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المنح المؤسسي الفعال

»غــزارة« هــي جهــة متخصصــة في إعــداد وتأهيــل كــوادر بشريــة بمعايــر محددة 

للعمــل في الجهــات الخيريــة وفــق جــدارات مهنيــة وشــخصية مناســبة. وتمتلــك »غــزارة« 

ــددة،  ــر المح ــارات التطوي ــن في مس ــز المتخصص ــراء والكوتش ــرز الخ ــع أب ــات م اتفاقي

ــة  ــات الخيري ــل الجه ــوم بنق ــة تق ــات احترافي ــة وتطبيق ــادة ثري ــم م ــدف تقدي ــك به وذل

التــي يعمــل لديهــا المتدربــون نقلــة نوعيــة تحقــق للجهــات أهدافهــا وتطلعاتهــا وفــق خطــط 

واســراتيجيات واضحــة. 

مدير المشاريع  						    

محمد بن عيدان العنزي  						    

Info@ghazara.com 						    
@ghazarah 						    



مقدمة

مقدمة:

.g الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على نبينا محمد خاتم النبيين

ــالى:                   ــال تع ــم، ق ــة بعضه ــاده لخدم ــض عب ــه بع ــخّر الل ــم أن س ــلّ النع ــن أج م

﴿ورفعنــا بعضهــم فــوق بعــضٍ درجــاتٍ ليتخّــذ بعضهم بعضًــا ســخرياً﴾ )آيــة 32 ســورة الزخرف( 
، فمنهــم مــن يخــدم بالمــال وآخــرون بالفكــر وغيرهــم بالجهــد، وهكــذا تقــوم حيــاة النــاس 

ــاس  ــم الن ــال فيغبطه ــم وزادهــم بســطة في الم ــه عليه ــم الل ــن أنع ــا الذي ــم، أم ومصالحه

عندمــا يرونهــم يتســابقون في البــذل والعطــاء في أوجــه الــر والإحســان، ويحرصــون أن 

تصــل مســاعداتهم إلى مســتحقيها مــن دون مــنٍّ ولا أذى، ويــزداد جمالهــم عندمــا يبذلــون 

المــال في منظومــة عمــل هدفهــا الأكــر نفعًــا والأعظــم أجــراً والأعمــق أثــراً .

ــا وســائدًا في  وبحمــد اللــه أصبحنــا نــرى هــذا العمــل المؤسســاتي الخــري مألوفً

ــر  ــرةٌ للتطــوّر والتطوي ــا فــرصٌ كث ــدة أمامه ــة، وهــذه الممارســات الرائ مشــاريعنا الخيري

ــد  ــكل كبــر في س ــهم بش ــة تس ــة عالي ــد مجتمعي ــحٍ ذات عوائ ــم من ــتدامة، وتقدي والاس

الاحتيــاج الحقيقــي للقطــاع الخــري بجــودة عاليــة وتكلفــة أقــل، وتســاهم بشــكل إيجــابي 

في التنميــة، وتحقــق الاســتدامة الماليــة لهــا، وهنــا يجــب عليهــا مراعــاة شــقين أساســيين 

ــي أصــول هــذه الممارســات  ــث الاســتثمار ينم ــرف، حي ــا وهــا الاســتثمار وال في عمله

ــذه  ــات، وه ــذه الممارس ــن ه ــتهدفة م ــة المس ــى الفئ ــابي ع ــر الإيج ــي الأث ــرف ينم وال

ــح. ــان المان ــح الكي ــا مصطل ــة عمــل مؤســي ســنطلق عليه ــم في بيئ الممارســات عــادة تت

فالاســتثمار يعنــي بقــاء هــذا الكيــان أو تلاشــيه مــع مــرور الزمــن، فوجــود 

ــة  ــان لفــرات زمني ــاء الكي ــي بق ــح يعن ــان المان ــة ومتنوعــة للكي اســتثمارات واضحــة وقوي

ــا  طويلــة جــدًا قــد تصــل لعــدة قــرون، وتعتــر الاســتثمارات التــي تحُــدث تحســنًا مجتمعيً

مــن أفضــل الاســتثمارات في هــذا المجــال ولــو كانــت ربحيتهــا قليلــة لأن القائمــن عليهــا 

تحركهــم دوافــع إيمانيــة ومجتمعيــة وليــس ربحيــة فقــط كــا في الاســتثمارات التقليديــة، 

ــا،  ــة بطــرق أكــر إبداعً ــات المجتمعي ــك يســاهمون في عــاج المشــاكل والصعوب وهــم كذل

ــدارس والمستشــفيات. ــاء الم ــل بن مث
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أمــا الــرف فهــو يعنــي أثــر وجــود هــذا الكيــان المانــح، بمعنــى آخــر لــو 

تــاشى هــذا الكيــان وانتهــى هــل ســنفقد شــيئا ذا قيمــة، ويتكــون الــرف مــن جزأيــن 

ــن  ــارة ع ــح عب ــث المن ــنة(، حي ــروض الحس ــل )الق ــاني التموي ــح والث ــيين الأول المن أساس

ــل  ــا التموي ــات أم ــات والهب ــل التبرع ــردة مث ــر مس ــي غ ــتفيدين وه ــدم للمس ــوال تق أم

فهــي أمــوال مســردة بعــد اســتفادة المســتفيد منهــا، وفي هــذا الكتــاب ســركز عــى مــدى 

ــا. ــتثمرها أو يصرفه ــي يس ــغ الت ــم المبال ــن حج ــر ع ــض النظ ــة بغ ــان في التنمي ــر الكي أث

الاستثمارات التي تحُدث تحسنًا مجتمعيًا من أفضل الاستثمارات، ولو كانت ربحيتها 

قليلة لأن القائمين عليها تحركهم دوافع إيمانية ومجتمعية وليس ربحية فقط .

ــاب  ــتهدف الكت ــال، ويس ــي الفع ــح المؤس ــان المان ــؤشرات الكي ــا م ــنقدم أيضً وس

ــات قائمــة  ــم جه ــن لديه ــات مانحــة أو م ــدون إنشــاء جه ــن يري ــراد الذي ــات والأف الجه

ويرغبــون في تطويرهــا وتحســينها، ولا يتطلــب في هــذا الكيــان المحــاكاة التامــة لــه 

ــؤشرات  ــي م ــا ه ــداع، وإنم ــكار والإب ــل روح الابت ــل وقت ــة العم ــؤدي إلى قولب ــي ت والت

وضعتهــا لتســاعد في الوصــول إلى المنــح الخــري المؤســي، وابتعــدت قــدر الإمــكان عــن 

المصطلحــات المعقــدة والتــي تحتــاج إلى شرح وإيضــاح واســتخدمت مصطلحــات شــائعة في 

ــا. ــل الخــري ليســهل فهمه العم

يعتمد المنح المؤسسي على قوة التجاوب والتفاعل مع احتياجات المستفيدين .

وســيعتمد هــذا المنــح الخــري المؤســي الــذي ننشــده عــى قــوة التجــاوب والتفاعل 

مــع احتياجــات المســتفيدين وكذلــك تكويــن علاقــات بنّــاءة مــع الجهــات الأخــرى باختــاف 

أنواعهــا لتنتــج لنــا حلــولً مبتكــرة ومبدعــة مــن الخــرات والتجــارب لمواجهــة التحديــات 

لتنموية. ا
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ــذا  ــئ ه ــاذا ننش ــي: لم ــاؤلات وه ــة تس ــى ثلاث ــة ع ــاب الإجاب ــذا الكت ــح ه ويوض

ــة بعــد  ــه في النهاي ــذي ســنحصل علي ــان؟ ومــا ال ــان المانــح؟ وكيــف ننشــئ هــذا الكي الكي

ــة: إنشــاء هــذا الكيــان؟ وســوف نجيــب عــى هــذه التســاؤلات مــن خــال المحــاور التالي

المحور الأول: مفهوم المنح الخيري المؤسسي وعناصره.

المحور الثاني: مراحل إنشاء كيان المنح الخيري المؤسسي. 

المحور الثالث: آليات ووسائل الصرف في كيان المنح الخيري المؤسسي.

المحور الرابع: مصادر الدخل لكيان المنح الخيري المؤسسي.

المحور الخامس: سمات كيان المنح الخيري المؤسسي.

المحور السادس: مشتتات المنح الخيري المؤسسي.

وهــذا الكيــان المقــرح يعتمــد عــى الخــرة والدرايــة في المنــح الســعودي أكــر مــن 

التنظــر حيــث تــم بنــاؤه بالاســتفادة مــن خــرتي في العمــل المانــح قرابــة عــر ســنوات، 

في التنفيــذ وفي مجالــس الإدارة في المؤسســات الخاصــة والأوقــاف، وقــد عملــت مستشــارًا 

في  وزارة العمــل والتنميــة الاجتماعيــة بالســعودية في مجــال المنــح، وإضافــة إلى ذلــك فقــد 

اطلعــت عــى عــدد كبــر مــن الخــرات والتجــارب المحليــة والدوليــة في هــذا المجــال، كــا 

أني اســتفدت كثــرا مــن الخــراء في هــذا المجــال، وهــم كــر، وأود شــكرهم جميعًــا فهــم 

الذيــن ســاهموا في إخــراج وتطويــر هــذا الكتــاب وأرجــو لهــم التوفيــق والســداد، وأخــص 

منهــم بالشــكر كل مــن:

11 خبير التخطيط الاستراتيجي.. 			  الدكتور سامي تيسير سلمان

22 خبير الشراكات والتحالفات.. 		 المهندس موسى بن محمد الموسى

33 خبير التسويق الخيري.. الدكتور إبراهيم بن سليمان  الحيدري	

44 خبير صناعة المبادرات التنموية.. 		 الأستاذ طارق بن محمد السلمان

55 خبير إدارة المشاريع الخيرية.. الأستاذ عبدالرحمن بن عبدالعزيز المطوع	

والله الموفق والهادي إلى سواء السبيل،

علي بن سليمان الفوزان

asaf0052@gmail.com



المنح المؤسسي الفعال

تحليل حالة:

ــدون بشــكل  ــون شــخص يعتم ــة ملي ــة في وســط آســيا يســكنها قراب ــة زراعي مدين

كبــر عــى الزراعــة تعرضــت المدينــة لجفــاف عــام، نتــج عنــه عــدد مــن المشــاكل المجتمعيــة 

ــة. والســلوكية والصحي

رغــب أحــد رجــال الأعــال في إنشــاء كيــان يســاهم في تقليــل هــذه المشــاكل في 

المدينــة، حيــث قــام في البدايــة بتحليــل واقــع المدينــة وطبيعــة الفــرص والأصــول المتوفــرة، 

والمشــاكل والصعوبــات، فقــام بترتيــب أولويــات التدخــل، وحــدد مــدى قدرتــه عــى هــذا 

التدخــل في تقليــل الصعوبــات، ومــدى تأثــر هــذا التدخــل والحلــول المقترحــة واســتمرارها 

وتفاعــل النــاس معهــا.

 بعــد دراســة الحالــة تبــن أن تعليــم الســكان بشــكل عام متــدني والعــادات والتقاليد 

متحكمــة وهــي التــي تحــد مــن تعلمهــم، والمتنفذيــن في المدينــة لا يقبلــون التغيــر بســهولة 

فضــاً عــن تبنيــه، والشــباب يمثلــون 50% مــن ســكان المدينــة ولديهــم ملــكات عقليــة قويــة، 

والمــوارد الطبيعــة متوفــرة أمــا المــوارد الماليــة فقليلــة جــدًا.

ــل  ــن أن أفض ــا، تب ــرر في عالمن ــي تتك ــة الت ــة الافتراضي ــذه الحال ــل ه ــد تحلي بع

خيــار لهــم هــو رفــع مســتوى التعليــم في المدينــة وهــو يتوافــق مــع الأصــول الموجــودة في 

المدينــة وكذلــك مــع التوجــه العالمــي في المنــح في مثــل هــذه البيئــات، لكــن هــذا الخيــار 

ــه  ــج عن ــل نت ــة ولم ينجــح ب ــات عالمي ــرة مــن هيئ ــن م ــر م ــة أك ــق في المدين للأســف طب

آثــار ســلبية، وهنــا يريــد رجــل الأعــال الاســتفادة مــن التجربــة الســابقة التــي أخفقــت 

ــاه الأمطــار  ــع مي ــاني هــو تجمي ــدف، الأســلوب الث ــق ذات اله ــع أســلوب آخــر لتحقي ويتب

ــاء الســدود برواتــب  ــة، حيــث يســاهم الأهــالي في بن في موســم الأمطــار في ســدود مائي

شــهرية وقــروض زراعيــة تسُــدد هــذه القــروض بعــد جنــي المحاصيــل وبيعهــا، ويتــم إعــدام 

القــروض عــن المقترضــن عندمــا يلتحــق أبناؤهــم بالمــدارس النظامية التــي أنشــأتها هيئات 

عالميــة أخــرى، تــم الاجتــاع مــع الأهــالي والمؤثريــن منهــم لســاع رأيهــم في هــذا الخيــار، 

أكثرهــم أعجبتــه هــذه الطريقــة بــل تبناهــا، تــم تحديــد التغيــر المطلــوب )رفــع مســتوى 

ــا لهــم(، وتــم وضــع الخطــوات التــي  التعليــم في المدينــة والــذي يحقــق اســتقرارًا مجتمعيً



مقدمة

توصــل إلى هــذا التغيــر والمتطلبــات المطلوبــة والظــروف التــي يجــب مراعاتهــا، بعــد مــي 

ــة  ــة بشــكل كبــر بــل أصبحــت هــذه المدين خمســة عــر ســنة تقلصــت المشــاكل في المدين

محــط أنظــار العــالم في التطــور خاصــة التكنولوجــي.

هــذا التغــر الإيجــابي في حالــة النــاس وقلــة المشــاكل المجتمعيــة والســلوكية 

ــد  ــل الأم ــزام طوي ــح والت ــود واض ــر منش ــود تغي ــود لوج ــة يع ــذه المدين ــة في ه والصحي

وحوكمــة للعمــل مبنيــة عــى رؤيــة اســراتيجية منطلقــة مــن الاحتيــاج المجتمعــي، ومراعيــة 

للأولويــات مثــل توزيــع مصــادر الدخــل وتقليــل المخاطــر وبنــاء الكــوادر والقيــادات التــي 

تنضــج العمــل وتقيــم التحالفــات والــراكات، لــذا ســتكون هــذه الاســراتيجية مســتدامة.

هــذا المثــال للمنــح هــو الــذي نســميه المنــح الخــري المؤســي الــذي نســتهدفه في 

هــذا الكتــاب وســنتعرف عــى مكوناتــه وأركانــه ومــؤشرات اســتدامته في المحــاور التاليــة.

عندما يوجد هدف واضح والتزام طويل الأمد وحوكمة للعمل مبنية على رؤية 

استراتيجية منطلقة من الاحتياج المجتمعي، يحدث عندئذ التغيير الإيجابي .



المحور الأول
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المحور الأول: مفهوم المنح الخيري المؤسسي وعناصره.

في هــذا المحــور ســنتعرف عــى مفاهيــم عامــة عــن كيــان المنــح الخــري المؤســي 

مــن خــال النقــاط التاليــة:

أولً: مفهوم المنح الخيري المؤسسي.

ثانياً: لماذا المنح الخيري المؤسسي؟

ثالثاً: المستهدف بالمنح الخيري المؤسسي.

رابعًا: أهمية المنح الخيري المؤسسي.

خامسًا: فوائد المنح الخيري المؤسسي.

سادسًا: عناصر المنح الخيري المؤسسي.

أولً: مفهوم المنح الخيري المؤسسي الفعال:

نقصــد بالمنــح كل عطــاء مــالي مســرد أو غــر مســرد مثــل القــروض والتبرعــات 

ــذا  ــر في ه ــوف نقت ــتفيدين، وس ــات للمس ــراد أو جه ــن أف ــدم م ــذي يق ــات، وال والهب

الكتــاب عــى المنــح الــذي يقــدم في بيئــات عمــل مؤســي مثــل الجهــات المانحــة بشــتى 

ــال: أنواعهــا وأشــكالها، وهــي متعــددة، ومنهــا عــى ســبيل المث

11 ســات المانحــة؛ وهــي كل كيــان مســتمر لمــدة معينــة أو غــر معينــة يؤسســه . المؤسَّ

ــا  ــة أو منه ــة أو الاعتباري ــة الطبيعي ــن ذوي الصف ــخاص م ــدة أش ــخص أو ع ش

معــا، غــر هــادف للربــح أساسًــا، لتحقيــق غــرض أو أكــر أغــراض النفــع العــام 

أو المخصــص، ويعتمــد عــى مــا يخصصــه لــه المؤسســون مــن أمــوال.

22 ــة . ــاعدات مالي ــدم مس ــتمرة تق ــات مس ــي كيان ــة؛ وه ــرَّات الخيريَّ ــاف والم الأوق

ــل واضحــة. ــة عم ــف وآلي ــن الواق دة م ــق مصــارف محــدَّ ــة وف وخدمي

33 ــولَّ صرف . ــدى الــركات تت ــة للــركات؛ وهــي إدارة أو قســم ل المكاتــب الخيريَّ
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المبالــغ الماليــة ومتابعــة تنفيذهــا، وتوجــد عــادةً في الــركات العائليَّــة أو الفرديَّــة، 

ــم  ــعى لتقدي ــا تس ــة، وإنم ــهَ الشرك ــدافَ أو توجُّ ــق أه ــب لا تحقِّ ــي في الغال وه

ــة عمــل محــددة. المســاعدات والعــون والتطويــر للمحتاجــن وفــق آلي

44 المســؤوليَّة المجتمعيــة للــركات والمصــارف؛ وهــي المبــادرة الاختياريَّــة التــي تقــوم .

بهــا الــركات تجُــاه المجتمــع للمســاهمة في تحســن الظــروف المعيشــيَّة أو البيئيَّــة، 

وهــي تعمــل وفــق آليــة عمــل محــددة.

55 ــة . ــر معين ــة أو غ ــدة معين ــتمر لم ــان مس ــي كي ــة؛ وه ــة والأهلي ــق العائلي الصنادي

يؤسســه عــدة أشــخاص مــن ذوي الصفــة الطبيعيــة أو الاعتباريــة أو منهــا معًــا، 

ــام أو  ــع الع ــر أغــراض النف ــق غــرض أو أك ــا، لتحقي ــح أساسً غــر هــادف للرب

ــه المؤسســون مــن أمــوال. المخصــص، ويعتمــد عــى مــا يخصصــه ل

وبهــذا نصــل إلى أن المنــح الــذي نقصــده هــو العطــاء المــالي الــذي يقــدم 

للمســتفيدين بواســطة هــذه الكيانــات، لأنــه قــد تقــدم معنــا أن لهــذه الكيانــات عطــاءات 

ــن: ــن نوع ــون م ــالي مك ــاء الم ــات، والعط ــل الخدم ــة مث ــر مالي ــرى غ أخ

ــق  النــوع الأول: عطــاء مــالي غــر مســرد ونقصــد بــه التبرعــات والهبــات ويطل

عليــه مصطلــح المنــح وهــو الــذي نقصــده بهــذا الكتــاب، وعــادةً يقُــدم للجهــات الخيريــة 

ــة. ــة المجتمعي والجهــات الوســيطة والأفــراد ممــن يســاهمون في التنمي

ــروض  ــل )الق ــح التموي ــه مصطل ــق علي ــالي مســرد ويطل ــاني: عطــاء م ــوع الث الن

الحســنة(، ويقُــدم للجهــات الخيريــة والوســيطة )المنفــذة( والأفــراد ممــن يســاهمون 

في التنميــة المجتمعيــة، وهــذه القــروض يعــود فيهــا رأس المــال كامــاً أو بعضــه أو 

ــروض  ــذه الق ــل ه ــكال(، وفي مث ــة أش ــة )ثلاث ــة الممول ــح للجه ــع رب ــال م ــود رأس الم يع
 يجــب مراعــاة الضوابــط الشرعيــة، وهــذا التمويــل يكــون تنمــوي أو اســتهلاكي.)1(

ــة  ــون واضح ــح فتك ــرار المن ــا ق ــذ فيه ــي يتخ ــل الت ــة العم ــه بيئ ــد ب ــي فيقص ــا المؤس أم

ــة. ومحوكم

)1( ومــع أهميــة هــذا النــوع وحيويتــه للجهــة المانحــة إلا أننــا لــن نفصــل فيــه لأنــه خــارج نطــاق هــذا الكتــاب، كــا أنــه يوجــد أنــواع 

أخــرى مــن العطــاءات غــر الماليــة مثــل العطــاء المعــرفي والخدمــاتي ونحــوه، وهــذه العطــاءات إن وجــدت فهــي تابعــة للعطــاء المــالي 

لأنــه الأصــل وإلا انــرف هــذا الكيــان المانــح عــن هدفــه وأصبــح بيــت خــرة أو مركــز استشــارات.
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الفعــال فيقصــد بــه الأثــر المســتدام عــى الفئــة المســتهدفة المبنــي عــى المبــادرة مــع 

المحافظــة عــى التــوازن، أي أن أركان الفاعليــة خمســة وهــي الأثــر والاســتدامة والمبــادرة 

والتــوازن والالتــزام، فــكل منــح يقــوم عــى هــذه الأركان الخمســة فهــو فعــال.

الفاعلية
الأثر

الاستدامة

المبادرة

الالتزامالتوازن

ــح(  ــن المن ــتهدفات م ــتهدفة )المس ــات المس ــي في الجه ــر الحقيق ــو التغي ــر: ه الأث

ــدى. ــل الم طوي

الاستدامة: هي مقاومة المتغيرات والاستمرار في العطاء وعدم التوقف.

المبادرة: هي فتح آفاق جديدة وأسواق أوسع من الطلب الحالي.

التوازن: هو عدم التأثير سلباً على الموارد الأخرى.

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

وبهــذا يكــون مفهــوم المنــح الخــري المؤســي الفعــال؛ أنــه كل كيــان مؤســي يمنح 

مبالــغ ماليــة مســردة أو غــر مســردة لأفــراد أو جهــات تســاهم في التنميــة المجتمعيــة، 

ــا وفيــه التــزام طويــل الأمــد ويحــدث أثــراً  ويكــون هــذا المنــح مســتدامًا ومبــادرًا ومتوازنً

فعــالً عــى الفئــة المســتهدفة.

ثانيًا: لماذا المنح الخيري المؤسسي الفعال؟:

ــردي أو  ــل ف ــة في كل عم ــدد البداي ــي تح ــي الت ــاؤل ه ــذا التس ــى ه ــة ع الإجاب

ــتت  ــبب تش ــا يس ــة وغموضه ــة الصحيح ــاعد في الانطلاق ــة يس ــوح الإجاب ــي، ووض مؤس

ــا الخــري فظاهــرة تقــدم وازدهــار العمــل الخــري  ــا، وفي مجــال عملن ــة وضعفه البداي

وكــرة المانحــن يحتــم علينــا البدايــة الصحيحــة، ولــن يتــم ذلــك إلا مــن خــال بيئــة عمــل 

ــة  ــات مانح ــاء جه ــون في إنش ــن رجــال وســيدات الأعــال يرغب ــة م ــة فئ مؤســي، فثم
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ــي تســاعدهم في هــذا  ــات والوســائل الت ــن لا يجــدون الآلي ــل المؤســي، لك ــة العم بثقاف

ــح في  ــا تمن ــع لكنه ــل بشــكل مؤســي رائ ــات مانحــة تعم ــم جه ــن لديه التأســيس، وآخري

مجــالات احتيــاج تمــت تغطيتهــا مــن قبــل مانحــن آخريــن، وفئــة أخــرى لديهــم جهــات 

مانحــة لكــن يضعــف عندهــا تطبيــق أدوات اســتدامة المنــح وأثــره، فهــؤلاء ونحوهــم قــد 

ــة  ــاعدهم في البداي ــل تس ــات وخطــوات عم ــم معلوم ــدم له ــان فيق ــذا الكي ــاعدهم ه يس

الصحيحــة أو تحديــد التوجــه العــام لهــم والاســتمرار فيــه، ويمكــن تلخيــص مــا ســبق في 

ــة: النقــاط التالي

11 المنح الخيري المؤسسي يحقق الخيرية والأجر للمانح..

22 المنح الخيري المؤسسي يساهم في الانتقال من الفردية إلى المؤسسية..

33 المنح الخيري المؤسسي يساهم في الاستدامة بمفهومها العام..

44 ــات أو . ــى فئ ــلباً ع ــر س ــا يؤث ــوازن ف ــاهم في الت ــي يس ــري المؤس ــح الخ المن

ــرى. ــوارد أخ م

55 المنح الخيري المؤسسي يساهم في المبادرة وفتح آفاق جديدة للعمل والتأثير..

66 المنــح الخــري المؤســي يســاهم في تحقيــق رغبــة المانحــن واحتياجــات .

المســتفيدين.

المنح المؤسسي الفعال هو الذي يحقق أثراً واستدامة دون التأثير السلبي على 

الموارد الأخرى .

ثالثًا: المستهدف بالمنح الخيري المؤسسي الفعال:

يســتهدف هــذا الكتــاب الجهــات المانحــة القائمــة والتــي ترغــب في تطويــر قدراتها 

أو المانحــن مــن أفــراد ومنظــات أو الذيــن يرغبــون في إنشــاء جهــات مانحــة مؤسســية 

جديــدة، فهــؤلاء يســاعدهم هــذا الكتــاب في تحقيــق أهدافهــم.
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رابعًا: أهمية المنح الخيري المؤسسي الفعال:

نــر ثقافــة الخــر وتقديــم الخدمــات للمحتاجــن واســتدامتها مــن أبــرك الخــر 

وأفضلــه، والمنــح الخــري المؤســي يحقــق هــذه الاســتدامة، حيــث إنــه يســتثمر في المــوارد 

الطبيعيــة والبشريــة والمجتمعيــة والاقتصاديــة، حيــث نقصــد بالمــورد الطبيعــي )البيئــة(؛ هــو 

الأرض ومــا بداخلهــا ومــا فوقهــا مــن تربــة وغابــات ومراعــي وميــاه ومعــادن وحيوانــات 

ونحوهــا، أمــا المــورد البــري؛ فهــو النــاس ومــا يملكــون مــن معــارف وخــرات ومهــارات 

ــات  ــو المؤسســات والجمعي ــي؛ فه ــورد المجتمع ــا الم ــا، أم ــن وحــرف ونحوه ومؤهــات ومه

)جمعيــات خيريــة، أوقــاف، وغيرهــا( والعــادات والتقاليــد والثقافــات والأعــراف الموجــودة 

ــن يســتهدفون  ــراد الذي ــات والأف ــع الجه ــو جمي ــورد الاقتصــادي؛ فه ــا الم ــع، أم في المجتم

الربــح المــالي حيــث يســاعدهم ويرشــدهم في الحصــول عــى المــال بتــوازن وعــدم تأثــر 

ــتدامة  ــي الاس ــري المؤس ــح الخ ــق المن ــة، ويحق ــة والمجتمعي ــوارد الطبيعي ــى الم ــلبي ع س

والتــوازن بــن هــذه المــوارد.

لــذا ظهــرت أهميــة المنــح الخــري المؤســي الفعــال الــذي يحقــق أثــراً واســتدامة 

ــدد دون  ــورد مح ــابي في م ــر الإيج ــرى، فالتأث ــوارد الأخ ــى الم ــلبي ع ــر الس دون التأث

ــرة  ــا أو ك ــح وكثرته ــغ المن ــادة مبال ــالً، وزي ــا فع ــر منحً ــرى لا يعت ــوارد الأخ ــر للم النظ

ــة  ــأتي أهمي ــا ت ــن هن ــالً، وم ــح فع ــح أصب ــي أن المن ــة لا يعن ــة المانح ــن في الجه العامل

المنــح الخــري المؤســي الفعــال مــن أنــه يحقــق أهدافـًـا نبيلــة وســامية، ومنهــا:

11 استمرار الأجر والثواب من الله تعالى وعدم توقفه – إن شاء الله..

22 الديمومة والاستمرار وعدم التوقف ومقاومة المتغيرات. .

33 زيادة العقد الاجتماعي بين مكونات المجتمع..

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

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

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

77 المســاهمة في تحقيــق الرفاهيــة والســعادة للجميــع وليــس لفئــة محــددة بــل يعمــل .
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في منظومــة متكاملــة.

88 المساهمة في سد احتياجات الفرد والأسرة والمجتمع بفعالية وكفاءة..

99 يساعد على التمكين والاعتماد على الذات وتقليل البطالة..

1010 مساعدة متخذ القرار في سن الأنظمة والقوانين.

خامسًا: فوائد المنح الخيري المؤسسي الفعال:

ــر  ــاشرة أو غ ــورة مب ــة بص ــة عام ــال خدم ــي الفع ــري المؤس ــح الخ ــدم المن يق

مبــاشرة للجميــع )المــوارد طبيعيــة وبشريــة ومجتمعيــة واقتصاديــة( كــا أشرنــا إليــه مســبقًا، 

لكــن الهــدف الرئيــس هــو تحقيــق هــدف محــدد لفئــة محــددة مــن المجتمــع )مثــل الأيتــام( 

أو قضيــة محــددة )مثــل التعليــم(، ولهــدف تســهيل هــذه الفكــرة ســوف نقســم المســتفيدين 

مــن المنــح إلى ثــاث فئــات أساســية بهــدف إيصــال المفهــوم بشــكل أكــر، مــع أن الجميــع 

يعمــل في منظومــة واحــدة لعــاج هــذه القضيــة، وهــذه الفئــات هــي:

الفئة الأولى: الجهات المشرعة أو المشرفة على الجهات المانحة.

الفئة الثانية: الجهات المشابهة )الشركاء(.

الفئة الثالثة: الجهات المنفذة.

وسوف نقوم بتوضيح فوائد المنح الخيري المؤسسي مع هذه الفئات.

الجهات التي تضع السياسات وتمنح التراخيص للجهات المانحة هي الجهات المشرعة .

الفئة الأولى: الجهات المشرعة أو المشرفة على الجهات المانحة:

ــط  ــات والضواب ــع السياس ــادة تض ــي ع ــي الت ــة وه ــة أو المشرف ــات المشرع الجه

وبرامجهــا  أنشــطتها  بمزاولــة  المانحــة  للجهــات  والموافقــات  التراخيــص  تمنــح  أو 

الاجتماعيــة،  بالشــؤون  المعنيــة  الــوزارة  تكــون  عــادة  وهــي  الخــري،  المجــال  في 

وكذلــك الجهــات المرتبطــة بالقضيــة )مثــاً قضيــة التعليــم مرتبطــة بــوزارة التعليــم( 
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ومــن فوائــد المنــح الخــري المؤســي عــى الجهــة المشّرعــة أو المشرفــة، مــا يــي: 

11 المســاهمة في خارطــة القضايــا المجتمعيــة وترتيبهــا مــن الأعــى إلى الأدنى احتياجًا .

وأهمية.

22 المســاهمة في تحديــد الاحتيــاج الأعــى، وهــذا يســاعد الجهــات المشرفــة بتوجيــه .

المانحــن الآخريــن بســد هــذا الاحتيــاج.

33 ــر . ــاهم في تقليــل الفق ــا يس ــى أنفســهم م ــدوا ع ــن ليعتم ــاعدة المحتاج مس

ــه. ــة لتقليل ــة المشرف ــعى الجه ــذي تس ــة وال والحاج

44 ــى . ــة ع ــات المشرف ــد الجه ــا تعتم ــد نجاحه ــارب، وبع ــادرات والتج ــدان للمب مي

ــة. ــن والأنظم ــع القوان ــا لوض نتائجه

55 المســاهمة في تحمــل جــزء مــن التطويــر والتدريــب للجهــات المســتفيدة وللقائمــن .

بالأعــال التطوعيــة مــع الجهــة المشرفــة.

66 المساهمة في التنمية المجتمعية والذي تسعى الجهة المشرفة لتحقيقها..

الفئة الثانية: الجهات المشابهة )الشركاء(:

ونقصــد بالجهــات المشــابهة أي المانحــة ويســميها البعــض المنافســة، وهــي التي تقدم 

العطــاء والبــذل المــالي للمحتاجــن في التطويــر أو التدريــب أو الغــذاء أو الســكن أو العــاج 

أو التعليــم وغــره، والــذي يخــدم القضيــة المحــددة ســلفًا، وهــي جهــات متنوعــة ومتعــددة 

مثــل المؤسســات المانحــة والأوقــاف والمســؤولية المجتمعيــة للــركات وغيرهــا، وهــي تمثــل 

ــح الخــري  ــد المن ــن فوائ ــاة، وم ــة في شــتى مناحــي الحي ــح وعطــاء متكامل ــة من منظوم

المؤســي الفعــال عــى هــذه الجهــات المشــابهة مــا يــي: 

11 التنســيق وعــدم الازدواجيــة في العمــل، وتبــادل الأدوار في تغطيــة الاحتيــاج .

ــددة. ــة المح للقضي

22 التحالفـات والرشاكات فيام بينهـا، في الدراسـة والتخطيط و التمويـل و التنفيذ و .

غري ذلك.
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33 ــادل الخــرات . ــر المســتمر لــأدوات والوســائل، مــن خــال تب التحســن والتطوي

ــات. والمعلوم

44 ــذا . ــة به ــع بالنهض ــوم الجمي ــري، ليق ــاع الخ ــة للقط ــمولية والعام ــرة الش النظ

ــب. ــع الجوان ــن جمي ــاع م القط

55 تحقيق الأثر الجمعي للقطاع الخيري ومشاركته في التنمية المجتمعية..

66 ــا . ــكان ونحوه ــر أو الإس ــل الفق ــددة مث ــة مح ــة مجتمعي ــاج قضي ــاح في ع النج

ــال. ــا بشــكل فع ــم علاجه ــى يت حت

77 النيابــة عــن المانحــن الآخريــن في تــولي صرف الإعانــات الماليــة للذيــن لا .

يرغبــون في إنشــاء جهــات مانحــة خاصــة بهــم )محفظــة صرف(.

الفئة الثالثة: الجهات المنفذة:

الجهــات المنفــذة إمــا أن تكــون جهــات خيريــة لديهــا مســتفيدين وبرامــج ومشــاريع أو 

جهــات وســيطة تقــدم الخدمــات للجهــات الخيريــة، ومــن فوائــد المنــح الخــري المؤســي 

للجهــات المنفــذة:

11 المساهمة في الاستدامة البشرية والمالية للجهات المنفذة..

22 المساهمة في سد الاحتياج..

33 تحمل التكلفة المالية عن المستفيد النهائي..

44 تقديم المشروع أو البرنامج بصورة شمولية ومتكاملة ومتطورة..

55 ــاج . ــن الاحتي ــة م ــا ناتج ــوب تنفيذه ــج المطل ــات والبرام ــه المشروع ــة توج صح

ــبقًا. ــده مس ــم تحدي ــذي ت وال

66 التمكين والعمل مع المحتاج بدلً من العمل من أجله..

77 التفعيل الإيجابي للبيئة المجتمعية التي يتم فيها المنح..

88 المساهمة في التنمية من خلال تقديم الخدمات..

99 الحصول على التمويل التنموي أو الاستهلاكي باشتراطات أقل من الجهات المالية .
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والمصارف.

سادسًا: عناصر المنح: 

يتكــون المنــح مــن عــدة عنــاصر وأهمهــا ســتة عنــاصر، وهــذه العنــاصر الســتة هــي 

مكونــات المنــح، وهــذه العنــاصر هــي:

العنصر الأول: هدف المانح.

العنصر الثاني: نظرية التغيير لدى المانح.

العنصر الثالث: نمط المانح.

العنصر الرابع: وسيلة المنح.

العنصر الخامس: توقيت المنح.

العنصر السادس: مكان المنح.

نَْح
 الم

صر
عنا

وسيلة المنح

مكان المنح

هدف المانح

نظرية التغيير
لدى المانح

نمط المانح

توقيت المنح

وسنوضح هذه العناصر في الفقرات التالية.

العنصر الأول: هدف المانح:

ــة  ــة أو الصــورة النهائي ــا يســمى بالغاي ــد أو م ــدف البعي ــا اله ــدف هن نقصــد باله

ــق  ــم إلى تحقي ــن منحه ــون م ــدف المانح ــادة يه ــا، وع ــول إليه ــح للوص ــح المان ــي يطم الت

ــب  ــم الخاصــة، وهــا في الغال ــاس أو فــرض قيمه ــع الن ــل الخــري ونف احتياجــات العم

نظرية التغي�ي لدى المانحنمط المانحوسيلة المَنْح

هدف المانح

عناصر المَنْح
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هدفــان يصعــب الجمــع بينهــا بشــكل فعــال، لكــن المنــح الخــري المؤســي الفعــال هــو 

ــك  ــاعد في ذل ــاني، ويس ــدف الث ــه اله ــا ل ــق تبعً ــدف الأول وربمــا يتحق ــق اله ــذي يحق ال

وضــوح الصــورة النهائيــة التــي نرغــب الوصــول إليهــا وتخيلهــا مــن ثــم إعــداد الأهــداف 

بطريقــة علميــة وصياغتهــا بدقــة عاليــة، لتصبــح أهدافــا اســراتيجية في المنــح، وينُصــح في 

إعــداد الأهــداف بـــ:

11 توافقها مع واقع المنح في بيئة المانح..

22 اتساقها مع التوجهات العالمية في المنح..

33 موافقتها للأنظمة والقوانين والتشريعات المرتبطة بالمنح..

44 مباركة المستشارين والخبراء لها..

55 تحقيق قيم ورغبات المانح وتوجهاته..

66 توافقها مع الموارد المتاحة من موارد بشرية ومالية وغيرها..

77 تحقيق احتياجات المجتمع من هذا المنح..

لكل مانح نظرة خاصة للقطاع الخيري تنعكس على نظريته في التغيير.

العنصر الثاني: نظرية التغيير لدى المانح:

مــن الغايــة التــي حددهــا المانــح نســتطيع وضــع نظريــة التغيــر، وأحيانًــا العكــس 

مــن نظريــة التغيــر يتــم تحديــد الأهــداف، فالمانحــون لهــم مســارات متعــددة في التغيــر 

ــر  ــر، واعتقادهــم أن هــذا التغي ــم للتغي ــن نظرته في القطــاع الخــري، وهــي ناتجــة م

ــا  ــددة له ــة مح ــح بقضي ــص المان ــث يتخص ــل، حي ــو الأفض ــن نح ــر الآخري ــينجح، ويغ س

ــا ووســائلها. ــح أدواته ــد المان ــاج حقيقــي يجي احتي

ونظريــة التغيــر هــذه تهــدف إلى التغيــر للأفضــل، وتوحيــد الرؤيــة بــن المانــح 

ــائل  ــة الأدوات والوس ــر، ومعرف ــكل كب ــؤوليات بش ــح الأدوار والمس ــح، وتوضي ــب المن وطال
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ــوذج  ــق النم ــددات وف ــى مح ــر ع ــة التغي ــد نظري ــة، وتعتم ــج المتوقع ــل للنتائ ــي توص الت

المنطقــي )مدخــات ثــم أنشــطة ثــم مخرجــات ثــم نتائــج( ومــدى الروابــط بينهــا، ويطلــق 

عليهــا النتيجــة والســبب، حيــث تركــز نظريــة التغيــر عــى الافتراضــات والتصــورات التــي 

ســتتم والتــي تدعمهــا الأدلــة والبراهــن، وفي النهايــة تكــون الصــورة واضحــة للمانــح مــاذا 

يريــد أن ينجــز مــن اســراتيجيات لــي يصــل إلى التغيــر المنشــود، ويمكــن الاســتفادة مــن 

الأســئلة التاليــة:

11 ما هو التغيير الذي أريد أن أصل إليه؟ ولماذا اخترته؟.

22 مــن الذيــن ســنعمل معهــم )أفــراد، منظــات، وغيرهــا(؟ وكيــف ســنعمل معهــم؟ .

ولمــاذا اخترناهــم؟

33 ــان المانــح كامــاً أم لبرنامــج نوعــي . ماهــي مســتويات التغيــر؟ وهــل هــي للكي

ــان؟ في الكي

44 لمــاذا هــذا التغيــر بالــذات؟ وهــل نملــك صنــع هــذا التغيــر؟ ومــا هــي كُلفــة هــذا .

لتغيير؟ ا

55 ــة . ــة والخارجي ــل الداخلي ــي العوام ــا ه ــر؟ وم ــذا التغي ــات له ــا الممكن ــل لدين ه

ــر؟ ــى التغي ــاعدة ع المس

66 كيــف نقيــس التقــدم نحــو التغيــر المنشــود؟ وهــل نملــك أدوات ووســائل تطويــر .

نظريــة التغيــر؟

77 ما هي الانحرافات المتوقعة في طريقنا والتي تحرفنا عن التغيير المنشود؟.

من أكبر التحديات في المنح المؤسسي الفعال مراعاة شخصية المانح وتحقيق أهداف المنح 

في آن واحد.



مفهوم المنح الخيري المؤسسي الفعال وعناصره

13

العنصر الثالث: شخصية المانح ونمطه:

يعتــر هــذا العنــر مــن أهــم العنــاصر ويفضــل إبــرازه ودراســته بشــكل 

الأفــراد، حيــث  المانحــن  فيــه عاليــة خاصــة في  والفشــل  النجــاح  كبــر، ففــرص 

ــم  ــن المه ــك م ــا، لذل ــب حصره ــة، ويصع ــددة ومتنوع ــن متع ــخصيات المانح ــاط وش أنم

معرفــة شــخصية المانــح، فهــي تؤثــر بشــكل كبــر في المنــح، فمثــاً بعــض المانحــن 

ــح والعكــس. ــب المن ــة بطال ــه ثق ــك، والبعــض الآخــر لدي يحــب الظهــور والآخــر عكــس ذل

فمراعــاة شــخصية المانــح وتحقيــق أهــداف المنــح في آن واحــد، يعتــر تحــدٍ 

كانــت شــخصية  إذا  الصعوبــة  وتــزداد  الفعــال،  المؤســي  الخــري  المنــح  كبــر في 

ــن  ــوازن ب ــة. فالت ــح ضعيف ــب المن ــه بطال ــر أو ثقت ــع التغ ــراس أو سري ــب الم ــح صع المان

ــة. ــذ بعاطف ــل ونف ــط بعق ــول خط ــن الق ــح فيمك ــع المان ــدًا م ــم ج ــة مه ــل والعاطف العق

عدم انشغال المانح بالتنفيذ يعطيه فرصة للتركيز على العدالة والمصداقية 

والتطوير.

العنصر الرابع: وسيلة المنح:

ــودة  ــل وج ــق العم ــح وفري ــة المان ــى ثقاف ــد ع ــح تعتم ــائل للمن ــدة وس ــد ع يوج

المنفذيــن في الميــدان، ومــن أشــهر وســائل المنــح، ثلاثــة أنــواع:

النوع الأول: كيانات منح مباشر.

النوع الثاني: كيانات منح مع التطوير.

النوع الثالث: كيانات منح مع التنفيذ.

 فبعــض المانحــن يقــوم بتنفيــذ مشــاريع المنــح والبعــض الآخــر يســند التنفيــذ إلى 

ــة، وفي  ــة والمصداقي ــر العدال ــز عــى معاي ــم التركي ــوع الأول يت ــي الن ــات أخــرى، فف جه

النــوع الثــاني يتــم التركيــز عــى المــوارد البشريــة ومعايــر اختيارهــا وتطويرهــا، ومــن ثــم 
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ــن  ــار المنفذي ــر اختي ــز عــى جــودة معاي ــم التركي ــث فيت ــوع الثال اســتدامتها، أمــا في الن

ــة  ــة المانح ــر في الجه ــد أو أك ــوع واح ــد ن ــد يوج ــات، وق ــة المشروع ــبتهم لطبيع ومناس

الواحــدة.

ومــن المهــم أن لا ينشــغل المانــح بالتنفيــذ، والتفضيــل حالــة متغــرة ولا يوجــد حكــم 

ــة  ــا بحســب الجهــة طالب ــا وحيثياته ــا ومكانه ــا بزمانه ــة ظروفه ــكل حال ــل ل ــه ب ــق في مطل

المنحــة وتاريخهــا ونوعيــة المــروع وطبيعــة المنطقــة ونحــو ذلــك.

وفي هــذه الأنــواع نهتــم بالتطويــر والتحســن ووضــع آليــات واضحــة للمنــح تحقــق 

ــم، وفي  ــة والتقوي ــاعد في المتابع ــر أدوات تس ــك توف ــح، وكذل ــي المن ــن طالب ــة ب العدال

النهايــة يتــم توثيــق هــذه الوســيلة وربمــا نقلهــا للآخريــن.

عــى  المانــح  اطــاع  أهميــة  الأول:  المنــح؛  وســيلة  في  مهــان  أمــران  هنــا 

ــن  ــه، م ــن مهام ــزأ م ــزءًا لا يتج ــون ج ــه ويك ــه ب ــد إلتزام ــاه ويمت ــي يتبن ــح، ل ــر المن س

المنــح، ومشــاركته  تقاريــر  بشــكل دوري عــى  للمشــاريع، وإطلاعــه  خــال زياراتــه 

أعــى  وتحقيــق  الصعوبــات  تخطــي  ليســاندهم في  المنــح  وإخفاقــات  نجاحــات  في 

المكاســب، أمــا الأمــر الثــاني: وضــوح الــرف وتزمينــه خاصــة في المنــح الكبــرة.

العنصر الخامس: توقيت المنح:

ــح باختــاف المتغــرات والأحــوال فبعــض الأوقــات  ــف أوقــات الحاجــة للمن  تختل

نحتــاج فيهــا إلى منــح كبــرة ومبــاشرة مثــل أوقــات المناســبات العامــة والكــوارث والأزمــات 

وأحيانًــا أخــرى نحتــاج فيهــا لمنــح كبــرة وطويلــة المــدى وهــي التــي يســود فيهــا الوضــع 

الطبيعــي، لــي نســتفيد مــن أوقــات الرخــاء في الاســتدامة الماليــة وتدريــب طالــب المنــح 

بالاعتــاد عــى الــذات، واســتمرارية العطــاء وعــدم التوقــف، وفي أوقــات الأزمــات نحتــاج 

تفويــض عــالي في الصلاحيــات لسرعة الإنجاز، وأن نراعي مناســبة توقيــت المنح للممنوحين 

وتوافقــه مــع احتياجاتهــم الفعليــة ومناســباتهم مثــل الأعيــاد والإجــازات العامــة وغــر ذلك.
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العنصر السادس: مكان المنح:

ــا بنــاءً عــى الاحتيــاج في غايــة الأهميــة مــع مراعــاة  تحديــد مــكان المنــح جغرافيً

ــة  ــق الأنظم ــل، وتواف ــات العم ــة( وممكن ــة، والاجتماعي ــة، والاقتصادي ــوارد )البيئي ــر الم توف

والعــادات والتقاليــد مــع المنــح، كل هــذه المتغــرات يجــب أخذهــا بعــن الاعتبــار في تحديــد 

مــكان المنــح.

وبعــد معرفــة عنــاصر المنــح الخــري المؤســي الفعــال، يفضــل أن تكــون البدايــة 

مــن جميــع العنــاصر قــدر الإمــكان، وليســتمر العطــاء يتــم التآلــف والتداخــل بــن هــذه 

العنــاصر لتكــون نســيجاً واحــدًا، وســوف نذكرهــا بالتفصيــل في المحــاور القادمــة.

وبهــذا عزيــزي القــارئ تعرفــت عــى مفهــوم المنــح الخــري المؤســي وعنــاصره 

ــذا  ــاء ه ــل إنش ــة مراح ــر لمعرف ــل أك ــول في التفاصي ــزا للدخ ــت جاه ــية وأصبح الأساس

ــالي. ــا ســنوضحه في المحــور الت ــان، وهــذا م الكي
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المحور الثاني: مراحل إنشاء كيان المنح الخيري المؤسسي 
الفعال

بعــد أن تعرفنــا وبشــكل عــام عــى المنــح الخيري المؤســي وعنــاصره الأساســية وأنه 

ــوازن والالتــزام، ننتقــل الآن لمعرفــة المؤسســية التــي  ــادرة والاســتدامة والت يقــوم عــى المب

مــن خلالهــا نحقــق رؤيــة المانحــن واحتياجــات المســتفيدين، أي في بيئــة عمــل مؤســي 

والتــي ســنصطلح عليهــا بالكيــان المانــح، حيــث تتــم مراحــل إنشــاء كيــان المنــح الخــري 

المؤســي مــن خــال الإجابــة عــى التســاؤلات التاليــة:

- لماذا ننشئ هذا الكيان المانح؟	

- ــذا 	 ــاء ه ــد إنش ــة بع ــه في النهاي ــنحصل علي ــذي س ــا ال م

ــان؟ الكي

- كيف ننشئ هذا الكيان؟	

أي ســنتعرف عــى الواقــع الحــالي للمنــح والمســتقبل الــذي نطمــح الوصــول إليــه 

وآليــة الوصــول، وإجابتنــا عــى هــذه التســاؤلات الثلاثــة توصلنــا إلى جوهــر هــذا الكيــان، 

وهــذه الأســئلة هــي التــي ســنصطلح عليهــا بمراحــل إنشــاء الكيــان:

المرحلة الأولى: لماذا ننشئ الكيان؟

المرحلة الثانية: ما هي الغاية من الكيان؟

المرحلة الثالثة: ما هي خطة تنفيذ الكيان؟

وسوف نوضح هذه المراحل في الفقرات التالية.

المرحلة الأولى: لماذا ننشئ الكيان؟:

ــا  ــراً، وهن ــا مســتدامًا ومؤث ــدم عطــاءً ماليً ــي نق ــان المؤســي ل ننشــئ هــذا الكي

يتبــادر إلى أذهاننــا هــل نحــن بحاجــة لهــذا الكيــان المؤســي؟، أم نكتفــي بالمنــح الفــردي 

والمبــاشر؟.
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 ويحسُــن بنــا هنــا التذكــر بدعــاء اللــه وطلــب التوفيــق والنجــاح والتــوكل عليــه، 

فهــو ولي ذلــك والقــادر عليــه.

ونستطيع معرفة الاحتياج لهذا الكيان من خلال الخطوات التالية:

الخطوة الأولى : قيم ومعتقدات المؤسسين:

ــة؛  ــان ملهمــة ومهمــة للغاي ــذا الكي ــم ومعتقــدات وأفــكار المؤسســن له ــد قي تحدي

ــتمرار  ــؤ باس ــن التنب ــا يمك ــاءً عليه ــلكه، وبن ــذي نس ــار ال ــد المس ــهم في تحدي ــا تس لأنه

ونجــاح وديمومــة الكيــان، لــذا بعــد الفهــم العميــق لتطلعــات المؤسســن يتــم صياغــة قيــم 

ــة. ــم باحترافي ومعتقداته

الخطوة الثانية : قدرات وإمكانات الكيان:

ــان أمــر أســاسي في اتخــاذ قــرار الإنشــاء،  ــات هــذا الكي ــد قــدرات وإمكان تحدي

ــا. ــا أو نســتطيع الحصــول عليه ــي نملكه ــات الت ــع القــدرات والإمكان ــب جمي ــث نكت حي

الخطوة الثالثة : البيئة المحيطة:

ــرة  ــا والعوامــل المؤث ــح عمومً ــة ســوق المن ــان، ومعرف ــط بالكي دراســة الواقــع المحي

فيــه مــع تنوعهــا وتشــعبها مهــم جــدًا، ومــن أهــم المتغــرات الموجــودة في البيئــة المحيطــة:

أصحاب

المصلحة

البيئة

المحيطة

المنافسينالشركاء

كل من يؤثر أو يتأثر بالكيان 

مثل المستفيدين والمانحين 

والمتطوعين

المؤثرات البيئية المحتملة والتي 

لا يمكن السيطرة عليها، ونهتم 

باحتمالية حصولها ومدى 

تأثيرها

هم الذين يساهمون معنا في 

تحقيق الغايات الكبرى من 

المنح، أو يحققون معنا نظرية 

التغيير

وهم الذين لا تتحقق أهدافهم 

بتحقق أهدافنا

٢

٤٣

١
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وسنوضحها في الفقرات التالية.

أولا: معرفة أصحاب المصلحة:

 نقصــد بأصحــاب المصلحــة كل مــن يؤُثــر أو يتأثــر إيجابًــا أو ســلباً عندمــا يحقــق 

هــذا الكيــان أهدافــه، وأصحــاب المصلحــة قــد يكونــون أفــرادًا أو جماعــات أو منظــات، 

ومــن أمثلــة فئــات أصحــاب المصلحــة:

11 المجتمــع الــذي ســينفذ هــذا الكيــان فيــه أنشــطته وبرامجــه ومــدى تأثــره بهــذه .

البرامــج.

22 ــل . ــر عــى قطــاع عريــض مث ــي تؤث ــات والت جهــات النفــوذ مــن منظــات وهيئ

ــات. ــات والهيئ ــة والرابط ــات الحكومي المؤسس

33 الموردين الرئيسيين لهذا الكيان أو للشركاء..

44 المنفذين الرئيسيين للبرامج والمشاريع من أفراد ومنظمات..

وتحليــل أصحــاب المصلحــة مهــم للغايــة وهــو يســاعد في معرفــة الاحتيــاج بشــكل 

ــان  ــذا الكي ــة له ــة عالي ــون ذات أهمي ــا تك ــة عندم ــل فئ ــهب في تفاصي ــث نس ــر، حي كب

وتؤثــر أو تتأثــر فيــه بشــكل كبــر، حيــث نعــرف مشــاكلها واهتماماتهــا وإمكانياتهــا ومــدى 

اســتفادتها وتفاعلهــا معنــا وتوازنهــا ونحــو ذلــك، ومــن أهــم هــذه الفئــات:

11 المســتفيدين مــن هــذا الكيــان وهــم أهــم الفئــات والشرائــح حيــث يتــم ترتيبهــم .

حســب قربهــم مــن رســالة وهــدف هــذا الكيــان وحاجتهــم لــه.

22 ــون . ــان أو دعــم مشــاريعه، قــد يكون ــن يقومــون بدعــم هــذا الكي المانحــن الذي

ــات وربمــا قــروض. ــح تبرعــات أو هب أفــرادًا أو منظــات، وقــد يكــون المن

33 المتطوعين في الكيان وهم كذلك فئات وشرائح متعددة..

ثانيا: معرفة البيئة المحيطة:

ــادة لا  ــي ع ــان والت ــة عــى الكي ــة المحتمل ــرات البيئي ــدرس المؤث ــوع ن ــذا الن في ه

ــة: ــاصر التالي ــل عــى العن ــذا التحلي ــتمل ه ــا، ويش ــن الســيطرة عليه يمك
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11 القانــوني . الحكومــة والإطــار  مثــل موقــف  والنظاميــة؛  السياســية  العوامــل 

ذلــك. الفــروع وغــر  والتراخيــص والتوســع والاســتحواذ وفتــح 

22 ــن . ــب والموردي ــو والضرائ ــاد والنم ــم والكس ــل التضخ ــة؛ مث ــل الاقتصادي العوام

ــا. ــة وغيره ــوارد البشري ــر الم وتوف

33 ــة . ــادر الطبيعي ــة والمص ــاة الفطري ــة والحي ــة البيئ ــل حماي ــة؛ مث ــل البيئي العوام

وغيرهــا.

44 ــد . ــادات والتقالي ــة والع ــط المجتمعي ــل الرواب ــة؛ مث ــة والثقافي ــل المجتمعي العوام

والتعليــم والشــخصيات المتنفــذة وغيرهــا.

55 ــي . ــل الاجتماع ــائل التواص ــات ووس ــادر المعلوم ــل مص ــة؛ مث ــل التكنولوجي العوام

ــا. ــن وغيره ــل والتخزي ــوث وأدوات النق والبح

وأود الإشــارة إلى عــدم الإغــراق في جمــع المعلومــات عــن هــذه العوامــل 

ــرف  ــان فنع ــذا الكي ــرة به ــة الكب ــل ذات الصل ــة العوام ــي بمعرف ــل نكتف ــا ب وتفاصيله

ــا. ــدى تأثيره ــا وم ــة حصوله احتمالي

ثالثًا: معرفة المنافسين:

ــالات  ــن مج ــال م ــل أو في مج ــان بالكام ــذا الكي ــن له ــن المنافس ــدد م ــد ع يوج

عملــه مثــل المــوارد أو الخدمــات أو المســتفيدين، وهــا نوعــان حيــث النــوع الأول منافــس 

ــوف  ــركاء وس ــميهم ال ــا ونس ــه معً ــول إلي ــب الوص ــذي نرغ ــدف ال ــق اله ــف ويحق شري

نزيــد في تعريفهــم، أمــا النــوع الثــاني فهــم الذيــن لا تتحقــق أهدافهــم بتحقــق أهدافنــا 

فعندمــا يكــون هدفنــا تمكــن الفقــر واعتــاده عــى ذاتــه يكــون هــدف المنافســن عــدم 

تمكــن الفقــر لأن تمكينــه يــر بمصالحهــم، وفي هــذه الحالــة يتم تقســيم المنافســن إلى 

ثــاث فئــات أقويــاء ومتوســطين وضعفــاء، فنعــرف عــن المنافســن حجمهــم في الســوق 

ومواقعهــم وقدراتهــم وتحالفاتهــم ونحــو ذلــك، لنخــرج في النهايــة بمــدى تأثــر المنافــس 

عــى أنشــطتنا المســتقبلية، ومــدى بقائنــا معهــم والاســتفادة منهــم.
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باعتبار أن قيم ومعتقدات المؤسسين هي المسار الذي سيسير عليه الكيان، 

فإن معرفة الاحتياج هي الوجهة التي سيسير إليها الكيان.

رابعًا: معرفة الشركاء:

الــركاء هــم الذيــن يســاهمون معنــا في تحقيــق الغايــات الكــرى مــن المنــح، أو 

يحققــون معنــا نظريــة التغيــر، ومــدى قدرتنــا عــى التنســيق المشــرك معهــم، فالــراكات 

الفعالــة تســاعد في تقليــل الجهــد والتكلفــة مــع جــودة الخدمــات وتوســع انتشــارها، لــذا 

نقــوم بجمــع المعلومــات عــن الــركاء القائمــن والمحتملــن والمجــالات التــي يعملــون فيهــا، 

لكيــا نزاحــم الــركاء في أعمالهــم القائمــة بــل نتوجــه نحــو تطويــر مجــالات قائمــة أو 

البحــث عــن مجــالات جديــدة للعمــل.

ــة أن  ــا في حال ــد، أم ــان الجدي ــة بالكي ــة المحيط ــا البيئ ــد عرفن ــون ق ــا نك إلى هن

ــان الحــالي،  ــة لنعــرف وضــع الكي ــة الداخلي ــل البيئ ــان قائــم فنضيــف إلى ذلــك تحلي الكي

ــل: ــل مث ــدة أدوات للتحلي ويوجــد ع

11 أداة التحليل الرباعي التي تبين مواطن القوة والضعف والمخاطر والفرص..

22 دراســة دورة حيــاة الخدمــة التــي يقدمهــا الكيــان وبمــا أن أغلــب خدماتــه منحًــا .

ــى  ــا حت ــة عرضه ــن بداي ــا م ــة وأثره ــة المالي ــاة المنح ــاب حي ــم حس ــة فيت مالي

ــا. إغلاقه

33 ــاري القــوة والتطــور، . ــان ويتــم تحليلهــا مــن خــال معي ــاة الكي دراســة دورة حي

فمعيــار القــوة نعــرف وضــع الكيــان )قــوي، متوســط، ضعيــف(، أمــا معيــار التطور 

فنعــرف وضــع الكيــان في حالــة )نمــو، منافســة، نضــج، ركــود(.

ــة نؤكــد عــى التســاؤل الــذي طرحنــاه مســبقا هــل نحــن  وفي نهايــة هــذه المرحل

ــا واضحــة وليــس فيهــا غمــوض أو تشــويش  ــان؟ وتكــون إجابتن بحاجــة لإنشــاء هــذا الكي

مــن حيــث:
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• الذي ينبغي علينا فعله بالاستفادة من قيم المؤسسين.	

• الــذي نســتطيع فعلــه مــن خــال قــدرات وإمكانــات هــذا الكيــان، والواقــع المحيط 	

بــه، وســوق المنــح والعوامــل المؤثــرة فيه.

الآن وبعــد هــذه الإجابــات نحــدد الغايــة التــي نريــد الوصــول إليهــا، وهــذا مــا ســنتعرف 

عليــه في المرحلــة التاليــة.

إذا كان المنح الفردي المباشر يغطي احتياجاتنا بشكل كامل، فقد لا نحتاج 

لإنشاء الكيان.

المرحلة الثانية: ماهي الغاية من الكيان؟:

في هــذه المرحلــة نحــدد مــا الــذي نريــد أن نــراه مســتقبلً؟، مــا هــو شــكل مَنْحنــا 

في المســتقبل؟، ومــا هــو أثــر منحنــا القــادم؟، نســتطيع تحديــد ذلــك مــن خــال الخطــوات 

لتالية: ا

الخطوة الأولى: تحديد الغاية المرجوة.

الخطوة الثانية: وضع السياسات العامة.

الخطوة الأولى: تحديد الغاية المرجوة:

هــذه خطــوة جوهريــة في كيــان المنــح الخــري المؤســي، فعندمــا تكــون الغايــة 

المرجــوة محــددة ومركــزة فهــي تعطــي نتائــج أكــر وضوحًــا وتأثــراً، وعــادة تبُنــى الغايــة 

بإحــدى الطــرق التاليــة؛ الأولى أصــول متوفــرة في الميــدان الــذي نعمــل فيــه مثــل الطاقــة 

ــذي  ــدان ال ــاج في المي ــة احتي ــا في الســعودية لمســاعدة المحتاجــن، والثاني الشمســية عندن

ســنعمل فيــه مثــل ضعــف تعليــم الأسر، ولتحديــد الغايــة المرجــوة التــي نطمــح إليهــا نجمــع 

ــا  ــث يمكنن ــات، حي ــول أو احتياج ــن؛ أص ــن الطريقت ــب هات ــات حس ــات والبيان المعلوم

الاســتفادة مــن:
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11 تحديد قيم ورغبات المانح..

22 الاطلاع على الأنظمة والقوانين والتشريعات بهذا المجال..

33 معرفة الإمكانات المتاحة..

44 معرفة الفرص والأصول المتوفرة..

55 دراسة العوامل المؤثرة في الكيان التي أوضحناها سابقًا..

وجميع المعلومات السابقة هدفها الإجابة على التساؤلات التالية:

11 ما هي الفرص والأصول المتوفرة؟ أو الاحتياجات القائمة؟.

22 هل هذه الفرص والأصول أو الاحتياجات مناسبة ولائقة لنا؟.

33 هل عندنا الإيمان الكافي بأهمية هذه الفرص والأصول أو الاحتياجات؟.

44 هل هذه الفرص والأصول أو الاحتياجات تتناسب مع نقاط القوة لدينا؟.

55 هل نحن أكفاء لتنفيذها؟.

ــم  ــة يت ــات المتاح ــد الإمكان ــاج وتحدي ــول أو الاحتي ــرص والأص ــة الف ــد دراس وبع

تحديــد قضيــة للعمــل فيهــا، فمثــا البعــض يرغــب العمــل في الإســكان والآخــر في التعليــم 

وثالــث في الدعــوة وهكــذا.

وبعــد تحديــد القضيــة يتــم جمــع معلومــات أكــر دقــة عــن هــذا القضيــة، والبيانات 

ــات  ــة أو بيان ــات ثانوي ــن إمــا بيان ــة عــى نوعــن اثن ــم جمعهــا في هــذا القضي ــي يت الت

أساســية، فالبيانــات الثانويــة هــي التــي تــم جمعهــا مــن قبــل آخريــن أو في مطبوعــات 

ــا وهــي  ــوم نحــن بجمعه ــي نق ــي الت ــات الأساســية فه ــا البيان ــك، أم ــات ونحــو ذل ودوري

ــات  ــع البيان ــم أداة لجم ــوم بتصمي ــث نق ــا، حي ــة عندن ــكلة الدراس ــى مش ــب ع ــي تجي الت

ــع  ــق الأداة وجم ــم تطبي ــن ث ــدق الأداة وم ــن ص ــق م ــتهدفة والتحق ــة المس ــد العين وتحدي

ــب  ــات تجي ــرار، وهــذه البيان ــل في اتخــاذ الق ــث يســاعدنا التحلي ــا، حي ــات وتحليله البيان

ــالي: عــى التســاؤلات الت

11 ما هو هدفنا وغايتنا من هذا الكيان المانح؟.

22 هل هذا التوجه الذي نتوجه إليه صحيح ويحقق أهدافنا؟.



مراحل إنشاء كيان المنح الخيري المؤسسي الفعال

25

33 ــذ . ــة مانحــة أخــرى التنفي ــولى جه ــح؟ أم تت ــان للمن ــا إنشــاء كي هــل المناســب لن

ــة؟ ــرى قائم ــاذج أخ ــع نم ــاج م ــا الاندم ــا؟ أو يمكنن ــي بتمويله ونكتف

44 هل لدينا موارد مالية متنوعة ومستقرة تحقق الأهداف المرسومة؟.

55 هل نستطيع توفير الممكنات التي تساهم في نجاح واستمرار هذا الكيان؟.

أما البيانات الثانوية هي - عادةً - تتوفرُ في عدة مصادر؛ من أهمها:

11 الجهات المشرفة..

22 الجهاتُ المهتمة بهذه القضية..

33 الجهات المانحة المحلية والدولية المهتمة بهذه القضية..

44 المشروعاتُ والبرامج التي تخدم هذه القضية..

55 الأفرادُ الذين لهم خبرة أو اهتمامٌ بهذه القضية..

66 بيوتُ الخبرة، ومراكزُ الاستشارات التي تخدم هذه القضية..

77 المقالاتُ، والكتاباتُ، والبحوثُ، والدراساتُ التي تتحدث عن هذه القضية..

88 النزول في الميدان وإجراء المقابلات وغيرها..

99 سماع صوت المستفيد النهائي..

ــق  ــة وف ــات الثانوي ــع البيان ــدد لجم ــت مح ــد وق ــه إلى تحدي ــا أود التنوي وهن

ــات يســتهويها غــزارة  ــع البيان ــدأ في جم ــا تب ــات عندم ــدف المحــدد، فبعــض الجه اله

ــات. ــع البيان ــل في جم ــدان فتسترس ــات في المي البيان

الخطوة الثانية: وضع السياسات العامة:

ــة والتأكــد مــن مناســبتها نضــع السياســات العامــة للعمــل في  ــد القضي بعــد تحدي

هــذه القضيــة، وتعتــر السياســات قيــودا عامــة أو ســياجا يبُقــي المنــح داخــل مســار القضيــة 

المحــددة، والسياســات عامــل مهــم في التركيــز الــذي يــؤدي إلى تحقيــق الأهداف، وتسُــاهم 

ــون السياســات  ــد تك ــج، وق ــع المخرجــات والنتائ ــا م ــة وتكامله ــة الإداري ــم العملي في تناغ

عائــق في المنــح وفي تطــوره عندمــا توضــع بطريقــة خاطئــة، ويجــب مراعــاة عــدة عوامــل 
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عنــد وضــع السياســات العامــة، مــن أهمهــا:

11 عنــاصر المنــح الخــري المؤســي الســت الســابقة )هــدف المانــح، ونظريــة التغيير، .

ونمطــه في المنــح، ووســيلته في المنــح، وتوقيــت ومــكان المنــح(.

22 تحقيق الرسالة الخيرية..

33 المحافظة على التوازن أثناء التغيير المنشود..

44 العدل والواقعية..

55 النظرة المؤسسية والتي تتصف بالشمول وبعد النظر..

66 المرونة في احتواء المتغيرات والتفاعل معها..

77 الأنظمة واللوائح الصادرة بهذا الخصوص خاصة من الجهات المشرفة..

88 مراعاة أصحاب المصلحة..

99 الإمكانات والفرص والموارد المتاحة..

1010 الالتزام للمنفذين والشركاء وطول النفس معهم.

ويفضــل بعــد ذلــك مقارنــة هــذه السياســات مــع سياســات جهــات مشــابهة، وكذلــك 

عرضهــا عــى عــدد مــن المستشــارين، وعــدد مــن الخــراء والعاملــن في الميــدان لســاع 

آرائهــم ومقترحاتهــم وكذلــك ســاع صــوت المســتفيد النهــائي، وبعــد ذلــك اعتمادهــا مــن 

الســلطة العليــا في الكيــان.

ــي  ــات الت ــا والسياس ــل عليه ــد العم ــي نري ــة الت ــا القضي ــد حددن ــون ق ــذا نك وبه

تضبــط العمــل وأصبحنــا جاهزيــن لوضــع خطــة للتنفيــذ، وهــو مــا توضحــه المرحلــة التاليــة.

السياسات هي قيود عامة تبًقي المنح داخل دائرة القضية المحددة وتمنعه 

من التشتت.
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المرحلة الثالثة: ماهي خطة تنفيذ الكيان؟:

ــه؟،  ــف نقــوم ب ــه؟، وكي ــام ب ــا القي ــذي يجــب علين ــة نحــدد مــا ال في هــذه المرحل

ــاج إلى  ــا نحت ــة؟، أي أنن ــة المتوقع ــي التكلف ــم ه ــاح؟، وك ــاعدة للنج ــل المس ــي العوام وماه

خطــط تنفيذيــة للوصــول إلى الغايــة التــي حددناهــا مســبقًا، وتقديــم الخدمــات بأفضــل 

الوســائل والطــرق للمســتفيدين، وإدارة العمليــات بفعاليــة عاليــة وبثقافــة المنظــات 

المتعلمــة، أي أن نبــدأ بتنفيــذ نظريــة التغيــر التــي نرغــب في تنفيذهــا والتــي أوضحناهــا 

ســابقًا، ومــا يســاعد عــى ذلــك وجــود نمــاذج قائمــة يسُــتفاد منهــا ومــؤشرات يسُترشــد 

ــج المرجــوة. ــا للوصــول إلى النتائ به

لأجل ذلك سنقدم خطوات إنشاء كيان مانح، في الخطوات التالية:

الخطوة الأولى: الأساس القانوني للكيان.

الخطوة الثانية: تصميم الكيان.

الخطوة الثالثة: التحقق من مناسبة الكيان.

الخطوة الرابعة: التنفيذ التجريبي.

الخطوة الخامسة: التعديل على الكيان.

الخطوة السادسة: التشغيل.

الخطوة السابعة: التقييم.

الخطوة الثامنة: التطوير والتحسين.

الخطوة التاسعة: قياس الأثر.

وسوف نوضح الخطوات في الفقرات التالية:
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خطوات إنشاء كيان مانح

الأساس القانوني

تصميم الكيان

التحقق
من مناسبة الكيان

التنفيذ التجريبي

التعديل
على الكيان

التشغيل

التقييم

التطوير والتحسين

قياس الأثر

كيف أنشئ

كياناً مانحًا؟

الخطوة الأولى: الأساس القانوني للكيان.

ــه  ــان ومظلت ــا الكي ــكل فيه ــي يتش ــة الت ــد الطريق ــا تحدي ــب علين ــة يج في البداي

الرســمية المناســبة حســب الغايــة والقضيــة التــي يعمــل فيهــا والسياســات التــي حددناهــا 

ســابقًا، كأن يكــون مؤسســة مانحــة أو وقــف أو غــر ذلــك، فلــكل نــوع مــن هــذه الأنــواع 

مظلتــه الرســمية، والأنظمــة واللوائــح المنظمــة لــه، وبعــد ذلــك يوضــع النظــام الأســاسي لهذا 

الكيــان واعتــاده، وصلاحيــات المؤسســن وأدوارهــم ومســؤولياتهم، والأهــداف العامــة.

الخطوة الثانية: تصميم الكيان:

بنــاء عــى المعلومــات التــي تــم جمعهــا وتحليلهــا وكذلــك الوضــع القانــوني تكــون 

ــا ســابقًا عــى ســتة  ــان كــا ذكرن ــان قــد اتضحــت، حيــث يحتــوي هــذا الكي ملامــح الكي

ــح  ــح ووســيلته في المن ــر ونمطــه في المن ــه في التغي ــح ونظريت ــاصر وهــي؛ هــدف المان عن

ــة: ــا النقــاط التالي ــاصر توضحه ــح، وهــذه العن ــح ومــكان المن ــت المن وتوقي

11 أهــداف الكيــان؛ الهــدف العــام والأهــداف الخاصــة مــع مراعــاة الدقــة والوضوح .

والقابليــة للتطبيــق والقياس.
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22 نظرية التغيير؛ وهي الطريقة والآلية التي يتم من خلالها التغيير المنشود..

33 وســيلة المنــح؛ بعــض المانحــن يقــوم بتنفيــذ مشــاريع المنــح والبعــض الآخــر يســند .

التنفيــذ إلى جهــات أخــرى.

44 ــح المســتهدفة، نوعيتهــم، وأعدادهــم، . ــع الشرائ ــد جمي ــح المســتهدفة؛ تحدي الشرائ

وآليــة افادتهــم.

55 القضيــة المســتهدفة؛ يتــم تحديــد قضيــة للمنــح ومجالات الــرف فيهــا وأولوياتها، .

ويفضــل التركيــز عــى القضايــا التنموية مثــل الصحــة أو التعليم.

66 المــوارد المطلوبــة؛ حــر أكــر قــدر مــن المــوارد )بــري، مــالي، خدمــات، مــواد، .

أدوات، وغيرهــا( التــي يحتاجهــا الكيــان ليحقــق أهدافــه ووقــت احتياجهــا.

77 الأنظمــة واللوائــح؛ يتــم تحديــد نظــام للمــوارد البشريــة ونظــام للمــوارد الماليــة .

والمحاســبية ونظــام المنــح والتمويــل.

88 خطــة العمــل؛ يتــم تحديــد جميــع العمليــات التــي يتــم القيــام بهــا لتحقيــق النتائــج .

المتوقعــة، مــع مراعــاة تسلســلها ومدتهــا الزمنيــة وحدودهــا الجغرافية.

99 سياســة المنــح؛ ويتــم توضيــح سياســات المنــح وآلياتــه وأوقــات التقديــم وتصنيــف .

المشروعــات وآليــة دراســتها والــرد عليهــا ومتابعــة تنفيذهــا، وغــر ذلــك.

1010 الــركاء والمنفــذون؛ حيــث يتــم وضــع نظــام الشراكــة والعمــل مــع الآخريــن مــن 

منفذيــن وغيرهــم.

1111 الاستثمار؛ حيث توُضح سياسة الاستثمار ومصادر الدخل وتنوعها.

1212 المعوقــات؛ وهــي القيــود التــي تقلــل مــن الحصــول عــى النتائــج المرجــوة، 

وهــي موجــودة داخــل الكيــان أو خارجــه مثــل تــدني مســتوى التعليــم في الأسر 

ــا. ــم مراعاته ــتهدفة، فيت المس

1313 المخاطــر؛ حــر أهــم العقبــات المحتملــة التــي تعيــق التنفيــذ المخطــط لــه، ووضــع 

خطــة لهــا وآليــة التعامــل معهــا، ومــن ثــم تجاوزهــا، وهــي تقــاس عــادة بالعلاقــة 

بــن احتــال وقــوع الخطــر ودرجــة تأثيرهــا ومــدى تكرارهــا.
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1414 النتائــج المتوقعــة: حــر جميــع النتائــج المتوقعــة ومــدى ارتباطهــا بتحقيــق 

الأهــداف.

1515 ــان،  ــق هــذا الكي ــا مــن تطبي ــي نحصــل عليه ــة الت ــد؛ إيضــاح مقــدار المنفع العائ

ــه. ــذي يمكــن تحقيق ــر ال والأث

1616 ــر  ــدم نحــو التغي ــاس مــدى التق ــؤشرات الملائمــة لقي ــم وضــع الم ــؤشرات؛ يت الم

ــه. ــر المخطــط ل ــج والأث المنشــود مــن خــال النتائ

1717 النمو والتطوير؛ يتم وضع أدوات ووسائل لتطور ونمو الكيان.

الصحة والتعليم من القضايا الهامة في المنح والتي تؤثر على تنمية 

المجتمع.

الخطوة الثالثة: التحقق من مناسبة الكيان:

ــة  ــع أركانــه الأساســية مكتمل ــان، وأنــه قابــل للتطبيــق وجمي ــا يتــم فحــص الكي هن

خاصــة المــورد البــري والمــالي وبيئــة العمــل ونحــو ذلــك، وعــادة يتــم طــرح الأســئلة التالية:

11 هل يحقق هذا الكيان أهداف المنح؟.

22 ما مدى إمكانية تطبيق هذا الكيان؟.

33 هل الموارد التي يحتاجها الكيان يمكن توفيرها؟.

44 هل المستفيدون من هذا الكيان هم الذين نقصدهم بالفعل؟.

55 هل هذا الكيان له صفة الاستمرار والديمومة؟.

66 هل المصادر المالية متنوعة ومستقرة؟.

77 عندما يحقق الكيان أهدافه هل يؤثر على الموارد الأخرى بشكل سلبي؟.
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الخطوة الرابعة: التنفيذ التجريبي:

التنفيــذ التجريبــي للكيــان يتــم وفــق خطــة تنفيــذ، وتعتــر هــذه المرحلة حَجــر الزاوية 
والفيصــل النهــائي في الاســتمرار أو التعديــل أو التوقــف، وتعــد مرحلــة صعبــة لكنهــا مهمــة، 

ومــن أبــرز معاييرها:

11 التأكد من توفر جميع متطلبات التنفيذ..

22 أن تكون فترة التجريب شاملة لدورة حياة الكيان..

33 أن تظهر نتائج بعض المشاريع المدعومة..

44 أن يتم تحديد فترة التجريب بفترة زمنية محددة..

55 يفضــل ألا تزيــد تكلفــة فــرة التجريــب عــن 30% مــن قيمــة التكلفــة الإجماليــة .

الفعليــة للكيــان الأســاسي وأن يتناســب عــدد المشروعــات والمســتفيدين مــع تكلفــة 

فــرة التجربــة.

66 ــزوَّدوا . ــم وي ــة أو بعضه ــذه المرحل ــان في ه ــداد الكي ــل إع ــق عم ــارك فري أن يش

ــرات. بالخ

77 توفير التمويل الكافي..

88 التسويق للكيان والتعريف به..

99 بناء الشبكات والشراكات مع الآخرين الذين يعتقد منهم إنجاح الكيان..

1010 أن يســتمر التقييــم، بشــكل دقيــق، طــوال هــذه المرحلــة ومــن أطــراف مســتقلين 

قــدر الإمــكان.

1111 أن تُنح كثيٌر من الصلاحيات والتفويض لفريق العمل.

1212 أن تتسم هذه الفترة بقدر كبير من الإنضاج والتحسين والتعلم.

1313 ــة  ــب طبيع ــراد، حس ــام، والأف ــإدارات، والأقس ــح ل ــكل واض ــام بش ــند المه أن تسُ

ــان. الكي

1414 ــة، مــن خــال نمــاذج لفــرص التحســن  أن يتــم التوثيــق والتحليــل بجــودة عالي

تعُــد مســبقًا.
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التنفيذ التجريبي هو المعيار الذي يتم من خلاله اتخاذ القرار بالاستمرار أو 

التوقف أو التعديل .

الخطوة الخامسة: التعديل على الكيان: 

ــد الفجــوات مــن خــال  ــم تحدي ــان يت ــي للكي ــذ التجريب ــاء فــرة التنفي ــد انته بع
ــتفيدين. ــن والمس المؤسس

أولً: تحديد الفجوات من وجهة نظر المؤسسين:

11 ــدون . ــم يري ــج فه ــن الخدمة/المنت ــن ع ــات المؤسس ــن توقع ــرق ب ــوة في الف فج

ــج )ب(. ــم الخدمة/المنت ــرج له ــع خ ــن في الواق ــج )أ( ولك الخدمة/المنت

22 فجــوة الفــرق في مواصفــات الخدمة/المنتــج فهــم يريــدون المنتــج )أ( لكــن .

بمواصفــات غــر التــي خرجــت لهــم في الواقــع.

33 فجــوة تقديــم الخدمة/المنتــج )أ( فهــم يريــدون المنتــج )أ( لكــن بالمواصفــات التــي .

خــرج بهــا لكــن الخدمة/المنتــج بطريقــة غــر التــي يريــدون.

44 ــذه . ــج )أ( به ــدون المنت ــم يري ــج )أ( فه ــن الخدمة/المنت ــاج م ــد الاحتي ــوة س فج

ــتفيد. ــوب للمس ــاج المطل ــة لكنــه لم يكــن الاحتي ــذه الطريق ــات وبه المواصف

55 ــذه . ــج )أ( به ــدون المنت ــم يري ــج )أ( فه ــوح مــن الخدمة/المنت ــق الطم فجــوة تحقي

ــوب. ــوح المطل ــق الطم ــه لم يحق ــة لكن ــذه الطريق ــات وبه المواصف

ثانيًا: تحديد الفجوات من وجهة نظر المستفيدين أو العملاء:

11 فجــوة في الفــرق بــن توقعــات المســتفيدين أو العمــاء عــن الخدمة/المنتــج فهــم .

يريــدون الخدمة/المنتــج )أ( ولكــن في الواقــع وصلهــم الخدمة/المنتــج )ب(.

22 فجــوة الفــرق في مواصفــات الخدمة/المنتــج فهــم يريــدون المنتــج )أ( لكــن .

بمواصفــات غــر التــي وصلهــم في الواقــع.
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33 فجــوة تقديــم الخدمة/المنتــج )أ( فهــم يريــدون المنتــج )أ( لكــن بالمواصفــات لكــن .

الخدمة/المنتــج قــدم لهــم بطريقــة غــر مناســبة لهــم.

44 ــذه . ــج )أ( به ــدون المنت ــم يري ــج )أ( فه ــن الخدمة/المنت ــاج م ــد الاحتي ــوة س فج

ــم. ــوب له ــاج المطل ــن الاحتي ــه لم يك ــة لكن ــذه الطريق ــات وبه المواصف

55 ــذه . ــج )أ( به ــدون المنت ــم يري ــج )أ( فه ــوح مــن الخدمة/المنت ــق الطم فجــوة تحقي

ــوب. ــم المطل ــق طموحه ــه لم يحق ــة لكن ــذه الطريق ــات وبه المواصف

يتمُّ بعد ذلك اختيارُ حالة واحدة من ثلاث حالات، وهي:

الحالة الأولى: الانطلاقُ الفعلي للكيان.

الحالة الثانية: العودة للتطوير والتحسين على الكيان.

الحالة الثالثة: التوقفُ عن الكيان.

الانطلاق
الفعلي

العودة
للتطوير

توقف
الكيان

وسوف نوضحها في الفقرات التالية.

ــاء  ــبا أثن ــان مناس ــون الكي ــا يك ــان، عندم ــي للكي ــاقُ الفع ــة الأولى: الانط الحال

ــن أن: ــد م ــم التأك ــث ت ــي، حي ــذ التجريب التنفي

11 الكيان سيحقق الأهداف المرسومة..

22 الكيان سيتوفر فيه المورد البشري المناسب والمالي الكافي والمستقر والمتنوع..

33 الكيان له صفة الاستمرار والديمومة..

44 الكيان يحافظ على التوازن بين الموارد الأخرى..

55 الكيان يستطيع معالجة الفجوات التي وجدت..

ــج  ــق النتائ ــا لا تحق ــان، عندم ــن الكي ــر وتحس ــودة للتطوي ــة: الع ــة الثاني الحال

الأهــداف المرجــوة أثنــاء التنفيــذ التجريبــي بشــكل كبــر، وتكــون الفجــوات غــر مقبولــة، 
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ــق  ــات والتحق ــع البيان ــة جم ــة للسياســات العامــة وآلي ــر والتحســن والمراجع ــم التطوي ويت

ــا. ــة توظيفه ــا وآلي مــن صحته

الحالــة الثالثــة: التوقــفُ عــن الكيــان، وإلغــاؤه، عندمــا لا تتحقــق الغايــة المرجــوة، 

ــان في مســار خاطــئ ونجــد أن  ــوب ويســر الكي وتكــون النتائــج ليســت في التوجــه المطل

الفجــوات لا يمكــن علاجهــا، يمكــن في هــذه الحالــة الاســتفادة مــن جهــات مانحــة أخــرى 

لتتــولى المنــح إمــا بالشراكــة أو الاندمــاج.

الخطوة السادسة: التشغيل:

ــتمرار،  ــة بالاس ــي التوصي ــي وه ــغيل التجريب ــات التش ــد توصي ــوة أح ــذه الخط ه
حيــث يبــدأ التشــغيل الفعــي للكيــان، وجميــع التوصيــات التــي حصلنــا عليهــا أثنــاء التنفيــذ 
التجريبــي أخذناهــا بالاعتبــار، وســيتم تفعيلهــا، ومــن التوصيــات في التشــغيل خاصــة في 

المراحــل الأولى مــن العمــل:

11 احصل على تفويض نهائي من السلطة العليا )مجلس أمناء، مجلس إدارة(..

22 تأكد أن كبار الموظفين يساندون الكيان بنسبة %100..

33 أشرك العاملين معك بشكل كبير وفعال..

44 رتب الأولويات وابدأ بالأوَلى..

55 ركز على نقاط القوة في الكيان..

66 انشر النتائج الإيجابية مباشرة..

77 كافئ الموظفين المتميزين..

88 ادعم المشاريع القابلة للنجاح أولً..

99 اعقد الشراكات الفعالة..

أثناء التشـغيل تأكد دومًا أن كبار الموظفين يسـاندون الكيان بشـكل كامل .

الخطوة السابعة: التقييم:

التقييــم الــذي نريــده في هــذا الكيــان هــو التقييــم بشــكل عــام مــن البدايــة حتــى 

النهايــة، لــي نحصــل عــى أكــر أثــر منشــود، ويســاعد في التقييــم النــاذج التــي توضــح 

انســياب العمليــات في الكيــان مثــل النمــوذج المنطقــي، وهــو كالتــالي:

أنشطةمدخلات
أثرنتائجمخرجاتوعمليات

حيث إن:

• ــق، 	 ــل المراف ــذ مث ــم التنفي ــوارد ليت ــن م ــان م ــه الكي ــا يحتاج ــي م ــات: ه المدخ

والموظفــن، والآلات )كميتهــا وتكلفتهــا( وغيرهــا.

• الأنشــطة والعمليــات: هــي العمــل الــذي ينفــذ في البرامــج الرئيســية، مثــل المنــح 	

والتدريــب وغيرهــا.

• المخرجــات: وهــي الناتجــة مبــاشرة مــن الأنشــطة والعمليــات مثــل ســاعات 	

الخدمــة، وعــدد الــدورات، وعــدد العمــاء وعــدد المشــاريع المدعومــة وغيرهــا.

• النتائــج: وهــي الناتجــة مــن المخرجــات وتعــود بالنفــع عــى فئــة محــددة 	

ومســتهدفة، مثــل زيــادة دخــل الجمعيــات الخيريــة وقلــة معــدلات الجريمــة وقلــة 

ــا. ــاق ونحوه ــالات الط ح

• ــتقرار الأسري 	 ــة والاس ــادة الرفاهي ــل زي ــدى، مث ــة الم ــة طويل ــو نتيج ــر: ه الأث

ــا. ــر وغيره ــن الفق وتمك

وفي عمليــة التقييــم نقيــم المدخــات والأنشــطة والمخرجــات والنتائــج، ويتــم التقييم 

بنــاء عــى الافتراضــات التــي افترضناهــا في التخطيــط فنحــن افترضنــا مدخلات وأنشــطة 

ــات ونتائج. ومخرج

 ويساعد في التقييم التساؤلات التالية:

نتائجأثر مخرجات
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الخطوة السابعة: التقييم:

التقييــم الــذي نريــده في هــذا الكيــان هــو التقييــم بشــكل عــام مــن البدايــة حتــى 

النهايــة، لــي نحصــل عــى أكــر أثــر منشــود، ويســاعد في التقييــم النــاذج التــي توضــح 

انســياب العمليــات في الكيــان مثــل النمــوذج المنطقــي، وهــو كالتــالي:

أنشطةمدخلات
أثرنتائجمخرجاتوعمليات

حيث إن:

• ــق، 	 ــل المراف ــذ مث ــم التنفي ــوارد ليت ــن م ــان م ــه الكي ــا يحتاج ــي م ــات: ه المدخ

والموظفــن، والآلات )كميتهــا وتكلفتهــا( وغيرهــا.

• الأنشــطة والعمليــات: هــي العمــل الــذي ينفــذ في البرامــج الرئيســية، مثــل المنــح 	

والتدريــب وغيرهــا.

• المخرجــات: وهــي الناتجــة مبــاشرة مــن الأنشــطة والعمليــات مثــل ســاعات 	

الخدمــة، وعــدد الــدورات، وعــدد العمــاء وعــدد المشــاريع المدعومــة وغيرهــا.

• النتائــج: وهــي الناتجــة مــن المخرجــات وتعــود بالنفــع عــى فئــة محــددة 	

ومســتهدفة، مثــل زيــادة دخــل الجمعيــات الخيريــة وقلــة معــدلات الجريمــة وقلــة 

ــا. ــاق ونحوه ــالات الط ح

• ــتقرار الأسري 	 ــة والاس ــادة الرفاهي ــل زي ــدى، مث ــة الم ــة طويل ــو نتيج ــر: ه الأث

ــا. ــر وغيره ــن الفق وتمك

وفي عمليــة التقييــم نقيــم المدخــات والأنشــطة والمخرجــات والنتائــج، ويتــم التقييم 

بنــاء عــى الافتراضــات التــي افترضناهــا في التخطيــط فنحــن افترضنــا مدخلات وأنشــطة 

ــات ونتائج. ومخرج

 ويساعد في التقييم التساؤلات التالية:

نتائجأثر مخرجات



المحور الثاني

36

11 هــل هــذه هــي المدخــات التــي نقصدهــا؟ ومــا مــدى كفاءتهــا وفاعليتهــا؟ وهــل .

يمكــن الحصــول عــى مدخــات أفضــل منهــا؟

22 هــل هــذه هــي الأنشــطة التــي نقصدهــا؟ ومــا مــدى كفاءتهــا وفاعليتهــا؟ وهــل .

يمكــن الحصــول عــى أنشــطة أفضــل منهــا؟

33 هــل هــذه هــي المخرجــات التــي نقصدهــا؟ ومــا مــدى كفاءتهــا وفاعليتهــا؟ وهــل .

يمكــن الحصــول عــى مخرجــات أفضــل منهــا؟

44 ــا؟ وهــل . ــا وفاعليته ــي نقصدهــا؟ ومــا مــدى كفاءته ــج الت هــل هــذه هــي النتائ

ــج أفضــل منهــا؟ يمكــن الحصــول عــى نتائ

وهــذه التســاؤلات عندمــا يتــم طرحهــا عــى المؤسســن للكيــان والمســتفيدين منــه 

والخــراء في هــذا المجــال فإنهــا تعطــي إجابــات أكــر موثوقيــة.

ونــود التأكيــد عــى مــا ذكرنــاه ســابقًا في السياســات وهــو تحقيــق الرســالة الخيرية 

ــن الخمــس، وهــي  ــات الدي ــج بضروري ــذا نقــرح ربــط النتائ ــواب ل وحصــول الأجــر والث

حفــظ الديــن والمــال والعــرض والنفــس والعقــل، وكذلــك ربــط المشــاريع بــأركان الإســام 

الخمســة، والهــدف مــن هــذا هــو الحصــول عــى الخيريــة في المنــح.

الخطوة الثامنة: التطوير والتحسين:

التطويــر والتحســن مســتمر مــع الكيــان وهــي نتيجــة الخطــوة الســابقة، إذ يعتــر 

ــا لجميــع مراحــل الكيــان المتعلــم، ومــا يســاعد في ذلــك: التطويــر والتحســن أمــراً حتميً

11 المعايير والمقاييس المعتمدة في هذا المجال..

22 الاستفادة من نتائج التقييم..

33 ــة . ــرة زمني ــع أي ف ــة م ــة داخلي ــي مقارن ــة )Benchmark(، وه ــة المرجعي المقارن

ســابقة لنفــس الكيــان إن كان لــه فــرة ســابقة يعمــل فيهــا أو مقارنــة المنتجــات 

ــر. ــك بهــدف التطوي ــدة، وذل ــة مــع جهــة أخــرى رائ والخدمــات والممارســات الحالي

44 دعــوة الخــراء والمستشــارين وإطلاعهــم عــى ســر عمــل الجهــة وســاع آرائهــم .
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ومقترحاتهــم.

55 سماع صوت المستفيد )العميل( من الخدمة..

66 عرض الكيان أو بعض أنشطته في الملتقيات والندوات..

77 التوثيق والنشر، فعادةً ما يقوم الآخرون بنقد المخرجات وتقييمها..

ــا  ــلبية منه ــار الس ــادي الآث ــب تف ــا فيج ــط له ــم التخطي ــار لم يت ــر آث ــا تظه أحيانً

وتقويمهــا مــن خــال مراحــل النمــوذج المنطقــي التــي ذكرناهــا ســابقا، حيــث يتــم التطويــر 

ــة  ــجرة أو مصفوف ــود ش ــوة وج ــذه الخط ــل في ه ــباب، ويفض ــم بالأس ــال التحك ــن خ م

توضــح الســبب والنتيجــة، فــكل نتيجــة هــي ناتجــة مــن ســبب أو مجموعــة مــن الأســباب، 

ــم في  ــن والتحك ــر والتحس ــاهم في التطوي ــذي يس ــو ال ــباب ه ــذه الأس ــا في ه وتدخلن

ــه في بعــض  ــر بشــكل مســتمر، لأن ــة التغي ــة نظري ــا لمراجع ــار، وهــذا يدعون ــج والآث النتائ

الأحيــان تتزامــن عندنــا النتائــج ونعتقــد أن واحــدة ســببا للأخــرى، فمثــا تجــد في بيئــة 

مــن البيئــات فقــر وتفــكك أسري وتعاطــي مخــدرات فيعتقــد البعــض أن واحــدة هــي ســببا 

للأخــرى، قــد يكــون صحيحــا في بيئــة ولكــن لا يكــون صحيحــا في بيئــة أخــرى فهــي نتائــج 

متزامنــة في البيئــة الثانيــة.

الخطوة التاسعة: قياس الأثر:

يعتــر قيــاس الأثــر في المشروعــات غــر الهادفــة للربــح مــن أصعــب الخطــوات، 

ــا )نتائــج ناعمــة( مثــل الرفاهيــة  والســبب أن الأثــر عــادةً يحُــدث تغيــراً أو تحســينًا نوعيً

والســعادة ونحوهــا وهــذه يصعــب قياســها، ويوجــد عــدة أدوات لقيــاس الأثــر لهــذا النــوع، 

حيــث نضــع مــؤشرات أو محــاكاة أو مقارنــة مرجعيــة )Benchmark( وغيرهــا ليتــم بعــد 

ذلــك تحويلهــا إلى بيانــات كميــة، ونقصــد بالمــؤشرات هنــا نوعيــة المعلومــات التــي يمكــن 

ــة للقيــاس ودقيقــة للتعــرف عــى مــدى التغــر الــذي  الاتفــاق عليهــا وتكــون كميــة وقابل

حــدث، ولــي نحصــل مــؤشرات دقيقــة يجــب أولا الاتفــاق عــى النتائــج المرجــوة ونبنــي 

المــؤشرات عــى هــذه النتائــج:
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عوامل نجاح المؤشرات:

11 صياغة الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية بشكل واضح..

22 بناء وتطوير المؤشرات بشكل محدد وواضح ومتسق مع الرؤية والرسالة..

33 التعريف بالمؤشرات في الكيان المانح بشكل كامل وليست ملك لفريق أو شخص .
محدد يحتفظ بها.

44 توفر بيئة عمل داعمة من قيادة واعية وإدارة للتغيير متبناه وقرارات مبنية على .
حقائق ومشاريع تدار بطريقة صحيحة وتطوير للعمليات والتزام طويل الأمد.

55 وجود منهجية واضحة لبناء المؤشرات ومتابعتها وتطويرها ومراجعتها..

المــؤشرات، ولــكل مســتوى مؤشراتــه،  لبنــاء  المنهجيــات  العديــد مــن  يوجــد 

فللمســتويات العليــا )الرؤيــة والرســالة( مــؤشرات عليــا، وللمســتوى الإســراتيجي )الأهــداف 

ــة. ــؤشرات تنفيذي ــذي م ــتوى التنفي ــراتيجية، وللمس ــؤشرات إس ــراتيجية( م الإس

وكــا أشرنــا ســابقًا أن الكيــان يقــوم عــى شــقين أساســيين وهــا الــرف 

ــن  ــات الــرف وأهــم مصــادر الدخــل في المحوري والاســتثمار، فســوف نوضــح أهــم آلي

التاليــن. 
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المحور الثالث: التعريف بطريقة الصرف وآلية دراسة 
المشاريع

يعتــر هــذا المحــور حساسًــا للغايــة مــع المســتفيدين، لأنــه ســيتم الاتصــال والتواصل 

معهــم، فتحديــد آليــات ووســائل الــرف في الكيــان المانــح ونشرهــا يســهل آليــة الــرف، 

ويحقــق العدالــة والمصداقيــة، مــع التأكيــد أن الكيــان المانــح هــو جــزء مــن منظومــة عمــل 

متكامــل مــن مانحــن ومنفذيــن ومســتفيدين، وليــس هــو طــرف والآخريــن طــرف آخــر، 

ويتــم التعريــف بهــذا المحــور وفــق المراحــل التاليــة: 

المرحلة الأولى: التعريف بالسياسات العامة وآلية العمل.

المرحلة الثانية: آلية دراسة طلبات المنح.

المرحلة الأولى: التعريف بالسياسات العامة وآلية العمل:

في هــذه المرحلــة يتــم التعريــف بالكيــان لجميــع المســتفيدين، وتكــون آليــة التعريــف 

واســعة وبطــرق متعــددة، ومــن تلــك الطــرق:

11 الموقع الإلكتروني..

22 المشاركة في الإعلام التقليدي والجديد..

33 عقد اجتماع دوري تعريفي..

44 زيارة المستفيدين للتعريف بالكيان..

55 المشاركة في الملتقيات والندوات..

أما العناصر التي يتم التعريف بها، فمنها:

11 التوجهات العامة في المنح..

22 السياسات العامة للمنح..

33 المشروعات والبرامج التي يستهدفها المنح..



التعريف بطريقة الصرف وآلية دراسة المشاريع

41

44 نظرية التغيير في الكيان..

55 آلية العمل، ومواعيد الدوام والعنوان وآلية التواصل وغير ذلك..

66 مواعيد استقبال الطلبات، وآلية الرد عليها، ومتوسط زمن دراستها..

77 النماذج المستخدمة..

88 الخبرات والكوادر البشرية الموجودة في الكيان..

المرحلة الثانية: آلية دراسة طلبات المنح:

ــات  ــة طلب ــتفيدين، ودراس ــع المس ــل م ــال والتواص ــيتم الاتص ــة س ــذه المرحل في ه

دعــم البرامــج والمشروعــات بعــدل وشــفافية، والبرامــج والمشروعــات التــي عــادة يدعمهــا 

الكيــان المانــح، مــع التأكيــد أننــا ضمــن منظومــة عمــل متكاملــة ولســنا لوحدنــا، والمشــاريع 

التــي تدرســها الجهــات المانحــة أنــواع متعــددة، ولهــا تصنيفــات وتقســيمات تعــود للجهــة 

المانحــة، فبعــض الجهــات المانحــة تقســم المشــاريع حســب حجمهــا وآخريــن يقســمونها تبعًــا 

ــاريع  ــح المش ــوف أوض ــتها، وس ــة دراس ــب نتيج ــمها حس ــر يقس ــض الآخ ــا والبع لتخصصه

حســب نتيجــة دراســتها في الجهــة المانحــة، هــي ثلاثــة أنــواع:

ــن  ــدان )م ــن المي ــة م ــاريع قادم ــي مش ــة؛ وه ــات اعتيادي ــوع الأول: مشروع الن

جهــات، أو أفــراد( فتســتجيب الجهــة المانحــة لدعمهــا أو رفضهــا مبــاشرة دون الدخــول في 

ــا. تطويرهــا أو تعديله

النــوع الثــاني: مشروعــات مطــوّرة؛ وهــي مشــاريع قادمــة مــن الميدان )مــن جهات، 

أو أفــراد( ويتــم تطويرهــا وتحســينها مــن الجهــة المانحــة إن كانــت تملــك القــدرة عــى ذلك 

أو تحيلهــا لجهــات تطورهــا ومــن ثــم يتــم دعمهــا وأحيانـًـا رفضها.

ــة  ــة المانح ــا الجه ــادر به ــاريع تب ــي مش ــادرة؛ وه ــات مب ــث: مشروع ــوع الثال الن

ــدان. ــن في المي ــا للمنفذي ــم تطرحه ــا ث وتبتكره
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مشروعات

مطوّرة

مشروعات

اعتيادية

أنواع
المشروعات

مشروعات

مبادرة

ــوي  ــل ق ــق عم ــدة وفري ــة بعي ــك رؤي ــي تمل ــة الت ــات المانح ــم الجه ــادةً تهت وع

بالنوعــن الأخيريــن وهــا: المشروعــات المطــوّرة والمشروعــات المبــادرة، وبعــد ذلــك تقــوم 

ــاريع. ــة المش ــة بدراس ــة المانح الجه

دراسة المشاريع:

 ويتــم دراســة الطلبــات عــر معايــر محــددة للدراســة، وبعــد هــذه الدراســة يخــرج 

لنــا ثــاث حــالات، وهــي:

الحالة الأولى: قبول منح البرنامج أو المشروع.

الحالة الثانية: طلب إكمال النواقص المرتبطة بالبرنامج أو المشروع.

الحالة الثالثة: رفض منح البرنامج أو المشروع. كما يوضحها الشكل التالي.

معايير
قبول البرنامج

معايير
كتابة الاتفاقياتقبول الجهة

طلب الإكمال

متابعة التنفيذ

طريقة الإخبار

قبولمقبولة

ناقص

رفض مرفوضة
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وسنقوم بتوضيح هذه الخطوات في الفقرات التالية.

دراسة الطلب وفق معايير البرنامج أو المشروع:

ــك  ــم وكذل ــة الدع ــة طالب ــول الجه ــة قب ــوم بدراس ــم نق ــات الدع ــة طلب في دراس

البرنامــج أو المــروع المطلــوب دعمــه وفــق معايــر واضحــة وفــرة زمنيــة محــددة، وهــي:

أولً: الجهة طالبة الدعم.

ثانيًا: البرنامج أو المشروع.

وهــذه المعايــر تكــون إلزاميــة أو تفضيليــة، فمثــاً وجــود مقــر للجهــة طالبــة الدعم 

يكــون لــدى بعــض الجهــات المانحــة إلزامــي وفي البعــض الآخــر تفضيــي أي يزيــد مــن 

فــرص قبــول الطلــب، والمهــم هــو التركيــز عــى أن هــذه المعايــر تســاعد في تطويــر المنــح 

وتقدمــه وليــس في تعقيــده وتخلفــه، وســنوضحها في الفقــرات التاليــة.

أولا: معايير الجهة طالبة الدعم:

ــي  ــتفيدة، وه ــات المس ــن الجه ــة ب ــدل والمصداقي ــاعد في الع ــر تس ــي معاي وه

تختلــف في أهميتهــا مــن جهــة لأخــرى، فالجهــات الصحيــة تختلــف عــن الجهــات التعليميــة 

وهكــذا، لــذا يفضــل وضــع أوزان لهــا حســب أهميتهــا للجهــة المســتفيدة وحــذف بعضهــا، 

ومــن تلــك المعايــر:

11 التراخيص الرسمية للجهة طالبة الدعم..

22 الحساب المصرفي..

33 إعداد التقارير الدورية والسنوية..

44 مدى جودة الجهة طالبة الدعم في التنفيذ أو الإشراف عليه..

55 ــة إلى . ــكرتير(، إضاف ــذي، وس ــر تنفي ــل: مدي ــى الأق ــذي )ع ــاز تنفي ــود جه وج

الإدارة. مجلــس 

66 مــدى نشــاط وتأثــر الجهــة طالبــة الدعــم في تخصصهــا أو القضيــة المجتمعيــة .
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التــي تتبناهــا وتســعى في علاجهــا. 

77 وجود خطة استراتيجية وخطة تنفيذية للجهة طالبة الدعم..

88 وجود مقرٍّ ثابت للجهة طالبة الدعم..

99 ــة الدعــم لديهــا نظــام مــالي مكتــوب، يتســم بالشــفافية، . أن تكــون الجهــة طالب

خاصــة جمــع التبرعــات وآليــة صرفهــا وتكلفــة جمعهــا وصرفهــا.

1010 أن تستهدف الجهة طالبة الدعم المشاريعَ التنموية بشكل كبير.

1111 مدى استفادتها من المتعاونين والمتطوعين.

1212 مدى استفادتها من الشراكات والتحالفات.

1313 وجود شهادات معتمدة للشريك من جهات وهيئات ذات اختصاص.

ثانيًا: معايير قبول البرنامج أو المشروع:

ــة والشــفافية في قبــول دراســة البرنامــج أو  ــرٌ تســاعد عــى المصداقي وهــي معاي

المــروع وتختلــف مــن مــروع لآخــر، لــذا يفضــل وضــع أوزان لهــا حســب أهميتهــا لنجــاح 

المــروع ومــدى الاحتيــاج لهــا، ومنهــا:

11 تعريف بالبرنامج أو المشروع بطريقة يفهمها المانح..

22 ــة . ــة وأهــداف الجهــة طالب ــد المــروع التنمــوي ومــدى تحقيقــه لرؤي إيضــاح بعُ

الدعــم.

33 سمعة فريق العمل في تنفيذ هذه المشروعات..

44 جودة بناء المشروع ومدى الاحتياج له..

55 مدى توافق المشروع مع القضية التي يعمل فيها المانح..

66 مدى مساهمة المشروع في التنمية..

77 المبالغ التي تصل المستفيد النهائي من المنحة..

ينتج عن دراسة الجهة والمشروع ثلاث حالات، وهي:
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الحالة الأولى: قبول طلب المنح، ومن ثم الاستمرار في بقية الإجراءات.

الحالــة الثانيــة: رفــض طلــب المنــح، ويفضــل مخاطبــة الجهــة طالبــة المنــح بعــدم 

الرغبــة بدعــم المــروع. 

ــض  ــاح بع ــة أو إيض ــات الناقص ــات والمعلوم ــال البيان ــب إك ــة: طل ــة الثالث الحال

ــول أو الرفــض، وســنوضح هــذه  ــة القب ــب لحال الغمــوض ونحــوه، وبعــد ذلــك يــؤول الطل

ــة. ــرات التالي ــالات في الفق الح

معايير المنح وُضعت لتساعد على المصداقية والشفافية والعدل كما تساهم في 

تطوير المنح وتقدمه .

الحالة الأولى: قبول طلب المنح:

عندمــا تتــم الموافقــة عــى المنــح فيفضــل الــرد بسرعــة عــى طلــب المنــح وبحــاس 

وشــفافية لأن لــه آثــارًا إيجابيــة كثــرة عــى طالــب المنــح، وبعــد ذلــك يتــم صياغــة الاتفاقية 

ومتابعــة التنفيــذ، كــا توضحــه الفقــرة التاليــة.

أولً: كتابة الاتفاقيات بين الأطراف:

ــة الاتفاقيــات للمشــاريع والبرامــج التــي  في حــال قبــول طلــب المنــح يفضــل كتاب

تســاهم الجهــة المانحــة في تمويلهــا ودعمهــا، ومــن بنودهــا:

11 البيانات الأساسية للأطراف الموقعة..

22 ــه، . ــد المرجــو من ــه، العائ ــذ، وقت ــرة المــروع، مــكان التنفي ــح المــروع )فك توضي

ــذ(. ــذ، أســلوب التنفي ــه، مراحــل التنفي مكونات

33 قيمة العقد والدفعات ونوع الدعم )منح أم قرض(..

44 الجانب القانوني وآلية حل الخلاف -إن وجد-..
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55 التوقيع على نسخ العقد بعدد الموقعين..

وبعد ذلك يبدأ تنفيذ البرنامج أو المشروع وتقوم الجهة المانحة بمتابعة التنفيذ.

ثانيًا: متابعة تنفيذ البرنامج أو المشروع:

تقــوم الجهــة المانحــة بنفســها أو عــر وســيط بمتابعــة تنفيــذ المشروعــات التــي ســاهمت 

في تمويلهــا للاطــاع عــى آليــة تنفيذهــا إمــا بالزيــارة الميدانيــة أو المشــافهة أو التقاريــر 

أو غــر ذلــك حســب نــوع البرنامــج أو المــروع عــر بنــود محــددة في الاتفاقيــة وحســب 

ــد  ــة وفــق نمــوذج مع ــة المتفــق عليهــا في العقــد، ويفضــل أن تكــون المتابع الدفعــات المالي

مســبقًا، ويشــتمل عــى المعلومــات التاليــة:

11 رقم المتابعة ووقت وتاريخ المتابعة..

22 نوع المتابعة )اتصال، زيارة ميدانية، تقارير، أخرى(..

33 اسم الجهة وعنوانها..

44 اسم المشروع ووقته ومكانه وفكرته..

55 المسئول الذي تم التواصل معه )اسمه، وظيفته، وسيلة الاتصال(..

66 رقم المنحة ومبلغ المنحة ورقم الدفعة..

77 الصعوبات التي يعاني منها المشروع -إن وجد-..

88 التصور العام..

99 التوصيات، ويتم في كتابتها مراعاة التالي:.

11 الأثر الذي حققه المشروع..

22 مناسبة تكلفة المشروع..

33 جودة الجهة المنفذة للمشروع..

44 تطلعات في تطوير المشروع..

55 تكرار تنفيذ المشروع مستقبلً..
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ويحســن هنــا التذكــر ببعــض المرئيــات والملاحظــات أثنــاء متابعــة تنفيــذ البرنامــج 

أو المــروع، ومنهــا:

11 الهدف من المتابعة هو التيسير وتحقيق النجاح..

22 أخذ الحيطة والحذر من أن تتحول الجهة المانحة إلى منفذة وهي لا تشعر..

33 إسناد المتابعة لجهات مختصة في المجالات التي لا تجيدها الجهة المانحة..

44 ــل . ــى الأق ــراف ع ــة أط ــرة ثلاث ــات الكب ــم المشروع ــرك في تقيي ــل أن يش يفُض

ــح وطــرف آخــر مــن خــارج دائرتيهــا، أمــا المشروعــات المتوســطة  المنفــذ والمان

والصغــرة فيتــم تقييمهــا مــن لجنــة مكونــة مــن شــخصين عــى الأقــل مــن طــرف 

المانــح.

55 تفعيل النتائج وجودة إغلاق المشروعات بشكل تام..

لا يشترط أن تتابع الجهة المانحة جميع البرامج والأنشطة التي دعمتها فمن 

الممكن إسناد هذه المهمة إلى جهات مختصة .

الحالة الثانية: طلب إكمال المعلومات الناقصة:

يتواصــل المانحــون مــع طالبــي المنــح لإكــال المعلومــات الناقصــة أو إيضــاح الغمــوض 

ونحــو ذلــك ولكــن في هــذه الحالــة يجــب مراعــاة التــالي:

11 ــد التواصــل . ــة عــى طلباتهــم عن ــة المبدئي ــه تمــت الموافق ــح أن ــي المن يشــعر طالب

معهــم.

22 تجنــب طلــب طلبــات إضافيــة في مشــاريع احتماليــة الموافقــة عــى دعمهــا ضئيلــة .

. ا جدً

33 تجنــب عبــارة وافقنــا عــى المنــح لكــن أكمــل المتطلبــات التاليــة، لأن المتطلبــات قــد .

تغــر مســار المــروع أو لا يســتطيع طالبــي المنــح إكمالهــا، فالأفضــل طلــب إكــال 
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ــات فقط. المتطلب

44 ــب . ــن يطل ــض المانح ــض، فبع ــة الرف ــببها صعوب ــات س ــون المتطلب ــذر أن تك اح

ــب. ــض الطل ــك رف ــن ذل ــدف م ــا واله ــح تحقيقه ــب المن ــن لطال ــات لا يمك متطلب

55 حدد مدة زمنية لإكمال النواقص ولا تدع المجال مفتوحًا..

اجعل الطلبات منطقية وواضحة ومحددة وسهلة التنفيذ وغير معقدة فالهدف هو 

استكمال المعلومات . 

الحالة الثالثة: رفض طلب المنح:

يعتــر الإخبــار بالرفــض أصعــب الحــالات للطرفــن خاصــة مــع الذيــن تــم التواصــل 

معهــم أثنــاء دراســة المــروع، وهــي تحتــاج إلى درجــة عاليــة في الاتصــال والتواصــل مــع 

الآخريــن وفهــم نفســياتهم، مــع الحــزم وعــدم الــردد في القــرارات المبنيــة عــى ضوابــط 

ــر ســبب الرفــض، ونظــراً لحساســية  ــاج إلى تفســر وتبري ــا نحت ومعايــر محــددة، وأحيانً

هــذه الحالــة وأهميتهــا للطرفــن المانــح وطالــب المنــح لــذا ســنوضحها بشــكل أكــر، ويفضل 

مراعــاة التــالي:

أولً: حالات رفض طلب المنح:

في هــذه الخطــوة نوضــح الحــالات التــي يتــم فيهــا رفــض المشــاريع وهــي متعــددة، 

وأهمهــا أربــع حــالات، وهــي:

11 تعــذر توفــر المــورد المــالي الــكافي للمنــح أو المــورد البــري الــذي يقــوم بالدراســة .

ــة  ــع الجه ــق م ــب ومتواف ــروع مناس ــث الم ــة، حي ــة المانح ــة في الجه أو المتابع

المانحــة لكــن موازنتــه أكــر مــن المخصــص لــه أو عــدم وجــود مخصــص مــالي 

ــض  ــك، فترف ــو ذل ــة ونح ــة والمتابع ــوم بالدراس ــق يق ــدم وجــود فري أصــاً أو ع

الجهــة المانحــة المــروع.
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22 الرفــض المطلــق فعندمــا لا تتحقــق معايــر طلــب المنــح إمــا في جهاتهــم أو .

مشــاريعهم ويتعــارض ذلــك مــع قضيــة المانــح وأهــداف وسياســات المنــح، فهــي 

ــاشر. ــائي ومب ــكل تلق ــة بش مرفوض

33 ــة . ــة المانح ــداف الجه ــع أه ــق م ــروع يتواف ــث الم ــائل حي ــبب الوس ــض بس الرف

ــتخدمها  ــي يس ــائل الت ــا إلا أن الوس ــا وقضيته ــاتها وأهدافه ــع سياس ــق م ويتواف

ــح عــى  ــب المنحــة مــع المان المنفــذ لا تتوافــق مــع الجهــة المانحــة، أي يتفــق طال

ــع  ــى من ــان ع ــاً يتفق ــع، فمث ــلوب المتب ــان في الأس ــا يختلف ــة لكنه ــة معين قضي

ــة  ــات القضائي ــيلة العقوب ــرى وس ــا ي ــادة فأحده ــاء القي ــوال أثن ــتخدام الج اس

ــادي. ــوي والإرش ــب التوع ــرى الجان ــر ي ــة والآخ الرادع

44 الرفــض بســبب أحــكام شــخصية حيــث تتوافــق السياســات والأهــداف والوســائل .

ــة بــن المانــح وطالــب المنــح إلا أنــه يبقــى أحــكام شــخصية عــى طلــب  والقضي

المنــح مثــل ضعــف القــدرات، قلــة الكفــاءة، القلــق مــن الدوافــع، الســمعة الســيئة، 

ونحوهــا، وهــذه الحالــة مــن أصعــب الحــالات عــى الطرفــن.

ثانيًا: العوامل التي يجب مراعاتها في رفض طلب المنح:

يوجد العديد من العوامل يجب مراعاتها في رفض طلب المنح، من أهمها:

11 ــون مــن . ــم يتوقع ــم لا تجعله ــك معه ــاء تعامل ــح أثن ــي المن ــع طالب ــث م في الحدي

حديثــك ولقائــك بهــم وتعبــرات وجهــك ونــرات صوتــك قبــول طلباتهــم، لكــن 

الصعوبــة هنــا أن بعــض المانحــن يتواصلــون أحيانًــا مــع طالــب المنحــن لمعرفــة 

قدراتهــم ومــدى تفكيرهــم أو الاطــاع عــى مشــاريع وبرامــج أخــرى عندهــم.

22 ــا . ــة تزيــد في ســقف التوقعــات بالمنــح، وأن المانــح أصبــح واثقً الزيــارات الميداني

في قبــول دعــم الطلــب ففــي مثــل هــذه الزيــارات ركــز عــى المشــاريع الأخــرى 

التــي يمكــن دراســتها ودعمهــا ولتكــن الزيــارة شــاملة وعامــة للجهــة طالبــة المنــح.

33 ــل . ــعة لتعدي ــات موس ــد مناقش ــض بع ــأتي الرف ــا ي ــة فعندم ــل الدراس ــب تعدي طل

ــح آخــر  ــث ضــاع وقتهــم ومالهــم وربمــا مان ــب للآمــال حي ــه مخي الدراســة فإن

ــي  ــه لا يعن ــوم ب ــذي نق ــل ال ــم أن التعدي ــل تذكيره ــذا يفض ــون(، ل ــذا يقول )هك
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ــح. ــول المن قب

44 ــدى . ــات ل ــا أطــول زادت التوقع ــح وقتً ــا أمــى المان طــول وقــت الدراســة فكل

ــة عــى الدعــم. ــح بالموافق ــب المن طال

55 العلاقــات الاجتماعيــة لهــا اعتبــار مهــم فالأقــارب والأصدقــاء والزملاء الســابقين .

يتوقعــون قبــول طلباتهــم ومنحهــم، ويعتــر رفــض طلباتهــم في غايــة الصعوبة لذا 

عليــك اللقــاء بهــم وتحفيزهــم وإفهامهــم الفــرق بــن الصداقــة والــدور الوظيفي، 

ومــن ثــم مســاعدتهم في تطويــر مشــاريعهم ليتــم قبولهــا وكذلــك دلالتهــم عــى 

مانحــن آخريــن قــد يســاعدونهم في طلباتهــم.

ثالثا: طريقة الإخبار بالرفض:

ــق لا  ــض المطل ــح أو الرف ــدى المان ــالي( ل ــري، م ــكافي )ب ــورد ال ــذر الم ــة تع في حال

يتطلــب الكثــر مــن الجهــد والتفســر، أمــا في حالــة الرفــض بســبب الوســائل فيحتــاج إلى 

جهــد أكــر، أمــا الرفــض القائــم عــى الحكــم الشــخصي فيضــع أمــام المانــح العديــد مــن 

التحديــات والصعوبــات، كل هــذه الأمــور تخضــع لسياســة المانــح ومــدى الشــفافية لديــه، 

لذلــك عــى الجهــة المانحــة الإجابــة عــى التســاؤلات التاليــة:

11 ما حجم المعلومات المسموح بإعطائها لطالبي المنح؟.

22 ــم . ــن ت ــح الذي ــي المن ــا لطالب ــتطيع تقديمه ــي نس ــة الت ــاعدة البديل ــي المس ــا ه م

ــم؟ رفضه

33 ــا الوظيفــي؟ وإيصــال هــذا . ــا الشــخصية ودورن ــن هويتن ــق ب ــك التفري هــل نمل

الفــرق لهــم بطريقــة لبقــة؟

ــب  ــة مــن حــالات طل ــكل حال ــددة ول ــار بالرفــض فوســائلها متع ــا طــرق الإخب أم

ــح وســيلة تناســبها، ومــن هــذه الوســائل: المن

11 عــدم الــرد في الحــالات العشــوائية التــي ترســل للجميــع في آن واحــد ولا ينتظــر .

أصــاً طالبــي المنــح الــرد عليهــا ابتــداءً.

22 ــة . ــات وقضي ــداف وسياس ــع أه ــق م ــي لا تتواف ــالات الت ــاشر في الح ــرد المب ال
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المانــح، ويفضــل في الــرد إرشــادهم للاطــاع عــى سياســات وأهــداف المانــح في 

الدليــل الإرشــادي للمانــح في موقعــه الإلكــروني مثــاً، وتكــون هــذه الإرشــادات 

ــة. ــة ومحدّث والتعليــات واضحــة وكافي

33 الــرد بالحــوار والإقنــاع وأحيانـًـا يفضــل وجهًــا لوجــه وهــو في الحــالات التــي تــم .

فيهــا التواصــل بــن الطرفــن وتزيــد أهميتــه بزيــادة التواصــل واللقــاءات، وفي 

هــذه الحالــة تأكــد أن لديــك الجانــب الأقــوى لكــن لا تســتخدمه وإنمــا اســتخدم 

الإقنــاع وكــن عــى قــدر عــالٍ مــن اللباقــة والأدب، وأرشــدهم لمانحــن آخريــن 

ونحــو ذلــك.

رابعًا: الآثار الناتجة من رفض طلب المنح:

ــذا  ــة ل ــا غــر متوقع ــح، وأحيانً ــب المن ــد رفــض طل ــة عن ــار متوقع ــر آث ــا تظه عــادة م

يفضــل التنبــؤ بهــا ووضــع وســائل للوقايــة منهــا قبــل وقوعهــا، وهــي تختلــف مــن جهــة 

ــار: لأخــرى، ومــن هــذه الآث

11 السمعة غير الجيدة عن الجهة المانحة..

22 عدم السرية في المعلومات وإفشائها للآخرين..

33 ادعاء المحسوبية وعدم العدل في المنح..

ــد وهــو  ــة دراســة المشــاريع ســننتقل إلى محــور جدي ــد هــذا العــرض عــن آلي وبع

ــح. ــان المان ــل( للكي مصــادر الدخــل )التموي
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المحور الرابع: مصادر الدخل )التمويل( للكيان المانح

في هــذا المحــور ســنتعرف عــى المبالــغ الماليــة التــي تتدفــق عــى الكيــان المانــح، حيــث 

ــة )المانحــة( أو الأوقــاف أو المــرَّات  ســات الخاصَّ عرفنــا ســابقًا الكيــان المانــح وهــو المؤسَّ

الخيريَّــة أو المكاتــب الخيريَّــة للــركات أو المســؤوليَّة المجتمعيــة أو غيرهــا، وهــذه الأمــوال 

ــب  ــوع حس ــدد وتتن ــي تتع ــادر، وه ــدة مص ــن ع ــد أو م ــدر واح ــن مص ــأتي م ــة ت المتدفق

طبيعتهــا وآليــة تكوينهــا وإنشــائها وطبيعــة القائمــن عليهــا ومظلتهــا الرســمية، وهــي في 

الغالــب نوعــن:

النوع الأول: التبرعات والهبات.

النوع الثاني: الاستثمارات والشراكات.

وسوف نوضحها في الفقرات التالية:

النوع الأول: التبرعات والهبات:

ونقصــد بهــذا النــوع الأمــوال التــي تــودع في الكيــان وهــي عــى شــكل تبرعــات 

وهبــات نقديــة أو عينيــة ذات مــردود مــالي أو خدمــي، ومــن أبــرز مصادرهــا:

ــا  ــي يقدمه ــة والت ــات المانح ــاشرة للكيان ــات المب ــات والهب ــدر الأول: التبرع المص

رجــال وســيدات الأعــال أو الــركات وأحيــانًا المجتمــع، وهــي تكــون مــن جهات مؤسســية 

ــة  ــدم قضي ــة تخ ــة أو عيني ــغ نقدي ــكل مبال ــى ش ــا ع ــث يقدمونه ــراد، حي وشركات أو أف

ــا. ــا ويســاهمون في علاجه ــون به يؤمن

المصــدر الثــاني: الدعــم الحكومــي للكيــان المانــح، حيــث تخصــص الحكومــة بعــض 

ــذي يســاهم في عــاج بعــض  ــح ال ــان المان ــازات للكي ــالي أو الخدمــي أو الامتي الدعــم الم

القضايــا المجتمعيــة.

المصــدر الثالــث: الأوقــاف والوصايــا، وهــو مصــدر مفضــل لــدى الكيانــات المانحــة 

وهــي الأكــر أمانـًـا مــن غيرهــا، ومجالهــا واســع ومتعــدد، فيوقفــون الأعيــان مــن عقــارات 
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ومعــدات ونقــود وغيرهــا.

المصــدر الرابــع: العضويــات للأفــراد والــركات، حيــث تكــون العضويــة والاشــراك 

بمبلــغ مــالي لصالــح الكيــان المانــح.

النوع الثاني: الاستثمارات والشراكات:

ونقصــد بهــذا النــوع الأمــوال التــي تــودع في الكيــان وهــي ناتجــة مــن اســتثمارات 

خاصــة بهــذا الكيــان، ومــن أبــرز مصادرهــا:

المصــدر الأول: العوائــد الاســتثمارية مــن الأنشــطة التجاريــة والخدمــات وعوائــد 

القــروض والأوقــاف وغيرهــا، ويعتــر هــذا مــن أوســع مصــادر الدخــل للكيانــات المانحــة، 

حيــث يتــم الاســتثمار في الأوراق الماليــة والخدمــات والســلع وغيرهــا، وقــد يمتلــك الكيــان 

ــم الدخــول  ــا يت ــا، وأحيانً ــذه المجــالات أو بعضه ــة في ه ــح شركات اســتثمارية عملاق المان

في عقــود الســلع والخدمــات والأفــكار التــي تخــدم القضايــا المجتمعيــة مثــل الدخــول مــع 

الحكومــة في عقــود الإســكان والطاقــة والصحــة وغيرهــا.

وفي الأوقــاف يفضــل الإبــداع بفتــح آفــاق إبداعيــة في الإيقــاف، فمعلــوم أن أهــم صفة 

ــغ  ــاح يصطب ــة النمــو في الأصــول والأرب ــا صف في الوقــف الديمومــة، فعندمــا يضــاف له

ــق السياســات  ــا تعي ــع، وأحيان ــل ورائ ــي الديمومــة والنمــو وهــذا جمي هــذا المصــدر بصفت

التشريعيــة للأوقــاف هــذا النمــو، وهنــا يــأتي دور المســتثمرين في مجــال الأوقــاف للتغلــب 

عــى هــذه السياســات وتطويعهــا.

المصــدر الثــاني: ريــادة الأعــال المجتمعيــة، وهــو نوع مــن العوائد الاســتثمارية التي 

ذكرتهــا في المصــدر الســابق وأفردتهــا هنــا لأهميتهــا في الاســتثمارات التــي تخــدم القضايــا 

المجتمعيــة وتحــل بعــض المشــكلات، ونحــن بحاجــة لزيــادة هــذه الاســتثمارات ولــو كانــت 

ــة، فهــي اســتثمار وعــاج في آن واحــد،  ــة أقــل مــن الاســتثمارات التقليدي عوائدهــا المالي

والمطلــوب منــا الإبــداع فيهــا وتطويرها وفتح اســتثمارات عملاقــة وعابرة للحــدود من خلال 

التكتــات، وفتــح أســواق جديــدة ليصبحــوا لاعبــن أقويــاء عــى الصعيــد المحــي والــدولي.
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المصــدر الثالــث: النســبة المخصصــة للكيــان المانــح مــن اســتثمارات رجــال وســيدات 

ــة  ــة الشراك ــا صف ــة أو له ــرة زمني ــون محــددة بف ــركات، وهــذه النســبة تك الأعــال وال

المســتمرة.

المصــدر الرابــع: الــراكات وهــي الشراكــة المؤسســية مــع القطــاع العــام والخــاص 

ويعتــر مصــدرًا حيويـًـا للدخــل، حيــث يســتطيع الكيــان المانــح الدخــول مــع الآخريــن ويكون 

لهــم النصيــب الأوفــر في التمويــل والخدمــات.

ريادة الأعمال المجتمعية استثمار وعلاج في آن واحد

ــح،  ــان المان ــا عــن مصــادر الدخــل للكي ــاط في حديثن ــض النق ــد عــى بع ــا أود التأكي وهن

وهــي:

11 تبنــي مفهــوم الاســتدامة الماليــة والــذي يعنــي قــدرة الكيــان المانــح على الاســتمرار .

في تحقيــق رســالته الخيريــة عــى المــدى الطويــل حتــى مــع تغــر الظروف.

22 تنويع مصادر الدخل قدر الإمكان وتعددها داخل المصدر الواحد..

33 ــة . ــا اســتثمارات أكــر احترافي ــب من تنامــي حاجــات المســتفيدين وتعقدهــا تتطل

في الأربــاح والعــاج في آن واحــد، مثــل ريــادة الأعــال الاجتماعيــة، ليــس عــى 

مســتوى الأفــراد فحســب بــل عــى مســتوى الــركات الكبــرة.

44 امتــاك خطــط ماليــة للتوســع في الفــرص الســانحة مــع أخــذ الحيطــة والحــذر .

مــن المخاطــر المحتملــة.

55 ــان . ــى الكي ــم ع ــا للحك ــة وحده ــا ليســت كافي ــة ووفرته ــات المالي ــزارة التدفق غ

ــي. ــره المجتمع ــة وأث ــالته الخيري ــق رس ــدى تحقي ــك م ــل يضــاف لذل ــاح ب بالنج

66 تأهيــل أفــراد محترفــن في الاســتثمارات في مجــال الريــادة الاجتماعيــة وغيرها، .

ــكلات  ــاج المش ــاهم في ع ــادة لا تس ــي ع ــة الت ــتثمارات التقليدي ــن الاس ــدلً م ب

المجتمعيــة بــل في بعــض الأحيــان تكــون هــي الســبب في وجودهــا.
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77 استقطاب مستثمرين محترفين وتذليل العوائق التشريعية لهم..

88 المحافظ الاستثمارية والتكتلات قد تكون خيار استراتيجي..

التدفقات النقدية ليست هي معيار النجاح الوحيد، بل لا بد من تحقق الرسالة 

والأثر 

وبعــد الانتهــاء مــن بنــاء الكيــان ومعرفــة آليــة الــرف والاســتثمار يحســن بنــا معرفــة 

ــح الخــري المؤســي الفعــال، وهــو مــا نوضحــه في المحــور  ــان المن ســات وعلامــات كي

التــالي.
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المحور الخامس: سمات كيان المنح الخيري المؤسسي الفعال

في هــذا المحــور ســوف نتنــاول بعضًــا مــن ســات النجــاح في كيــان المنــح الخــري 

ــا  ــا ذكرن ــيين ك ــقين أساس ــى ش ــد ع ــي يعتم ــري المؤس ــح الخ ــال، فالمن ــي الفع المؤس

ــى  ــر ع ــه يؤث ــر فإن ــى آخ ــرف ع ــى ط ــا يطغ ــرف، وعندم ــتثمار وال ــا الاس ــابقًا ه س

ــا  ــتثمار، أم ــاح الاس ــى نج ــؤشر ع ــرف م ــتمرار ال ــب اس ــه، وفي الغال ــه وديمومت عطائ

ــد يكــون الاســتثمار ناجحــا والــرف فاشــاً. ــدوام فق ــا عــى ال العكــس فليــس صحيحً

وهــذه بعــض الســات لكيــان المنــح الخــري المؤســي الفعــال التــي تميــزه عــن 

غــره مــن الكيانــات، ومــن هــذه الســات:

السمة الأولى: الاستدامة المالية.

السمة الثانية: التوازن.

السمة الثالثة: صرف جميع المبالغ المعتمدة.

السمة الرابعة: المشاركة في التنمية.

السمة الخامسة: الديمومة والاستمرار.

السمة السادسة: القيادة في التأثير والتغيير.

السمة السابعة: الاستثمار الأمثل للشراكات.

السمة الثامنة: المساهمة في وضع السياسات العامة.

السمة التاسعة: التركيز.

السمة العاشرة: التمكين والعمل مع الآخرين.

السمة الحادية عشرة: المبادرة وتقديم قيمة مضافة.

السمة الثانية عشرة: جودة إغلاق المشاريع. 

وسنقوم بتوضيح هذه السمات في الفقرات التالية.
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السمة الأولى: الاستدامة المالية:

ــة  ــات مالي ــود تدفق ــو وج ــاة ه ــد الحي ــى قي ــان ع ــاء الكي ــدة لبق ــمة الوحي الس

إليــه، وهــذه التدفقــات الماليــة تســاعد عــى تحقيــق رســالته الخيريــة، وتأثــره المجتمعــي، 

ــة  ــح في غاي ــان المان ــدد إلى الكي ــت المح ــا في الوق ــة ووصوله ــات المالي ــوح التدفق فوض

ــر  ــل تس ــادر الدخ ــه، وأن مص ــالي ل ــع الم ــتقرار الوض ــى اس ــؤشر ع ــو م ــة، وه الأهمي

في الطريــق الصحيــح، والاســتدامة الماليــة تتحقــق عندمــا تتوفــر مقوماتهــا، ومنهــا:

11 التخطيط المالي السليم..

22 استثمارات ناجحة..

33 جودة السياسات المالية..

44 جودة عوائد الاستثمارات..

55 تنويع مصادر الدخل..

66 وضوح مواعيد التدفقات النقدية وحجمها..

77 المصداقية والسمعة الجيدة في الميدان..

88 الجودة في التشغيل والتعاقد..

السمة الثانية: التوازن:

ــال، وهــي  ــح الخــري المؤســي الفع ــوازن مــن أهــم ســات المن ــر ســمة الت تعت

ســمة غــر ظاهــرة، ونقصــد بالتــوازن عــدم تأثــر المنــح ســلبا عــى المــوارد الأخــرى، وأن 

يكــون التــوازن سياســة عمــل في الكيــان المانــح، والأمــور التــي يجــب التأكيــد فيهــا عــى 

التــوازن كثــرة ومنهــا:

11 ــاً . ــة، اقتصاديــة( مــع المحافظــة عليهــا، فمث التــوازن في المــوارد )مجتمعيــة، بيئي

دخولنــا للتأثــر في المــورد المجتمعــي لا يؤثــر ســلباً عــى المــورد البيئــي وهكــذا.

22 التوازن بين احتياجات العميل ورؤية المانحين واستراتيجية العمل..
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33 التوازن بين الاستثمار والصرف في الكيان المانح..

44 التوازن بين التكلفة والعائد والقيمة في المنح..

55 التوازن بين التركيز والتنويع في المنح..

66 التوازن بين الدخول في المجالات الجديدة والروتينية..

السمة الثالثة: صرف جميع المبالغ المعتمدة:

في الجهــات المانحــة عــادةً مــا يتــم تخصيــص موازنــة ســنوية للــرف مــن المجلــس 

الــذي يملــك الصلاحيــة )مجلــس الأمنــاء أو مجلــس الإدارة أو غــر ذلــك(، حيــث تــرف 

ــة محــددة،  ــق خطــة زمني ــام وف ــة عــى المشــاريع والبرامــج طــوال الع ــغ المالي هــذه المبال

وفي بعــض الأحيــان يكــون هنــاك فائضًــا في الميزانيــة الســنوية ومبالــغ لم يتــم صرفهــا، 

فيعتبرهــا البعــض مــؤشر إيجــابي للجهــة المانحــة وهــذا غــر صحيــح، فبقــاء مبالــغ ماليــة 

في نهايــة العــام لم يتــم صرفهــا مــؤشر غــر جيــد في أداء الجهــة المانحــة، وهــذا لا يعنــي 

الدعــوة للــرف المبــاشر غــر المــدروس بــل لا بــد أن يحقــق هــذا الــرف الأثــر المطلــوب 

تحقيقــه، ويوجــد عــدة أســباب لعــدم صرف المبالــغ الماليــة المعتمــدة، ومنهــا:

11 تخطيط غير مدروس بشكل كامل..

22 صعوبة إجراءات المنح أو عدم وضوحها أو ضعفها..

33 قلة المنفذين في الميدان أو ضعفهم..

44 الدخول في مجالات جديدة ومقاومة الآخرين لها..

55 قلة فريق العمل في الجهة المانحة أو ضعف تأهيلهم..

66 المركزية وقلة الصلاحيات )البيروقراطية(..

77 النظرة الإيجابية للفائض من الميزانية السنوية لدى المانح..

بقاء مبالغ مالية في نهاية العام لم يتم صرفها قد يكون دليلً على ضعف أداء 

الجهة المانحة .
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السمة الرابعة: المشاركة في التنمية:

ــادةً إلى  ــؤدي ع ــح وت ــية في المن ــة هــي ســمة أساس ــة المجتمعي ــاركة في التنمي المش

ــان  ــاسي في كي ــب أس ــذا متطل ــة، وه ــال القادم ــالي والأجي ــل الح ــة للجي ــش بكرام العي

المنــح الخــري المؤســي، حيــث المشــاركة في التنميــة تتــم مــن خــال تقديــم المســاعدات 

ــلاات  ــة الاحت ــدرات ودراس ــاء الق ــول وبن ــة الأص ــة وتنمي ــة الحقيقي ــات التنموي والخدم

ــة  ــم والصح ــل التعلي ــة مث ــة الحقيقي ــات التنموي ــى الخدم ــا ع ــون تركيزن ــر، فيك والمخاط

ــاشرة )ونحــن لا  ــح مب ــد عــى المان ــي تعتم ــة الت ــز عــى الرعوي ــدلً مــن التركي وغيرهــا ب

ــي: ــا ي ــك، م ــة(، ومــا يســاعد في ذل ــة الرعوي ــن أهمي ــل م نقل

11 تحديد قضية مجتمعية والتركيز في علاجها..

22 دراسة الاحتياج وترتيب الأولويات..

33 التنسيق التام بين الأطراف المساهمة في التنمية..

44 التنمية من جميع الجوانب الاقتصادية والسياسية والمجتمعية والبيئية..

55 الاهتمام بأثر المنح وليس بمبالغ الاستثمار أو الصرف أو الجهد المبذول..

66 المشاركة في تقديم الخدمات التنموية الحقيقية مثل الصحة والتعليم وغيرها..

77 الدمج الاجتماعي وإشراك الجميع خاصة الفئات الهشة..

88 تمكين الآخرين ليعتمدوا على أنفسهم والعمل معهم وليس من أجلهم..

99 تقليل المشاريع الرعوية التي تعتمد على المانحين بشكل مباشر..

1010 حماية البيئة والمتغيرات المناخية.

السمة الخامسة: الاستدامة والاستمرار:

الاســتدامة والاســتمرار وعــدم التوقــف والتنبــؤ بالمتغــرات والتخطيــط لهــا صفــة 

أساســية في كيــان المنــح الخــري المؤســي، وتعتمــد هــذه الصفة عــى نوعين أساســيين من 

المتغــرات هــا؛ المتغيرات الخارجيــة )مثل المتغــرات التنظيمية والاقتصاديــة والمالية والبيئية 

والمجتمعيــة والتقنيــة ونحوهــا( ومتغــرات داخليــة )مثــل المــورد البــري والمــالي ونحــوه(.
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فالمتغــرات الداخليــة هــي الأهــم وهــي التــي يمكــن الســيطرة عليهــا ومــن 

خلالهــا نســتطيع التعايــش مــع المتغــرات الخارجيــة وتطويعهــا، فالتخطيــط وبشــكل دقيــق 

للاســتثمار في المــورد البــري والمــالي مــن حيــث حُســن الاســتقطاب والتطويــر والتدريــب 

وتهيئــة الصــف الثــاني، وتنويــع مصــادر الدخــل والمحافظــة عــى نموهــا، كل ذلــك يســهم 

ــان واســتدامته. ــة للكي ــق الرســالة الخيري في تحقي

ــط  ــل، والتخطي ــن الداخ ــاء م ــذاتي، والبن ــاج ال ــى الإنت ــاد ع ــإن الاعت ــة ف وبالجمل

للمســتقبل، سر مــن أسرار الديمومــة والاســتمرار في كيــان المنــح الخــري المؤســي الفعال، 

ومــا يســاعد عــى ذلــك:

11 ــة . ــة والمالي ــة والاقتصادي ــرات التنظيمي ــل المتغ ــة )مث ــرات الخارجي ــة المتغ دراس

ــياقاتها. ــم س ــا وفه ــل معه ــا( والتفاع ــة ونحوه ــة والتقني ــة والمجتمعي والبيئي

22 تعزيز استقرار المورد البشري والمالي للجهة المانحة..

33 تبني العمل المؤسسي والجودة الشاملة..

44 الاستثمار الأمثل للطاقات العاملة في الميدان )التطوع(..

55 مواكبة التطور التقني والخدمي والمعرفي..

66 العلاقــات الإيجابيــة بين فريق العمل ومجلس الأمنــاء والمتطوعين والمجتمع المحيط..

77 التكامل مع القطاعات الأخرى والشراكات الفاعلة معهم..

88 استمرار الخدمات بعد انتهاء فترة المنح..

99 تنويع مصادر الدخل وتنميتها..

1010 وضع خطة لإدارة المخاطر المحتملة.

1111 التركيز في قضايا محددة مثل الصحة أو التعليم ونحوها.

السمة السادسة: القيادة في التأثير والتغيير:

المشروعــات والبرامــج القياديــة تحتــاج إلى دراســة عميقــة تجنبًــا لإخفاقهــا، وبعــد 

ــر  ــنٍ كب ــاج إلى ت ــك تحت ــذ، وكذل ــة وتفويــض عــالي في التنفي ــة قوي ــب متابع ــك تتطل ذل
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وشراكات فاعلــة، والتــزام طويــل الأجــل لــذا فهــي مكلفــة مــن الناحيــة الماليــة والبشريــة 

في البدايــة لكنهــا مربحــة عــى المــدى الطويــل، فهــي لا تتأثــر بالمشــكلات والصعوبــات بــل 

تتعــدى ذلــك لتقــود المشــكلات والصعوبــات، مــا يجعــل الكثــر يعُجــب بهــذا الكيــان الــذي 

لــه هــذه الســمة ويحاكيــه، وأود التأكيــد عــى النظــرة الشــاملة في التغيــر والتــوازن فيــه، 

ويســاعد في تحقــق القيــادة في التأثــر والتغيــر عــدة أمــور، منهــا:

11 الدراسات الاستشرافية للمستقبل ودراسة المتغيرات..

22 استشراف الفرص واقتناصها..

33 دراسات تحديد الاحتياج..

44 خارطة أولويات العمل..

55 الشراكة الفاعلة مع الآخرين )جهات مشرفة، جهات مماثلة، جهات منفذة(..

66 تمكين الجهات الوسيطة والمنفذة..

77 فهم السياقات للقضايا التي يعمل فيها الكيان..

8 تحمل الإخفاقات وعدم الاستسلام لها.	.

القيادة مكلفة من ناحية الموارد المالية والبشرية ولكنها مربحة على المدى الطويل .

السمة السابعة: الاستثمار الأمثل للشراكات:

اتســاع نطــاق العمــل الخــري وتعــدد مناشــطه، وازديــاد حاجــات النــاس إليــه في 

ــك وغــره  أوقــات التقــدم والازدهــار أو في أوقــات المســغبة والكــوارث والأزمــات، كل ذل

ــددة،  ــط مح ــق خط ــق، ووف ــكل دقي ــري بش ــل الخ ــة في العم ــاء شراكات فاعل ــب بن يتطل

وتنشــأ الــراكات بنــاء عــى تحليــل القــوى المؤثــرة في الكيــان المانــح، والــراكات عــادة 

تتــم في التأييــد والمنــاصرة أو التمويــل أو التنفيــذ، وأهمهــا الــراكات في التأييــد والمنــاصرة 

لأنهــا تعنــي توحــد الرؤيــة في التغيــر المنشــود.
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ــل  ــا في العم ــات حداثته ــراكات والتحالف ــاء ال ــه بن ــي تواج ــات الت ــن التحدي وم

ــدم  ــاج وع ــي الاندم ــراكات تعن ــض أن ال ــن البع ــك ظ ــات كذل ــن التحدي ــري، وم الخ

ــراكات في  ــراكات. وال ــز سر مــن أسرار نجــاح ال ــح فالتماي ــز وهــذا غــر صحي التماي

ــا طــرف ناجــح وطــرف  ــس فيه ــع، إذ لي ــح للجمي ــى عــى شــعار الرب ــل الخــري تبن العم

ــق في  ــي تحق ــركة الت ــح المش ــق المصال ــركاء لتحقي ــاون ال ــن تع ــارة ع ــي عب ــاسر، وه خ

النهايــة رؤيــة الجميــع، ويوظــف المنــح الخــري المؤســي الفعــال هــذه الــراكات لإحــداث 

أكــر أثــر إيجــابي مقصــود، ولا تقتــر الشراكــة عــى تقديــم حصــة في رأس المــال، أو حــل 

ــادرات وقيــم مضافــة. ــع مب مشــكلات قائمــة بــل تتعــدى ذلــك لتســاهم في صن

ولــي تبنــى الــراكات بشــكل فعــال تحُــدد قضيــة مجتمعيــة يتفــق عليهــا الجميــع 

ويتــم التركيــز فيهــا للمســاهمة في علاجهــا، ويتــم الإبــداع والتنويــع في الوســائل والأدوات، 

ويفضــل أن تكــون الشراكــة ثقافــة عمــل في الجهــات المانحــة. وتحُقــق الــراكات في كيــان 

المنــح الخــري المؤســي فوائــد، منهــا:

11 توحد الرؤية نحو الهدف المطلوب أو موائمة التوقعات نحو التغيير المنشود..

22 إحداث تأثير واسع وعميق في قضية محددة أو عدة قضايا..

33 صنع مبادرات وقيمة المضافة..

44 تبادل المهارات والخبرات والمعلومات والأدوار بين الشركاء..

55 تقليل التكاليف مع زيادة الجودة..

66 السيطرة على المخاطر والتخطيط لها قبل وقوعها..

77 نشر الصورة الذهنية الإيجابية عن العمل الخيري..

88 تحسين وتجويد أدوات ووسائل العمل..

99 المساهمة في التنمية من خلال تقديم الخدمات..

1010 تعميم البرامج والمشروعات في عدة أماكن.

1111 تحقيق التمويل المستدام.

1212 تقليل التكاليف التشغيلية.
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السمة الثامنة: المساهمة في وضع السياسات العامة:

ــح الخــري المؤســي  المســاهمة في وضــع السياســات العامــة ســمة مهمــة في المن

ــون المخاطــرة  ــا تك ــة، فعندم ــن متنوع ــرر النجاحــات في أماك ــن تك ــج م ــادة تنت وهــي ع

قليلــة واحتماليــة العوائــد المرجــوة عاليــة  فغالبًــا مــا يقُــدم متخــذ القــرار عــى تبنــي مثــل 

هــذه المشــاريع وتعميمهــا، وفي المقابــل تعتــر الجهــات المانحــة مجــالً رائعــا لتحقيــق هــذه 

المعادلــة، حيــث تقــدم الجهــات المانحــة نمــاذج رائعــة مــن التجــارب الناجحــة، والتــي بنُيــت 

ــا لإخفاقهــا، وباســتمرار نجــاح هــذه التجــارب  وفــق تخطيــط عميــق وتنفيــذ تكامــي تلافيً

ــن  ــا في وضــع القوان ــد عــى نتائجه ــرار ليعتم ــذ الق ــا لمتخ ــا فرصــة لتقديمه ــون لدين تك

والأنظمــة العامــة.

يقُْدِم متخذ القرار على تبني المشاريع ذات المخاطر القليلة والعوائد المتوقعة 

العالية.

السمة التاسعة: التركيز:

التركيــز والتخصــص الطمــوح سّر مــن أسرار نجــاح كيــان المنــح الخــري المؤســي 

ــاً  ــث يكــون مث ــز، بحي ــة التركي ــع لكــن الصفــة الغالب ــي هــذا عــدم التنوي ــال ولا يعن الفع

التركيــز بنســبة 80% والتنويــع بنســبة 20%، والتركيــز المقصــود هنــا هــو التركيــز في قضيــة 

ــا في  ــال لكنه ــن مج ــر م ــان في أك ــز الكي ــان يرك ــض الأحي ــددة، وفي بع ــة مح مجتمعي

النهايــة تخــدم قضيــة مجتمعيــة محــددة، ويفضــل أن يبُنــى التركيــز في السياســات العامــة 

للكيــان لــي يكتــب لــه الاســتمرار، والتركيــز يحقــق فوائــد، منهــا:

11 الوصول إلى التأثير المقصود..

22 الحصول على المعلومات الغزيرة عن المجال الذي يتم التركيز فيه..

33 قلة التكاليف مع زيادة الجودة..

44 السيطرة وإدارة المخاطر..
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55 الإبداع والابتكار في المجال..

66 توثيق التجارب والمشروعات وتسويقها..

77 تقليل المخاطر..

88 زيادة عدد الشراكات الفاعلة..

99 تهيئة سوق الطلب قبل العرض..

1010 إنشاء بيوت خبرة ومراكز أبحاث ودراسات.

1111 الخبرة في هذا المجال والمرجعية فيه.

السمة العاشرة: التمكين والعمل مع الآخرين: 

ســمة رئيســة لكيــان المنــح الخــري المؤســي تمكــن الآخريــن والعمــل معهــم وليــس 

العمــل مــن أجلهــم، حيــث ينتــج العمــل مــن أجــل الآخريــن العجــز المكتســب وهــو الكســل 

والاعتــاد عــى الآخريــن، فتقديــم المســاعدة والعــون للآخريــن بصــورة مبــاشرة عــادة مــا 

يــر القادريــن أكــر مــا ينفعهــم عــى المــدى الطويــل، فينتــج لدينــا جيــل معتمــد بشــكل 

تــام عــى الآخريــن حتــى لــو كانــت المــوارد متاحــة لــه ولديه القــدرة عــى اســتخدامها، وفي 

أحســن أحوالــه ينتــج لنــا مشــاريع وبرامــج رعويــة تتوقــف بابتعــاد المانــح عنهــا، والتمكــن 

يحتــاج تنســيق عــالي مــن الجميــع )مشرفــن، ومانحــن، ومنفذيــن( في تأهيــل المســتفيدين 

ليعتمــدوا عــى أنفســهم بــدلً مــن الاعتــاد عــى الآخريــن، وهــذه الطريقــة مكلفــة وبطيئــة 

لكنهــا أكيــدة النتائــج الإيجابيــة، وتحقــق التنميــة المســتدامة.

تذكر: اعمل مع الآخرين، ولا تعمل من أجلهم.

السمة الحادية عشرة: المبادرة وتقديم قيم مضافة:

ــس  ــة، ولي ــم المضاف ــادرات والقي ــع المب ــة صن ــات المانح ــالات الجه ــم مج ــن أه م

البرامــج الدائمــة والمتكــررة، فالجهــات المانحــة تفتــح مجــالات وآفاقـًـا جديــدة أمــام الأفراد، 

نظــراً لطبيعــة عملهــا المؤســي، واســتثماراتها الاجتماعيــة، وملاءتهــا الماليــة.
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لا بد من التوازن عند دخول مجالات جديدة ودراسة هذه المجالات ونسبة النجاح 

المتوقعة .

 المبــادرات والقيــم المضافــة تنتــج مــن الدخــول في مجــال جديــد أو فئــات مجتمعية 

ــدة  ــاق جدي ــح آف ــالي، وفت ــب الح ــن الطل ــد م ــع أبع ــداد وتوس ــر امت ــى آخ ــدة، بمعن جدي

وتغطيــة مســاحات لم يقــم الآخــرون بتغطيتهــا أو الدخــول فيهــا، ويتــم ذلــك مــن خــال 

اســتشراف المســتقبل بشــكل صحيــح، وهــذا يتطلــب تغيــر في التفكــر وفي زاويــة النظــر، 

وهــو يمثــل صعوبــة وخطــورة للجهــة المانحــة، لكنــه هــو المطلــوب منهــا حقيقــة، بــدلً مــن 

الاســتجابة فقــط للطلبــات المقدمــة مــن الميــدان، وهنــا ملحوظــات ينبغــي أن ننتبــه لهــا في 

المبــادرات والقيمــة المضافــة، وهــي:

11 المبــادرات والقيــم المضافــة تنتــج مــن التخطيــط والاســتشراف المســتقبلي الصحيــح .

وليــس مــن الحــدس والتخمــن.

22 النتائــج الأولى عــادة مــا تكــون براقــة لــذا لا يعُتمــد عليهــا حتــى يتــم اختبارهــا .

وتكــرار نجاحهــا.

33 ــم . ــادرات والقي ــررة لا يوصــل للمب ــل والدعــم في التشــغيل والبرامــج المتك التموي

ــة. المضاف

44 ــروع في . ــون الم ــد يك ــع، فق ــة المجتم ــع لطبيع ــة تخض ــم المضاف ــادرات والقي المب

ــك. ــكان آخــر غــر ذل ــه في نفــس الوقــت في م ــادرة لكن ــا مب ــكان م م

55 التركيــز في قضيــة مجتمعيــة محــددة يســاعد في التقــدم نحــو المبــادرات والقيــم .

المضافــة.

66 الشراكات الفاعلة سر من أسرار المبادرات والقيم المضافة..

77 مراكز الدراسات وبيوت الخبرة تساعد في اكتشاف المبادرات والقيم المضافة..

88 تتميــز الجهــات المانحــة بالمــاءة الماليــة وهــذا يســهل دخولهــا في المجــالات .
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الجديــدة وهنــا نحتــاج للتــوازن في الدخــول لمثــل هــذه المجــالات ودراســة الدخول 

فيهــا بــدلً مــن ضيــاع الأمــوال.

السمة الثانية عشرة: جودة إغلاق المشاريع:

تحــرص الجهــات المانحــة عــى جــودة اختيــار المشــاريع وهــذا مهــم ورائــع، ومــع 

ذلــك فجــودة إغــاق هــذه المشــاريع لا يقــل أهميــة عــن اختيارهــا، وقــد يواجــه الكثــر مــن 

الجهــات المانحــة صعوبــة في إغــاق المشــاريع بطريقــة أكــر فاعليــة، ويوجــد العديــد مــن 

الوصايــا يحســن التنبــه لهــا في إغــاق المشــاريع، ومنهــا:

11 ــح . ــاء فــرة الدعــم مــن خــال مان ــد انته مــدى اســتمرار خدمــات المــروع بع

ــك. ــه لمنفــذ آخــر ونحــو ذل آخــر أو نقــل إدارت

22 دراسة وضع العاملين في المشروع وآلية الاستفادة منهم في مشاريع أخرى..

33 ــا في . ــة الاســتفادة منه ــات والمخــزون وغيرهــا وآلي ــدات والآلي دراســة وضــع المع

ــة المانحــة. ــا للجه مشــاريع أخــرى أو عودته

44 الإغلاق المالي للمشروع والتأكد من سداد جميع المستحقات..

55 تقديم تقرير نهائي يركز على العوائد وآلية تسويقها..

66 توثيق النماذج والإجراءات ومفاصل النجاح وتقييمها..

77 النمذجــة وهــي مرحلــة متقدمــة في التوثيــق، وهــي ناتجــة مــن نجاحــات متكــررة .

. موثقة

88 مــدى تفعيــل مخرجــات المــروع والاســتفادة منهــا لتكــون أحــد المدخــات .

القادمــة. للمشروعــات 

99 المســاهمة في تحويــل بعــض المشروعــات والبرامــج الناجحــة لتكــون نــواة لكيانــات .

جديدة.

1010 الاحتفال بإغلاق المشروع وانتهائه كما يتم عادة في افتتاحه.

ــر  ــن لأك ــون جاهزي ــال، ونك ــي الفع ــان المؤس ــات الكي ــا س ــون عرفن والآن نك
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ــز. ــدم التركي ــو ع ــال وه ــي الفع ــان المؤس ــتت للكي مش

تبدأ دورة حياة المشروع باختياره وتتنهي بإغلاقه، وحسن الاختيار وجودة الإغلاق 

أمران في غاية الأهمية
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المحور السادس: مشتتات المنح الخيري المؤسسي الفعال:

مــن خــال اطلاعــي عــى الجهــات المانحــة وجــدت أن أكــر قضيــة تشــتت المنــح 

هــي عــدم التركيــز، ومــع خطورتهــا إلا أنهــا لم تنــل نصيبهــا مــن البحــث والدراســة مــن 

ــدد  ــة وتع ــاءة المالي ــاز بالم ــة تمت ــات المانح ــري، فالجه ــل الخ ــال العم ــن في مج المهتم

المنفذيــن في الميــدان وتنــوع المجــالات، هــذه الأســباب تســاعد عــى التنقــل بــن المجــالات 

والفئــات دون التركيــز في مســار محــدد أو فئــة محــددة، لــذا مــن أصعــب القــرارات التــي 

ــع،  ــز والتنوي ــن التركي ــوازن ب ــي الت ــري المؤس ــح الخ ــرار في المن ــب الق ــا صاح يتخذه

فالتركيــز الطمــوح يحقــق النتائــج القصــوى والأثــر المســتهدف، أمــا التنويــع فيحقــق النمــو 

ــز  ــن التركي ــوازن ب ــق الت ــت للأمــوال، وتحقي ــب هــو تفتي ــع والآمــن لكــن في الغال السري

والتنويــع يبــدأ بتحديــد التوقيــت للتركيــز، حيــث يتــم تحديــد نقطــة البدايــة ونقطــة النهايــة 

للتركيــز.

التركيـــز يعتمـــد عـــى عاملـــن أساســـيين وهـــا الملاءمـــة الداخليـــة والجـــذب 

الخارجـــي، ومعرفـــة العلاقـــة بينهـــا في غايـــة الأهميـــة، ونقصـــد بالملاءمـــة الداخليـــة مـــدى 

فعاليـــة وكفـــاءة القـــدرات والممكنـــات في الكيـــان المانـــح مـــن مـــوارد بشريـــة وماليـــة 

ـــه مـــدى جـــودة البرامـــج والمشـــاريع  ـــا الجـــذب الخارجـــي فالمقصـــود ب ومـــواد وغيرهـــا، أم

ــذب  ــة والجـ ــة قويـ ــة الداخليـ ــت الملاءمـ ــا كانـ ــا، وكلـ ــدان وتنوعهـ ــا في الميـ ومنفذيهـ

الخارجـــي عـــالٍ والرؤيـــة واضحـــة وطموحـــة فهـــو مجـــال لنجـــاح التركيـــز.

ــل  ــرات داخ ــارات والخ ــر المه ــتوى توف ــة مس ــب معرف ــة يج ــة الداخلي في الملاءم

ــة مــع البرامــج والمشــاريع  ــا التعامــل باحترافي ــي يســتطيع مــن خلاله ــح والت ــان المان الكي

ــن،  ــارات الآخري ــرات ومه ــدرات وخ ــن ق ــتفيد م ــا نس ــدم توفره ــال ع ــة، وفي ح المتنوع

ــا. ــة ونحوه ــة والتقني ــل الصح ــة مث ــض التخصصــات الفني ــة في بع خاص

في بعــض الأحيــان يكــون الجــذب الخارجــي عاليًــا بســبب قــوة التســويق أو نفــوذ 

القائمــن عليــه، فهــذه ليســت كافيــة لوحدهــا بــل المــدار كلــه عــى جــودة المــروع، ومــن 

ــي يســتهدفها  ــة الت ــه ومناســبته للفئ ــاج ل ــدى الاحتي ــة م مــؤشرات جــودة المــروع معرف
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ــن  ــه م ــد أن ــذا نج ــا، له ــول، ونحوه ــوع الأص ــرص وتن ــدد الف ــه، وتع ــن ل ــودة المنفذي وج

ــن الفرصــة والمخاطــرة. ــة ب المناســب الموازن

فوائد التركيز:

ــي  ــدة وه ــد عدي ــي فوائ ــري المؤس ــح الخ ــان المن ــوح لكي ــز الطم ــق التركي يحق

ــا: ــن أهمه ــر، م ــان لآخ ــن كي ــف م تختل

11 تحقيق رؤية وأهداف الكيان بكفاءة وفعالية..

22 العمل في قضايا ذات قيمة حقيقية للمستفيد..

33 اتخاذ القرارات بشكل صحيح..

44 وفرة المعلومات الموثوقة..

55 تمكين المستفيدين..

66 جودة التنفيذ مع قلة التكاليف..

77 توطين المعرفة داخل نطاق التركيز..

88 كسب ثقة وتأييد أصحاب المصلحة..

99 تناسب الممكنات الإدارية والمالية..

1010 العمل في أماكن التأثير.

1111 توسيع دائرة الشراكات.

1212 ابتكار مجالات وأساليب جديدة للعمل.

1313 التركيز على النتائج والأثر.

1414 سهولة التقييم والتقويم والقياس.

1515 قيادة التغيير في مجال التركيز.
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 من أكثر الصعوبات التي تواجه المنح المؤسسي التوازن بين التركيز والتنويع .

صعوبات التركيز:

ــط تحــد مــن  ــود وضواب ــا وضــع قي ــات مــن أهمه ــز بعــض الصعوب يواجــه التركي

ــا، ومــن أبــرز  ــود مــن اختيارن ــة أن هــذه القي ــد الصعوب ــان المانــح، ومــا يزي ــة الكي حري

ــات، مــا يــي: الصعوب

11 الحد من حرية الحركة والعمل..

22 فوات بعض الفرص التي تكون خارج نطاق التركيز..

33 اعتذار أو تسرب بعض الشركاء من نطاق التركيز..

44 الحاجة لفريق عمل متخصص في مجال التركيز..

55 قلة الجهات التنفيذية المتخصصة في نطاق التركيز..

66 عدم تبني بعض المؤثرين في مجال التركيز لهذا التركيز وأحياناً معارضته..

الممكنات المطلوبة في التركيز:

الممكنــات المطلوبــة للتركيــز متعــددة ومتنوعــة وتختلــف مــن جهــة لأخــرى حســب 

ــا عــى  ــة وثانيً ــز يعتمــد أولً عــى الملاءمــة الداخلي ــة التركي ــا، وبالجمل ــا وحجمه تخصصه

ــة: الجــذب الخارجــي، وســوف نوضحهــا في النقــاط التالي

الملاءمة الداخليةممكنات التركيز الجذب الخارجي

أولً: الملاءمة الداخلية:

نقصــد بالملاءمــة الداخليــة مســتوى توفــر المهــارات والخــرات داخــل الكيــان المانح 
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والتــي يســتطيع مــن خلالهــا التعامــل باحترافيــة مــع البرامــج والمشــاريع المتنوعــة، فالكيــان 

المانــح الــذي يرغــب في التركيــز يجــب أن تتوفــر فيــه بعــض الممكنــات، ومنهــا:

11 وضوح بوصلة المنح..

22 القدرة على تحديد نقطة البداية ونقطة النهاية..

33 وجود منهجية محددة للعمل..

44 وجود فريق عمل بمهارات عالية في مجال التركيز..

55 القدرة على المواصلة فالتركيز التزام طويل الأمد..

66 وجود بيئة عمل مؤسسية..

77 القدرة على استيعاب الجميع ومن ثم العمل مع الناجحين..

88 القدرة على العمل في جميع المستويات )أفراد، منظمات، قطاع(..

99 القدرة على المرحلية في التركيز..

1010 وضوح التدفقات المالية والصرف في مجال التركيز.

1111 القدرة على التنسيق والشراكات والتحالفات.

1212 القدرة على مساعدة الآخرين على النجاح.

1313 المساهمة في تسويق البرامج والمشاريع داخل نطاق التركيز.

1414 القدرة على التقييم والتقويم والقياس.

ثانيًا: الجذب الخارجي:

ونقصــد بالجــذب الخارجــي مــدى جــودة البرامــج والمشــاريع ومنفذيهــا في الميدان، 

والتركيــز الخارجــي الــذي نريــد التركيــز فيــه يجــب أن تتوفــر فيــه بعــض الممكنــات، ومنها:

11 وجود احتياج فعلي للخدمات أو المنتجات المقدمة داخل نطاق التركيز..

22 إمكانيــة العمــل في المتغــرات التنظيميــة والاقتصاديــة والماليــة والبيئيــة والمجتمعيــة .

ــة وغيرها. والتقني
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33 وجود تنوع داخل نطاق التركيز مثل:.

• تنوع مجتمعي.	

• تنوع مالي.	

• تنوع مؤسسي.	

• تنوع بيئي، وغيرها.	

44 وجــود مراكــز أبحــاث ودراســات وتدريــب وبيــوت خــرة تقــدم الخدمــات لنطــاق .

التركيز.

55 وجود شركاء في نفس المجال يرغبون في دعم هذا النطاق..

66 تنوع المستفيدين وتعددهم داخل هذا النطاق..

77 وجود رابطات تنسيقية تخدم هذا النطاق..

88 وجود جهات منفذه لمشاريع هذا النطاق بجودة عالية..

99 تعدد الفرص وتنوع الأصول..

أنواع التركيز:

ــي  ــة الت ــب الزاوي ــا وحس ــف في تصنيفه ــي تختل ــز وه ــواع للتركي ــدة أن ــد ع يوج

نهتــم بهــا ونجيدهــا، حيــث يحسُــن التركيــز في نــوع تتوفــر فيــه أغلــب الممكنــات الداخليــة 

للكيــان والجــذب الخارجــي للنطــاق، كــا أن تداخــل أنــواع التركيــز مــع بعضهــا البعــض 

ــا  ــاج له ــب الاحتي ــا حس ــع ترتيبه ــل، ويخض ــا للعم ــددة تمامً ــؤرة مح ــة ب ــي في النهاي يعط

ــة  ــة الداخلي ــات الملاءم ــر ممكن ــدى توف ــن م ــد م ــو التأك ــم ه ــا، والأه ــا ومكانه وتوقيته

والجــذب الخارجــي في كل نــوع مــن أنــواع التركيــز، ومــن أبــرز أنــواع التركيــز مــا يــي:

النوع الأول: التركيز في قضية مجتمعية محددة.

النوع الثاني: التركيز في نطاق جغرافي محدد.

النوع الثالث: التركيز على منهجية محددة.

النوع الرابع: التركيز على فئة محددة.
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أنواع
التركيز

فئة محددة

منهجية محددة

نطاق جغرافي محدد

قضية مجتمعية محددة

وسوف نتناول هذه الأنواع بشيء من التفصيل في الفقرات التالية. 

النوع الأول: التركيز في قضية مجتمعية محددة:

ــرص  ــم أو ف ــاج قائ ــى احتي ــاء ع ــددة بن ــة مح ــة مجتمعي ــز في قضي ــم التركي يت

ــز هــو الأهــم والأشــمل  ــوع مــن التركي ــرة، وهــذا الن ــات متوف ــع ممكن ــة م متاحــة للقضي

ــة مثــل التعليــم والفقــر والإســكان والصحــة  في نفــس الوقــت، ونقصــد بالقضيــة المجتمعي

ونحوهــا، وفي العــادة يســبق هــذا النــوع مــن التركيــز تحديــد القضايــا المجتمعيــة والتــي 

يطلــق عليهــا خارطــة القضايــا المجتمعيــة وبعــد ذلــك يتــم ترتيبهــا مــن الأعــى إلى الأدنى 

ــة  ــم البطال ــم الإســكان ث ــة الصحــة هــي الأعــى ث ــون قضي ــاً تك ــة، فمث ــا وأهمي احتياجً

وهكــذا.

ــة للدخــول في عــاج  ــددة ومختلف ــا متع ــز يحشــد أطرافً ــوع مــن التركي وهــذا الن

ــث كل  ــة، حي ــة ومتكامل ــة إبداعي ــاج بطريق ــد الاحتي ــراف تس ــذه الأط ــة، وه ــذه القضي ه

ــا. ــي يجيده ــائل الت ــال الأدوات والوس ــن خ ــة م ــذه القضي ــل في ه ــم يعم ــد منه واح

فلــو افترضنــا أننــا نريــد المســاهمة في قضيــة مجتمعيــة كالصحــة مثــاً فندخلهــا 

ــة فيدخــل مــن  ــد الدراســات الحضري ــا يجي ــي نجيدهــا، فأحدن ــدرات الت مــن خــال الق

جانــب الدراســات، والآخــر يجيــد تصميــم المبــاني فيدخــل مــن زاويــة التصميــم، والثالــث 

يجيــد دراســة الأوبئــة فيدخــل مــن هــذا الجانــب، والرابع يجيــد الــراكات وتشــبيك الجميع 

فيدخــل مــن هــذا الجانــب ويكــون المســؤول عــن هــذا الملــف وهكــذا، ونظــرا لطبيعــة هــذا 

النــوع مــن التركيــز والمبنــي عــى شركاء متعــددون فيحسُــن التنبــه للنقــاط التاليــة:
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11 وجود خارطة للقضايا المجتمعية ومرتبة حسب الأولوية..

22 حوكمة بناء الشراكات مع الآخرين..

33 تحديد الهدف من هذا التركيز ووضع مؤشرات واضحة لتحقق الهدف..

44 حوكمة العمل ووضوح السياسات والإجراءات..

55 تحديد الأنشطة والبرامج..

66 أدوات قياس لتحقق النتائج والأثر..

77 سهولة تبادل المعلومات والبيانات بين الأطراف..

التركيز على قضية محددة يحشد العديد من الأطراف لعلاج القضية مما يسد 

الاحتياج بطريقة إبداعية تكاملية.

النوع الثاني: التركيز في نطاق جغرافي محدد:

يعتــر التركيــز الجغــرافي مــن أوضــح أنــواع التركيــز، نظــراً لوضــوح العمــل فيــه 

ــرافي  ــاق الجغ ــات النط ــرافي، وممكن ــاق الجغ ــات في النط ــر الممكن ــدى توف ــة م ومعرف

تختلــف أهميــة وجودهــا مــن جهــة لأخــرى، وكلــا كانــت البدائــل متنوعــة ومتعــددة فهــو 

ــه. ــق من ــه وأغلبهــا تنطل ــز الأخــرى عــادة تعتمــد علي ــواع التركي أفضــل، وأن

النوع الثالث: التركيز على منهجية محددة:

نقصــد بالتركيــز المنهجــي التركيــز عــى منهجيــة يجيدهــا المانــح ويحتاجهــا طالــب 

المنــح، وهــذا النــوع مــن أشــهر أنــواع التركيــز، وهــو يظُهــر جوانــب الإبــداع والتميــز بشــكل 

كبــر، ويوجــد عــدد كبــر مــن المنهجيــات في التركيــز، ومــن تلــك المنهجيــات:

11 منهجيــة الخدمــات الأساســية؛ ونقصــد بالخدمــات الأساســية للإنســان مثــل الغذاء .

والعــاج والمــأوى وغيرها.

22 منهجيــة العــاج؛ ونقصــد بهــا تقديــم الخدمــات العلاجيــة للمشــاكل والســلوكيات .
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غــر المرغوبــة أو التــي تعيــق تحقيــق الأهــداف.

33 منهجيــة الخدمــات التثقيفيــة؛ ويقُصــد بهــا تبــادل الخــرات والمعــارف والتجــارب .

والإثــراء المعــرفي مــن خــال القــراءة والاطــاع والزيــارات والرحــات والملتقيــات 

والمؤتمــرات والاستشــارات وغيرهــا.

44 منهجيــة الخدمــات التطويريــة؛ حيــث أن المانــح يتبــع منهجيــة تطويــر الأشــخاص .

أو الجهــات والمؤسســات وتحســن أدائهــا ومهاراتهــا من خــال التأهيــل والتدريب 

وغيرها.

55 منهجيــة التعميــم؛ وهــي أن المانــح يســتخدم أســلوب نقــل التجــارب والمشروعــات .

الناجحــة لعــدة أماكــن، وبذلــك يســتمر عطاؤهــا مــع اختــاف أماكــن تنفيذهــا، 

ــس  ــر والمقايي ــق المعاي ــررة وتطبي ــات المتك ــى النجاح ــد ع ــة تعتم ــي منهجي وه

ــا. ونحوه

66 منهجيــة التمكــن؛ وهــي جعــل الأفــراد والجهــات يعتمــدون عــى أنفســهم في ســد .

احتياجاتهــم وتطويــر واقعهــم والدفــاع عــن حقوقهــم، وهــي تعتمــد بشــكل كبــر 

عــى توطــن المعرفــة.

77 منهجيــة حمايــة البيئــة؛ وهــي تهــدف لتحســن الظــروف البيئيــة وجعــل التنميــة .

مســتدامة وحمايــة الحيــاة الفطريــة والبريــة والتغــر المناخــي وعــاج التصحــر 

والاحتبــاس الحــراري وغيرهــا.

النوع الرابع: التركيز على فئة محددة:

ونقصــد بالتركيــز الفئــوي التركيــز عــى مســتفيد محــدد وواضــح، مثــل فئة الشــباب 

ــات  ــة للخدم ــذه الفئ ــاج ه ــدى احتي ــى م ــد ع ــا، ويعتم ــن ونحوه ــن أو المؤثري أو المعاق

ــاة  ــوع بســبب معان ــح عــى هــذا الن ــز المان ــان يرك ــم، وبعــض الأحي ــا عــى خدمته وقدرتن

عايشــها في الســابق أو اطلــع عليهــا عــن قــرب، فتجــد المانــح الــذي في أسرتــه معــاق يركــز 

عــى المعاقــن وهكــذا، ومــن أمثلــة التركيــز الفئــوي:

11 التركيز على فئة الشباب..
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22 التركيز على الفئات الهشة مثل الطفل..

33 التركيز على الفئات المؤثرة..

44 التركيز على الفئات المحتاجة مثل الفقراء والمعاقين وغيرهم..

ــا  ــا محــددة تمامً ــز يعطــي نتائجً ــواع التركي ــت أن ــا تداخل ــا ســابقًا كل وكــا أشرن

ــارة عــن  ــات عب ــز، وهــذه الفئ ــات التركي ــوع أو أكــر مــن فئ ــح عــى ن ــز المان ــث يرك حي

ــذا،  ــا وهك ــي بعده ــم الت ــا أولً ث ــدأ به ــي يب ــرة الأوَْلى والت ــة فيحــدد الدائ ــر متداخل دوائ

والأهــم هــو التأكــد مــن مــدى توفــر ممكنــات الملاءمــة الداخليــة والجــذب الخارجــي في 

كل فئــة مــن فئــات التركيــز، فمثــا نقطــة البدايــة عنــد المانــح الأول النطــاق الجغــرافي 

وهــو المنطقــة الشرقيــة وقضيتــه البطالــة والفئــة التــي يخدمهــا الشــباب والمنهجيــة التــي 

يســتخدمها في المــدن الكبــرة التمكــن وفي المناطــق الريفيــة التثقيــف، أمــا المانــح الثــاني 

فنقطــة البدايــة مــن القضيــة وهــي التعليــم ونطاقــه الجغــرافي المملكــة العربيــة الســعودية 

ــة التــي يســتخدمها التثقيــف،  ــة التــي يســتهدفها طــاب المنــح مــن الصــن والمنهجي والفئ

أمــا المانــح الثالــث فنقطــة البدايــة عنــده الفئــة المســتهدفة وهــي المــرأة العاملــة مــن المنــزل 

ونطاقــه الجغــرافي مكــة المكرمــة ومنهجيتــه التمكــن، وهكــذا.

دراســة حالــة: لدينــا مشــكلة متكــررة في الســجون وهــي الســجناء الذيــن يتعــدون 

عــى الآخريــن بالــرب والشــجار، حيــث تجمعهــم صفــات مشــركة وهــي أنهــم لا يحملــون 

ــة،  ــة عالي ــة، ولديهــم قــدرات عقلي ــاء فقــرة ونائي المؤهــل الجامعــي وينحــدرون مــن أحي

ــض  ــد القب ــتقرة، وبع ــر مس ــة غ ــم الأسري ــد، وعلاقاته ــكل جي ــا بش ــم توظيفه ــن لم يت لك

ــراج  ــم الإف ــا يت ــنوات، وأحيانً ــدة س ــا لع ــجون ربم ــم في الس ــون محكومياته ــم يقض عليه

عنهــم ثــم يجــدون أنفســهم أمــام واقــع مريــر حيــث فقــدوا ترابطهــم الاجتماعــي وكذلــك 

ــز المناســبة  ــات التركي ــا أن نخــرج بفئ ــو أردن ــال ل ــم الســابق. مــن هــذا المث مصــدر دخله

التــي ذكرناهــا ســابقًا، وهــي:

• ــز 	 ــة نرك ــة الســابقة أنســب قضي ــة محــددة: مــن دراســة الحال ــز في قضي التركي

ــم. ــا هــي التعلي عليه

• ــة الســابقة أنســب نطــاق جغــرافي نركــز 	 ــز الجغــرافي: مــن دراســة الحال التركي
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ــة. ــاء الفقــرة والقــرى النائي ــه الأحي علي

• ــز 	 ــا ونرك ــة نتبعه ــابقة أنســب منهجي ــة الس ــن دراســة الحال ــز المنهجــي: م التركي

ــن. ــا التمك فيه

• ــا أسر 	 ــز عليه ــة نرك ــب فئ ــابقة أنس ــة الس ــة الحال ــن دراس ــوي: م ــز الفئ التركي

ــم. ــرج عنه ــجناء والمف الس

أي نقــدم التعليــم في القــرى النائيــة والفقــرة، والــذي يــؤدي للتمكــن والاعتــاد 

عــى الــذات ويســاهم في اســتقرار أسرة الســجين وترابطهــا، وهــذه الخدمــات تقــدم مــن 

ــن  ــا وهــي الســجناء الذي ــة محــددة تمامً ــة تســاهم في عــاج قضي ــات مجتمعي عــدة كيان

يعتــدون عــى الآخريــن بالــرب.

يجب الانتباه أنه كلما زاد التركيز حدةً انقلب إلى التشتت، فنغرق في الجزئيات 

ونحن لا نشعر.



الخاتمة

ــر  ــل أن ي ــز وج ــه ع ــكر الل ــه بش ــدأت ب ــا ب ــم بم ــاب أخت ــذا الكت ــة ه في نهاي

ــة  ــل بثقاف ــح يعم ــل المان ــان للعم ــة وجــود كي ــه لأهمي ــت في ــذي توصل ــل، وال لي هــذا العم

ــي يطمــح للوصــول إليهــا،  العمــل المؤســي الفعــال، فيحــدد ســبب وجــوده، والصــورة الت

ــوارده  ــق م ــه وف ــاط قوت ــى نق ــز ع ــا يرك ــان عندم ــذا الكي ــح ه ــث ينج ــه، حي ــة عمل وآلي

وممكناتــه، ويبنــي هــذا الكيــان شــبكة مــن الــراكات الفاعلــة بهــدف الوصــول إلى 

ــة  ــة وبتكلف ــودة عالي ــتدامة بج ــة مس ــات تنموي ــدم خدم ــة، ليق ــكلات المجتمعي ــاج للمش ع

للتغــرات. الكيــان مســتمراً في عطائــه ومقاومًــا  هــذا  ليبقــى  أقــل ووقــت أسرع، 

والله الموفق والهادي إلى سواء السبيل.

وصلى الله وسلم على نبينا محمد،

والسلام عليكم ورحمة الله وبركاته.





يــؤتي المنــح الخــري المؤســي الفعــال ثمــاره اليانعــة - بعــد توفيــق الله- 

عندمــا توجــد قناعــات طموحــة ومتبنــاة مــن المانحــن ومهــارات عاليــة 

ــح  ــة في المن ــة والدولي ــياقات المحلي ــن التنفيذيــن مــع مراعــاة الس م

وســاع صــوت المســتفيد النهــائي.

المؤلف
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