاس الكمــي، وهــي المقاييــس التــي تقــدر الأثــر بحســاب القيمــة والتكلفــة، مثــل: 
.SROI ومنهجيــة العائــد علــى الاســتثمار الاجتماعــي ،CBA منهجيــة تحليــل التكلفــة والعائــد

ــرات التــي طــرأت  2. القيــاس النوعــي، وهــي المقاييــس التــي تقــوم برصــد مجموعــة التغيي
ــات الرشــيقة. ــة البيان ــر، ومنهجي ــة التغيي وكيــف حصلــت، مثــل: منهجيــة نظري

3. هنالــك مقاييــس نوعيــة متخصصــة فــي أمــور محــدده، مثــل: منهجيــة كيــرك باتريــك لقيــاس 
ــر التدريبي. الأث

المحور السابع: المنهجيات:
:)Theory	of	Change(	التغيير	نظرية	منهجية		أولًا:

هــي منهجيــة تخطيــــط اســتراتيجي تســاعد المنظمــات التــي تهــدف للتأثير فــي المجتمع من 
رســم مســار منطقــي ومدعــم بالأدلــة يربــط بيــن الأثــر بعيــد المــدى والتــدخلات التي تقــوم بها 
المنظمــة، بمعنــى: أنهــا تعمــل بطريقــة تفكيــر عكســية تبــدأ بتحديــد الهــدف النهائــي طويــل 
المــدى، ثــم يتبعهــا الأهــداف قصيــرة ومتوســطة المــدى، وصــولًا إلــى الأنشــطة التــي يجــب 
أن تقــام لكــي يتــم التوصــل للأهــداف المكتوبــة، وكل هــدف أو نشــاط يكــون مرتبــط بالهــدف 

الــذي قبلــه بشــكل ســببي، ويعمــل هــذا الإطــار علــى توضيــح مبســط لنظريــة التغييــر:
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تمتاز	المنهجية	بـ:
1. منطقيتها في رسم الأثر الاجتماعي.

2. إعطائها تصور بالأثر المتوقع قبل بدء المشروع.
3. توضحيها الأنشطة التي مكنت من الوصول للأثر.

سلبية	المنهجية:	

ــم  ــد )تصمي ــث موضعــه عن ــراً ســلبياً، حي ــاة المشــروع أم ــا فــي دورة حي يعــد موقــع العمــل به
المشــروع(، وعلــى هــذا فلابــد أن تكتــب منهجيــة القيــاس قبــل بــدء المشــروع لتكــون قابلــة 

لقيــاس الأثــر بهــا.

الاســتثمار	 علــى	 العائــد	 منهجيــة	 ثانيــاً:	 	Social	 Return	 On	 Investment(	 SROI(:  

الاجتماعيهــي منهجيــة لقيــاس واحتســاب القيمــة الاجتماعيــة نقديــاً عــن طريــق حســاب نســبة 
الفوائــد إلــى التكاليــف بهــدف معرفــة العائــد علــى الاســتثمار الاجتماعــي، ولتوضيــح ذْلك على 
ســبيل المثــال: أقيــم مشــروع خيــري لتعليــم الأرامــل علــى صنــع الملابــس، وكان العائــد مقابــل 
ــة  ــة الاجتماعي ــى المجتمــع مــن الناحي ــن عل ــال واحــد ينفــق فــي المشــروع يعــود بريالي كل ري
والاقتصاديــة، وتحظــى المنهجيــة باعتــراف علــى مســتوى دول العالــم، وتعتمدهــا عــدة دول 

فــي قيــاس العائــد علــى الاســتثمار.

وتنقسم	المنهجية	إلى	نوعين،	هما:

أ.	قياس	تقييمي : ويتم القيام به بأثر رجعي واستناداً على نتائج حدثت بالفعل.
ب.	تقديــري : ويقــوم علــى توقــع نســبة القيمــة الاجتماعيــة التــي ســيتم إنشــاؤها إذْا حققــت 

الأنشــطة نتائجهــا المرجــوة.

تمتاز	المنهجية	بأنها:
1. أداة فعالــة للتخطيــط للمســاعدة علــى الفهــم العميــق للقيمــة الاجتماعيــة للمشــروع، 

واتخــاذْ القــرارات المســتندة إلــى أدلــة بشــأن توســيع المشــاريع أو تقليصهــا أو إنهائهــا.
2. أداة تمكــن مديــري المشــاريع مــن تركيــز الاســتثمار فــي المجــالات ذْات العائــد الاجتماعــي 

الأكبــر، وتحقيــق الكفــاءة فــي التنفيــذ.
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ــر الاجتماعــي  ــم الأث ــق تقيي ــف أصحــاب المصلحــة، عــن طري ــن مختل 3. توفــر لغــة مشــتركة بي
ــة معتمــدة. ــة وفــق منهجي ــم مالي بقي

سلبية	المنهجية:

1. يصعب في المنهجية قياس وتقدير بعض الجوانب كالمناصرة والتأييد.
2. أن أســلوب العــرض فيهــا يخــرج العمــل الخيــري مــن الصــورة الحســنة لقيمتــه الاجتماعيــة إلــى 

جفــاف الأرقام.

	ثالثاً:	منهجية	البيانات	المرنة	لقياس	الأثر	الاجتماعي	

:	)lean	data	approaches	to	measure	social	impact(

هــي طريقــة لقيــاس الأثــر تركــز علــى جمــع البيانــات الرشــيقة واســتخدامها بأقل هــدر وتكلفة، 
عــن طريــق التواصــل المباشــر مــع المســتفيدين النهائيين بكفاءة وســرعة.

تمتاز المنهجية بـ :
1. استخدام التقنية والوسائل المبسطة لجمع البيانات.

2. الوصول للمستفيد النهائي لأخذ البيانات.
3. التركيــز علــى الأســئلة التــي يصنــع منهــا قــرارات وإجــراءات، والابتعــاد عــن أســئلة نقــل 

الواقــع.

سلبية	المنهجية:

1. عدم دقة تحديد الأثر للمشروع.
2. تميــل المنهجيــة فــي المضمــون إلــى منهجيــة تقييــم للمخرجــات أكثــر مــن كونهــا منهجيــة 

قيــاس للأثــر.

ومن	المنهجيات	التي	لم	يتم	ذكرها	وتختص	بقياس	الأثر	الاجتماعي:	

.Enap من جامعة Pifed  1. منهجية
2. منهجية البنك الدولي لقياس الأثر الاجتماعي.

3. منهجية الأبحاث التجريبية وشبه التجريبية 
4. منهجية تحليل التكلفة والعائد.

5. منهجية محاذْاة المهمة.

المحور الثامن : أدوات في قياس الأثر:

أولًا:	أداة	كيرك	باتريك	لقياس	الأثر	التدريبي:

ــر الأداء. وتقــوم علــى  ــه بتطوي ــر التدريبــي، وعلاقت ــة تختــص فقــط بقيــاس الأث هــي منهجي
ــع مســتويات رئيســة: أرب

1.	ردة	الفعــل : ويتــم فــي هــذا المســتوى قيــاس ردة الفعــل لــدى المتدربيــن، ومــا هــو 
بــه مســتقبلًا؟ البرنامــج؟ وهــل تقبلــوه؟ وهــل يوصــون  انطباعهــم حــول 
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2. التعلم : وفي هذا المستوى يتم قياس مدى ازدياد المعرفة والمهارات لدى المتدربين.
3. الســلوك : ويتــم فــي هــذا المســتوى قيــاس مــدى قيــام المتدربيــن بتطبيــق البرنامــج 

التدريبــي عنــد العــودة للوظيفــة. 
4. النتائج : ويتم خلال هذا المستوى قياس تأثير التدريب على تحسن أداء العمل.

:	)IRIS+(	أداة	ثانياً:

الأثــر  لقيــاس  المســتدامة ومؤشــرات  التنميــة  أهــداف  بيــن  يربــط  إلكترونــي  هــو موقــع 
الاجتماعــي مدعمــة بالأدلــة، ويســهل تقييــم الأثــر الاجتماعــي للمشــروع بنــاء علــى المعلومــات 

المدخلــة فــي الأداة.

	:)SAMETRICA(	سامتيركا	أداة		ثالثاً:
وهــي منصــة ســحابية كنديــة تعــد مــن المنصــات الأولــى التــي تــم تطويرهــا لمســاعدة 
المنظمــات علــى قيــاس النتائــج، وهــي حــل معقــول للمنظمــات التــي تســعى لاتخــاذْ الخطوة 

ــر مــن منظــور العائــد الاجتماعــي علــى الاســتثمار. الأولــى فــي إدارة الأث

:)	SocialProfit	Calculator	(	الاجتماعي	الربح	حاسبة	رابعًا:

حاســبة ســحابية بريطانيــة معتمــدة مــن شــبكة القيمــة الاجتماعيــة البريطانيــة. تــم تأســيس 
الحاســبة اســتجابة لنظــام القيمــة الاجتماعيــة لعــام 2012 الــذي جعلهــا مــن المتطلبــات القانونية 
لمنظمــات القطــاع العــام أن تأخــذ فــي الاعتبــار التأثيــر الاجتماعــي والاقتصــادي والبيئــي أثناء 

التخطيــط والشــراء وتقديــم المشــاريع والخدمــات فــي بريطانيــا.

:)Sinzer(	سنزر	خامسًا:
منصــة ســحابية هولنديــة لإدارة الأثــر تحتــوي علــى مميــزات مشــابهة لتلــك التــي فــي منصــة 
ســاميتركا والتــي تركــز علــى الاســتفادة مــن بيانــات المســوح ونهــج العائــد الاجتماعــي علــى 
الاســتثمار. تفتقــد المنصــة لخاصيــة التحديــث التلقائــي وأدوات التحليــل المعمقــة وخصائــص 

ربــط البيانــات مــن مصــادر مختلفــة.

:)Socialsuite(	الاجتماعي	السويت	سادسًا:
ــر المنظمــات وبرامجهــا وخدماتهــا علــى  ــة أث برنامــج ســحابي أســترالي يســهّل قيــاس ومراقب
المجتمــع والبيئــة. يحتــوي البرنامــج علــى أدوات مبســطة ومؤتمتــة لجمــع البيانــات وتحليلهــا 
وإدارة ســير عمليــات القيــاس بالمــدد الزمنيــة لتســاعد المنظمــات مــن مختلــف القطاعــات فــي 

اكتشــاف مــدى تحقيــق الاســتثمارات فــي البرامــج الاجتماعيــة أهدافهــا.

:)Impact	Cloud(	الأثر	سحابة	سابعًا:

منصــة ســحابية أمريكيــة تتيــح للممارســين تخزين البيانــات وربطها بأهــداف التنمية المســتدامة 
ــهيل  ــة لتس ــم المنص ــم تصمي ــر. ت ــم التقاري ــا وتصمي ــبة له ــيلات المناس ــراء التحل ــا وإج وإدارته
إدارة بيانــات التأثيــر للمؤسســات مــن جميــع الأنــواع والأحجــام مــع خدمــات إدارة المحافــظ 

الاســتثمارية للمؤسســات المانحــة.
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ثامنًا:	نظام	أثرنا:

ــراتها  ــة ومؤش ــج المحتمل ــات والنتائ ــدخلات والمخرج ــن الم ــر م ــدد كبي ــى ع ــوي عل ــام يحت نظ
وأدوات قياســها وأهــداف التنميــة الوطنيــة والعالميــة حســب المجــالات. يســاعد النظــام 
الممارســين فــي المنظمــات علــى جمــع البيانــات مــن المســتفيد الأخيــر وتحليلهــا وتصديرهــا 
علــى لوحــات أداء للمتابعــة والتحســين المســتمر. بالتالــي يدفعهــم للتركيــز علــى النتائــج 

ــدى. ــد الم ــر بعي ــتراتيجية والأث الاس

المحور التاسع: تقارير قياس الأثر:

يتــم عــرض نتائــج قيــاس الأثــر مــن خلال تقريــر مفصــل، واضــح بحيــث يمكــن فهمــه بســهولة مــن 
قبــل القــارئ العــام والمختصيــن ذْوي الصلــة.

ويجب	أن	يحتوي	على:

1.  معلومات تتعلق بالمنظمة.
2. ملخص تنفيذي مختصر للتقرير، يتضمن: التاريخ للتقرير والأنشطة ونظرة عامة عن النتائج 

وأبرز التوصيات.

3.  إطار قياس الأثر، يتضمن: تحديد الهدف من قياس الأثر، وما المشكلة التي سعى 
المشروع لحلها.

4.  المنهجية أو الآلية التي قياس الأثر بها.

5.  الربط بين النشاط وأثره والشواهد للأثر.

6.  تقييم المخرجات والنتائج.

7. التوصيات.



الخاتمة 
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ختامًـــا، وبعـــد هـــذه الجرعـــة المعرفيـــة، نأمـــل أيهـــا 
ـــى استحســـانك،  ـــت هـــذه المقدمـــات عل القـــارئ أن نال
المفاهيـــم  تجســـير  فـــي  هدفهـــا  حققـــت  وأن 
الأساســـية فـــي عمـــل المنظمـــات غيـــر الربحيـــة فـــي 
ـــق  ـــاهم فري ـــى يس ـــعودية، وحت ـــة الس ـــة العربي المملك
)إيـــوان( فـــي تحقيـــق رســـالتهم فـــي النشـــر المعرفـــي 
القطـــاع غيـــر الربحـــي، ولأن الجهـــد البشـــري ناقـــص، 
ومســـاحات التطويـــر فيـــه مســـتمرة، فإليـــك هـــذه 

ــاب ــذا الكتـ ــة لهـ ــتبانة التطويريـ الاسـ

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSccMC0jSn445qXBcsiBKHBwJerrOJi2V_CH20gGZx24hpSRxw/viewform
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المراجع 

مقدمة في القطاع
غير الربحي

الابتكار والاستثمار 
الاجتماعي

الشـــراكــــات

التخطيط في 
المنظمات غير الربحية

التـــطـــوع

قـــيــاس الأثــــر

قيادة المنظمات
غير الربحية

إدارة المشاريع 
التنموية

الـــمـــنــح

حوكمة المنظمات 
غير الربحية

 تنمية الموارد
المالية

مراجع أخرى

النـــــمــاذج

الفصل الأول 

الفصل الخامس 

الفصل التاسع 

الفصل الثالث 

الفصل السابع 

الفصل الحادي عشر  

الفصل الثاني 

الفصل السادس 

الفصل العاشر 

الفصل الرابع  

الفصل الثامن  

الفصل الثاني عشر  

https://drive.google.com/file/d/1KTjlCJ-Kx_L2AwJtkaaOMgcB_ceGCaA7
https://drive.google.com/file/d/1z1PmiZ4vj016inmtAdFhUwjCr6QRDIHT
https://drive.google.com/drive/folders/1-4myH5CRKKFg4s2H3fAu_MlJgYYTp6wg
https://drive.google.com/drive/folders/1lhordNACrhtk5kdm8tGCZWuVbHAmx6oK
https://drive.google.com/file/d/1iuARCzUfm_H9IZxvkP2Ybp86retee0FX
https://drive.google.com/file/d/1VyIJIXisux4kuZ8ZpAD7E6DuqTBU9GVs
https://drive.google.com/drive/folders/18dU5b2U3v3P1XcWjRQBJbMe31pLzwnR7
https://drive.google.com/drive/folders/1rTWltMfin8OcHbrg5pFBgJWAvqKAlkmM
https://drive.google.com/drive/folders/1rwyX5r70JgIll-xCZSVX2tix5i4dZxbz
https://drive.google.com/drive/folders/1fQ9kHoLRMNnbR92pGUn8lLWdNP7jdm0s
https://drive.google.com/drive/folders/1FZ2FTbumaC3I5yn1yWWdvwMQmhKp0ZBN
https://drive.google.com/drive/folders/17dN_QlMkw0iCIPHHvW_OmNdzz08dQxX8
https://drive.google.com/drive/folders/1SWHuqKF_u7_ExdDh83jvmMbGfSgLzkEg


نَ فـــي هذا الكتاب ليبقى أثره لـــكل منتمي لهذا القطاع الرابح  « دُو�
والمبارك؛ ليمثل باكورة معرفية ومدخلاً مهما لمن يريد التعرف عليه.»

« ومن هنا جاءت قيمة هذا الإصدار، فقد رغبوا في إضافة منتج يثري 
مكتبة القطاع، ويفتح طريقًا لكل من يرغب في المساهمة بالمعرفة 

في هذا القطاع الزاهر.» 

« يســـاهم هذا الكتـــاب في تحقيق مســـتهدفات رؤية الســـعودية 
للتحفيز للانضمام لقطاعنا الرابح ســـواءً من أعضـــاء مجلس إدارة أو 
أمناء أو الموظفين والقياديين الجدد لمنظمات القطاع غير الربحي.» 

د. إبراهيم بن علي المحسن
الرئيس التنفيذي لمؤسسة سليمان الراجحي الخيرية

« وهـــذا الكتاب أتوقـــع أن يكون في متناول أيـــدي كثير من الناس 
الذيـــن يرغبون في التعرف على القطاع غير الربحي ويصلح أن يكون 
مقدمـــة مختصرة كافيه ليتعرفـــوا على أدبيات القطـــاع غير الربحي 

ومفاهيمه الأساسية.» 

أ.د. نوح بن إبراهيم الشهري

رئيس مجلس إدارة شركة الريادة الاجتماعية

م. موسى بن محمد الموسى

الرئيس التنفيذي لمؤسسة عبدالرحمن بن صالح الراجحي الخيرية

م.مشاري بن فهد الجويره

المشرف العام على الإدارة العامة للمسؤولية المجتمعية والعمل التطوعي

 بوزارة التعليم

« وممـــا أجده جميلاً مـــا يتناوله من تعاريف بالقطـــاع كمدخل رئيسٍ 
يجعل القارئ يُلِم بمفاهيمه وســـياقاته؛ ليســـتطيع القارئ والمهتم 

في تطوير معارفه بعمل المنظمات غير الربحية.»

د. أحمد بن فهد الضويان

الأمين العام لمؤسسة علي بن عبدالعزيز الضويان الخيرية

قـالوا عن الكتاب 


