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الحمد لله رب العالمين، 
والصلاة والسلام على أشرف المرسلين، 

سيدنا ونبينا محمد، وعلى آله وصحبه 
أجمعين.
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عن أبي موسى الاشعري - قال:
قال رسول الله :

»إنََ الخازِنََِ المُسْلِمَ الأمِينَ الذُي يُنْفِذُُ )يُعْطِي( 
ما أمُِرَ به، فيُعْطِيهِ كامِلاً مُوَفَرًا، طَيِبَةً به نَفْسُهُ، 

فَيَدْفَعُهُ إلى الذُي أمُِرَ له به أحَدُ المُتَصَدِقَيْنِ«.  
متفق عليه
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المنطلق 
مفاهيم

 وإحصائيات
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المنطلق 
مفاهيم

 وإحصائيات

المنح عند العرب: تدل على العطية. وهي على معنيين:
  أحدهما: أنَ يعطي الرجل صاحب المال هبة أو صلة غير مستردة.

  والثاني: أنَ يمنح الرجل أخاه ناقة أو شاة يحتلبها زِمنًا أو أيامًا ثم يردها.

ــن  ــات م ــانَ أو خدم ــوال أو أعي ــاء أم ــى إعط ــدل عل ــطلاح: ي ــي الاص ــح ف والمن
ــانية. ــة أو الإنس ــاركة المجتمعي ــروي، أو المش ــر الأخ ــب الأج ــة؛ لطل ــخص أو جه ش

مفهوم المَنْح:
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ولفــظ »يمنــح« لــم يــرد فــي القــرآنَ الكريــم؛ لكنهــا جــاء فــي الســنة النبويــة فــي ســياقات متقاربــة، 

ــم  ــا ث ــب مؤقت ــا يوه ــوي فيم ــث النب ــي الحدي ــا ف ــم أنه ــل العل ــض أه ــاد بع ــاء. وأف ــى العط ــة عل دال

يــرد، كمــا فــي حديــث النبــي: »مــن لــه أرض فليزرعهــا أو يمنحهــا أخــاه«، أي: يدفعهــا إليــه حتــى يزرعها، 

فــإذا فــرغ رفــع زِرعهــا وردهــا إلــى صاحبهــا.

ــل  ــة أفض ــدرونَ أي الصدق ــال: »أت ــي  ق ــن النب ــعود ع ــن مس ــن اب ــند ع ــي المس ــب: »وف ــن رج ــال اب ق

وخيــر؟«، قالــوا: الله ورســوله أعلــم. قــال: »أنَ تمنــح أخــاك الدراهــم، أو ظهــر الدابــة، أو لبــن الشــاة، أو لبــن 

ــرة«. البق

والمراد بمنحه الدراهم: قرضها.

وبمنحه ظهر الدابة: إقفارها، وهو إعارتها لمن يركبها.

ــه. وإذا  ــا إلي ــم يعيده ــا ث ــن لبنه ــرب م ــاة ليش ــرة أو ش ــه بق ــرة: أنَ يمنح ــاة أو البق ــن الش ــه لب وبمنح

ــذُا«. ــرف إلا له ــم تنص ــة ل ــت المنيح أطلق
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 يــراد بهــا: العطيــة بعمومهــا؛ ســواء كانــت مطلقــة أو مســتردة، أو أمــوالاً أو أعيانًــا؛ كالأطعمة، 

أو خدمــات التعليــم، وغيرها.

ويُراد بها أيضًا: المؤسسات الخيرية المانحة، أو الجهات المانحة. 

»المنح« في الاستعمالات المعاصرة:
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المؤسســات الخيريــة المانحــة حديثــة عهــد بمفهومهــا المؤسســي؛ وإلا فإنهــا كانــت موجــودة عبــر العصور 

ــى  ــث كانَ عل ــر الحدي ــي العص ــة ف ــات المانح ــل المؤسس ــة عم ــن بداي ــر؛ ولك ــم آخ ــكل وتنظي ــة، بش المختلف

شــكل لجــانَ ومكاتــب غيــر رســمية، ومؤسســات خاصــة، أو ملكيــة.

ــز آل  ــد العزي ــن عب ــم ب ــة إبراهي ــة«، و«مؤسس ــل الخيري ــك فيص ــة المل ــات: »مؤسس ــل المؤسس ــن أوائ وم

ــة«. ــعود الخيري ــز آل س ــد العزي ــن عب ــلطانَ ب ــة س ــة«، و«مؤسس ــم الخيري إبراهي

ــام  ــذُ ع ــر- من ــا المعاص ــعودية -بمفهومه ــة الس ــة العربي ــي المملك ــة ف ــات المانح ــأة المؤسس ــدأت نش ب

1421هـــ، حيــن تــم التصريــح مــن قبــل وزِارة الشــؤونَ الاجتماعيــة فــي حينهــا لعــدد مــن المؤسســات الخيريــة 

المانحــة؛ كـ«مؤسســة الأميــرة العنــود الخيريــة« والتــي أنشــئت بتاريــخ 1420/10/22هـــ، الموافــق 2000/1/29م. 

قصة المنح:



إدارة المنح
الزمالة الأوروبية العربية في الأوقاف

د. ابراهيم بن علي المحسن 11

ــي 1421/12/16هـــ.  ــا ف ــدر تصريحه ــث ص ــه االله-؛ حي ــة« -رحم ــد الخيري ــك خال ــة المل ــك »مؤسس ــد ذل وبع

ــة  ــام 1421هـــ بمنطق ــا ع ــدر تصريحه ــي ص ــة« الت ــي الخيري ــز الراجح ــد العزي ــن عب ــليمانَ ب ــة س و«مؤسس

ــاض. الري

مــع الأخــذُ فــي الاعتبــار أنَ المؤسســات الخيريــة المانحــة كمــا تتفــاوت فــي نطــاق عملهــا وإمكانياتها، 

ــا  ــي له ــا يعط ــو م ــذُا ه ــهرتها. وه ــا وش ــا وفاعليته ــال اختصاصاته ــي مج ــاوت ف ــا تتف ــي أيضً فه

مســاحة التوســع والانتشــار.

قصة المنح:
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المحطة الأولى
فلسفة المنح
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المحطة الأولى
فلسفة المنح

تُعدّ فلسفة المنح من الأمور الحضارية والراقية.. التي تؤكّد على الوحدة والإنسانية..

ــل  ــق التكاف ــعى لتحقي ــي تس ــادي الت ــل الاقتص ــائل التكام ــم وس ــن أه ــدّ م ــا تُع ــا أنه كم

ــع.. ــي المجتم ــتدامة ف ــة المس ــي والتنمي الاجتماع

يقول ديباك شوبرا واصفًا قانونَ المنح:

ــدي  ــا نب ــن عندم ــاء، ونح ــذُ والعط ــي الأخ ــتمر ف ــي مس ــادل ديناميك ــا لتب ــل وفقً ــونَ يعم »الك

ــاء  ــى إبق ــل عل ــك نعم ــن بذُل ــه، فنح ــول علي ــح للحص ــا نطم ــي م ــم لنعط ــتعداد الدائ الاس

ــي«. ــارها الطبيع ــي مس ــة ف ــة جاري ــرة الكوني الوف
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ــوع  ــذُا التن ــر ه ــة، يؤث ــتراتيجيات متنوع ــدة، واس ــكالاً ع ــذُ أش ــر أخ ــت المعاص ــي الوق ــح« ف  »المن

وذاك التبايــن علــى رغبــات المانحيــن، واحتياجــات المســتهدفين، وتوجهــات الــدول والمناطق، 

ــا. ــاليب عمله ــات، وأس ــات المؤسس ونوعي

لكــن المهــم ذكــره هنــا، هــو ضــرورة اتســاع الأفــق والفهــم لتداخــل المصطلحــات فــي تنــوع 

ــة  ــات وممارس ــن لعملي ــن الموثقي ــة المتخصصي ــات، وقل ــرة المترجم ــه كث ــر في ــث أث ــح؛ حي المن

ــا  ــتى أنواعه ــة بش ــات المانح ــراءات المؤسس ــة وإج ــوص أنظم ــراءة نص ــب ق ــك يج ــح؛ لذُل المن

ــراد  ــا يُ ــامل لم ــم ش ــى فه ــول إل ــع؛ للوص ــع الواق ــة لرف ــي، ومحاول ــن الإدراك الكل ــيء م بش

بـ«المنــح« كمصطلــح خيــري معاصــر، واســتيعاب عبــارات المتخصصين في هــذُا المجــال؛ فكثيرًا 

مــا تطــرح عناويــن ومصطلحــات ويُفهــم منهــا غيــر مرادهــا، كعنــوانَ: »اســتراتيجيات المنــح«، 

ــاليب  ــوانَ: »أس ــي عن ــوه ف ــح!!، ونح ــراءات المن ــن إج ــوانَ ع ــذُا العن ــت ه ــم تح ــن يتكل ــد م فنج

ــذُا. ــح!!،... وهك ــط المن ــه ضواب ــع تحت ــن يض ــد م ــح«، فنج المن

فلسفة أشكال و مسميات أدوات ووسائل المنح 
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فلسفة أشكال و مسميات أدوات ووسائل المنح 

ووجهــة نظــري؛ أنَ هــذُا الأمــر يجــب أنَ يُتقبَــل، ويؤخــذُ بشــيء مــن القبــول المبدئــي؛ لأننــا فــي 

ــم  ــي المفاهي ــط ف ــذُا الخل ــدارك ه ــب أنَ نت ــتيعاب، ويج ــة اس ــو، ومرحل ــة نم ــور، ومرحل ــة تط حال

ــور  ــك الأم ــن تل ــة. وإنَ م ــات الخيري ــة للمؤسس ــاريع التطويري ــي المش ــتحضارها ف ــن خلال اس م

التــي ينبغــي علينــا توضيحهــا، هــي :
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أساليب واستراتيجيات المنح لدى الجهات المانحة :

ــة،  ــات الممنوح ــن الجمعي ــتفيدين م ــات المس ــتهدف احتياج ــذُي يس ــر:  وال ــح المباش المن
ــن  ــوع م ــذُا الن ــح. وه ــاج واض ــا احتي ــددة، وبه ــطة مح ــج وأنش ــاريع وبرام ــا لمش ــونَ موجهً ويك

المنــح تســلكه بعــض المؤسســات المانحــة مــن أجــل مســاعدة الجهــات والجمعيــات الخيريــة 

ــا. ــتقرارها ماليً ــدم اس ــا يخ ــا، بم ــم لديه ــادر الدع ــدد مص ــع وتع ــي تنوي ف

ــات  ــغيل كيان ــيس أو تش ــح لتأس ــم المن ــى بتقدي ــذُي يعن ــح ال ــو المن ــن:   وه ــح التمكي من
جديــدة، أو  المنــح التــي تســهم فــي اســتقرار الجمعيــات الخيريــة؛ كمنــح الأوقــاف، أو الأنظمــة 

ــدرات. ــاء الق وبن
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المنــح الإبداعــي:    وهــو المنــح المخصــص للمشــاريع التــي تقــدم حلــولاً غيــر مســبوقة، أو 
مســتدامة، أو المشــاريع غيــر المســبوقة، والتــي تنفــذُ بآليــات وإجــراءات مبتكــرة.
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ولا يعني بالضرورة ظهور المرحلة التالية 

اختفاء المرحلة السابقة.

استراتيجيات
 المنح

منح
 التمكين

المنح
 الابداعي

المَنْح
 المباشر
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وتصنف الاستراتيجيات للمؤسسات 
المانحة بتصنيف آخر؛ باعتبار أنواع الطلبات:

منــح الاســتجابة:   وهــي المنــح المبنيــة علــى الاســتجابة لمــا تطلبــه الجمعيــات الخيريــة 
منهــا فــي النطــاق الجغرافــي للمؤسســة المانحــة.

المنــح الاســتباقية:   وهــي أســلوب منــح يُســهم فــي إيجــاد حلــول طويلــة الأمــد 
لمشــكلات المجتمــع، مبنــي علــى تخطيــط داخلــي للمؤسســة المانحــة.

المنــح الموجهــة:    وهــو نــوع مــن أنــواع المنــح المعمــول بهــا؛ بحيــث تعلــن المؤسســة 
المانحــة عــن توجهــات المنــح لديها، وتطلــب مــن الجمعيات التــي تعمل فــي هــذُه التوجهات 

التقديــم عليهــا.
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أساليب 
المنح

المنح
 الاستباقية

المنح 
الموجهة

منح 
الاستجابة
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نظرية التغيير 
لدى المانح

نمط
 المانح

مكانَ
 المَنْح

توقيت
 المَنْح

وسيلة
 المَنْح

هدف 
المانح

عناصر
 المَنْح
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مجالات 
المَنْح

منح المشاريع
 )الأنشطة(.

منح المصروفات 
العامة والإدارية 

)قد تكونَ محملة 
على المشروع(

منح البرامج 
)مشاريع طويلة 

التنفيذُ(

منــح
 الأصول

منح
 الاستثمارات 

والأوقاف

منح 
القروض

01

02

0304

05

06
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المؤسسات المانحة وأنواعها:

ــة  ــن ذوي الصف ــخاص، م ــرد، أو أش ــه ف ــانَ، يؤسس ــة«: كل كي ــة المانح ــات الخيري ــراد بـ«المؤسس يُ

الطبيعيــة، أو الاعتباريــة، أو منهــا معًــا؛ لتخصيــص مــال معيــن، أو وقــف أمــوال معينــة؛ 

للإنفــاق مــن ريعهــا علــى أغــراض خيريــة ومنافــع لا تســتهدف الربــح؛ كإنشــاء المستشــفيات، 

ــالات. ــتى المج ــي ش ــة ف ــات الخيري ــة للجمعي ــة التابع ــاريع الخيري ــم المش ــدارس، أو دع أو الم
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المؤسسات المانحة وأنواعها:

تتنوع المؤسسات المانحة إلى:

أشكال 
الجهات 
المانحة

مؤسسات الأوقاف
مجتمعية

مؤسسات
 عامة

مؤسسات
 خاصة

مؤسسات 
أهلية



إدارة المنح
الزمالة الأوروبية العربية في الأوقاف

د. ابراهيم بن علي المحسن 25

المؤسسات المانحة وأنواعها:

أدوار
 الجهات 
المانحة

مشاركة في 
التغيير

محفزة نحو
 التغيير

صانعة 
تغيير
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دواعي المنح:
يوجد دواعي كثيرة للمنح، ومن أبرزِها:

رد الجميل )متخرج 
من الجامعة(

دعم سنوي من 
المانح

الإشباع الذُاتي 
للمانح

المنح الذُي 
سيقدمه سيحدث 

فرقا
الإيمانَ بقضية 

محددة
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الاحتياج الذُي تُبنى عليه الاستراتيجية :

أولا: احتياج بسيط:
  له شكل محدد.

يمكن التنبؤ بالتكلفة والجدول الزمني والنتيجة النهائية.

مثل بناء مستشفى.

ثانيا: احتياج معقد:
  محاولات متكررة لتحديد شكل الاحتياج.

عندما يتم الاكتشاف يتم التكرار، ونحصل على نفس النتيجة.

مثل تطوير لقاح، تحسين أداء معلم
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ثالثا: احتياج مركب:
  الاحتياج غير خطي.

متأثر بعدة عوامل متداخلة.

يتحول من مسار لمسار آخر بطرق غير متوقعة.

لا يمكن تكرار النجاح بشكل موثوق للحصول على نفس النتائج.

مثل تحسين الصحة، تحسين المستوى التعليمي.
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قواعد أساسية في المَنْح:

المَنْــح علــم مشــمول بنظــام العمــل الوقفــي والخيــري والمالــي ومكافحــة غســل 

الأمــوال ومكافحــة جرائــم الإرهــاب وتمويلــه والضريبــة والــزكاة ومجموعــة العمــل المالي 

ــا. )FATF(ونحوه

ــي  ــة ف ــال( مهم ــزام والامتث ــاح، والالت ــفافية والإفص ــة، والش ــة المالي ــة )السلام الحوكم

ــي. ــح الوقف ــل المان العم

وجود معدل )نسبة( منح واضح، يعني التزام طويل من المانحين.

عــادة يتــم المَنْــح لكيانــات نظاميــة معتمــدة، وعــن طريقهــا يتــم إيصــال المَنْــح 

. للمســتحقين

عادة يتم الفصل بين النشاط الاستثماري والنشاط الخيري.

توحيد المصطلحات مثل شرط/معيار، مشروع/برنامج وهكذُا.
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نسبة المَنْــح:

مــن أكبــر التحديــات تذُبــذُب نســبة المَنْــح لــدى المانحيــن لأنهــم يربطونهــا بالعوائــد، وهــو 

ــبب: ــب، والس غير مناس

1-المَنْح فيه التزام طويل الأمد.

2- الاحتياج عادة هو عكسي مع العوائد.

3- ويتم تحديد نسبة المَنْح، بطرق منها:

4- مبلغ محدد لمدة سنوات قادمة.

5- مقارنة المَنْح بقيمة الأصول.

الأهــم هــو مراعــاة التضخــم )عندمــا يتــم اعتمــاد مبلــغ مليــونَ لمــدة خمــس ســنوات يتــم 

مراعــاة التضخــم فــي الســنوات التالية(.
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تحديات 
المَنْح:

تحديات المَنْح 
متعددة ومن أبرزِها:

القوانين 
واللوائح 

73%

عدم توفر موظفين 
مؤهلين 

69.5%

البيروقراطية

69.5%

عدم انتظام
 التدفقات النقدية 

58%

ضعف الجهات
 المنفذُة 

59%

المصدر: المؤسسات المانحة في المملكة العربية السعودية حقائق وأرقام، 
مؤسسة الملك خالد الخيرية، 2016 
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ــة  ــة الفعلي ــى القيم ــة عل ــه المحافظ ــط ب ــنوي، يرتب ــح الس ــدل المَنْ ــتقرار مع ــدي اس تح

ــا. ــول وتنميته للأص

يتم تجاوزِ هذُين التحديين عن طريق:

- وجود سياسة طويلة المدى في المَنْح.  

- وجود قاعدة للتسوية يتم عن طريقها التعديل تدريجيا على المَنْح.  

يحتاج موظف المَنْح :

أنَ يُلــم بعــدة علــوم مثــل الماليــة والمحاســبة والتخطيــط والإشــراف والعلاقــات العامــة 

وإدارة المنظمــات غيــر الربحيــة.

أنَ يتمتع بصفات شخصية مثل الذُكاء الاجتماعي والشخصية التحليلية.

ــر  ــة غي ــة المانح ــونَ الجه ــا تك ــة(، وعندم ــثلا الصح ــة )م ــة المانح ــص الجه ــم تخص أنَ يفه

ــة. ــزداد الصعوب ــدد ت ــي مح ــص فن ــي تخص ــزة ف مرك

وهذُا تحدي لموظفي المَنْح في تعليمهم وتطويرهم.
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ضوابط العمل الخيري المانح 

ــه،  ــتثمار أموال ــى اس ــاده إل ــؤونه، وإرش ــب ش ــانَ، وترت ــاة الإنس ــم حي ــة لتنظ ــريعة الإسلامي ــاءت الش ج
وإخراجهــا فــي مصارفهــا الصحيحــة، وتوجيهــه إلــى فعــل الخيــر؛ لينــال الثــواب العظيــم، والأجــر الجزيــل.
ولا يخفــى أنَ العمــل الخيــري وســيلة مثلــى لإدارة المــال، وصرفــه فــي الوجــوه والمناشــط التــي تعــود 
علــى المجتمــع بالخيــر والرقــي، وحتــى يحقــق ذلــك لابــد لــه مــن مراعــاة بعــض الضوابــط التــي تســهل 
لــه الوصــول إلــى هــذُا النجــاح المنشــود، والخيــر المأمــول، وفــي هــذُا المطلــب جمعــت بعــض الضوابط 
التــي فــي مجموعهــا تشــكل منظومــة كليــة تضبــط مســار القطــاع الخيــري، والعامليــن فيــه، علــى 

النحــو التالــي:

المراجع في هذُه الضوابط :
فتاوى اللجنة الدائمة للبحوث العلمية والإفتاء، أحمد بن عبد الرزِاق الدويش، 

 قــرارات المجمــع الفقهــي الإسلامــي بمكــة المكرمــة، الــدورة العاشــرة برئاســة ســماحة الشــيخ 
ــازِ . ــن ب ــدالله ب ــن عب ــز ب عبدالعزي

الأشباه والنظائر لـ ) السبكي - السيوطي - ابن نجيم ( 
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ضوابط العمل الخيري المانح 

أولاً: ضوابط عامة للعمل الخيري:

1- استصحاب النية الحسنة: 
وهذُا الضابط مندرج تحت قاعدة » الأمور بمقاصدها«

2- عدم الإضرار بالعمل الخيري: 
وهذُا الضابط مندرج تحت قاعدة »لا ضرر ولا ضرار » 

3- تطبيق حوكمة العمل:  
وهذُا الضابط مندرج تحت قاعدة »العادة محكَمة« 

4- الالتزام بالتيسير في العمل الخيري: 
وهذُا الضابط مندرج تحت قاعدة »المشقة تجلب التيسير« 

5- الالتزام بسلامة المقصد في العمل الخيري:  
وهذُا الضابط مندرج تحت قاعدة »اليقين لا يزول بالشك«
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ضوابط العمل الخيري المانح 

ثانيًا: ضوابط في أموال العمل الخيري:

1- في جمع الأموال:
- الوسيلة لها حكم المقصد في جمع وصرف المال الخيري:

- مال التبرع المشروط واجب الوفاء به حسب اشتراطه: 
- المال الحرام سبيله إعادته لمصدره أو التصدق به: 

- أصل في الصدقات أنَ يُعتَبَر عين المنصوص عليه:
- التقديرات بابها التوقيف:

2- في صرف الأموال:
-العطاء مقدم على الحرمانَ : 

-ميسور المال يكفي عن معسوره : 
-الأصل عند اجتماع الحقوق أنَ يُبدَأ بالأهم:

-الفضيلة المتعلقة بهيئة العبادة أولى من المتعلقة بمكانها:
-التصرف على الغير منوط بالمصلحة:



إدارة المنح
الزمالة الأوروبية العربية في الأوقاف

د. ابراهيم بن علي المحسن 36

ضوابط العمل الخيري المانح 

ثالثًا: ضوابط في نظام المؤسسات الخيرية:

1- العمل الخيري المؤسسي قائم على الشورى فيما بين القائمين عليه
ــم(:  ــه - التنظي ــة - التوجي ــط - الرقاب ــة )التخطي ــي الأربع ــري المؤسس ــل الخي ــس العم ــزام بأس 2- الالت

ــي: ــة، وه ــف رئيس ــع وظائ ــن أرب ــونَ م ــي تتك والت
التخطيط: 

الرقابة:
التوجيه:

التنظيم:
3.التجديد والتدوير في الوظائف القيادية بالمؤسسة الخيرية:
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استراحة
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أنواع الأوقاف بالاعتبارات 

الأموال الموقوفة المدة الزمنية المضمون الاقتصادي الإدارة الإرادة  استحقاق المنفعة 

إرادة الشارع 
) المسجد الحرام ( 

إرادة السياسة الشرعية 
) وقف خيبر(

إرادة منفردة 
) وقف خيري أو ذري ( 

وقـف ذري 

وقـف خيـري 

وقـف ذري وخيري 

إدارة صك الوقفيه أو 
من يحدد 

القضـــاء 

إدارة من قبل المشرف 
على المستفيد 

وقف مباشر 
) المساجد والمدارس ( 

الأوقاف الاقتصادية 
) عقارات - مزارع  - أسهم (

مؤبـــد 

مؤقـــت 

غيــر منقول 

منقول 

قد تكون الأموال
 الموقوفة نقود

التقسيم للدكتور أسامة العاني؛ كتاب صندوق التمويل الأصغر الوقفي
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النظارة

الموقوف عليه
» المصارف »

الواقف

أركانَ
 الوقف

عين
الوقف



إدارة المنح
الزمالة الأوروبية العربية في الأوقاف

د. ابراهيم بن علي المحسن 40

الواقف

الموجهات 
العامة للمنح 

الوقفي

مجلس
النظارة

السياقات
 العامة

حجم المَنْح 
)المَنْح(

وسيلة المَنْح 
)الإدارة

 التنفيذُية(
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بعض سمات الأوقاف الخيرية:

1- في الغالب أوقفها أفراد، وتظهر صعوبة -إنَ صحت العبارة- الفصل بين الملكية والإدارة.

2- مجالات المَنْح فيها محددة، بناء على صك الوقفية.

3- أصولها تنمو بسبب العوائد أو إضافة مخصصات جديدة.

4- في الغالب تعمل من خلال ذراع منح وذراع استثمار.

5- تركيزنا في هذُه المادة على ذراع المَنْح.
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صك
 الوقفية

الموجهات 
العامة للمنح 

الوقفي

النظام
 الأساسي

نسبة المنح 
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المحطة الثانية
متعلقات المنح



إدارة المنح
الزمالة الأوروبية العربية في الأوقاف

د. ابراهيم بن علي المحسن 45

المانحـونَ:

ــى  ــا إل ــل دعمه ــي توصي ــا ف ــتفيد منه ــذُة، وتس ــات المُنفِ ــم الجمعي ــي تُدعِ ــة الت ــراد أو الجه ــم الأف ه

المســتفيدين.

ــا،  ــتمد أصوله ــن، وتس ــاءات المانحي ــى عط ــوم عل ــى وتق ــة الأول ــد بالدرج ــة تعتم ــات الخيري والمؤسس

ــن. ــا المانحي ــى عملائه ــاءً عل ــا بن ــق أهدافه ــاء لتحقي ــتمرار والعط ــى الاس ــا عل ــيولتها، وقدرته وس

ــا  ــوف تقدمه ــح س ــا المان ــد عليه ــي تعاق ــة الت ــأنَ الخدم ــدًا ب ــدّ وع ــاء يُع ــذُا العط ــة له ــول المؤسس وقب

ــا. ــص له ــكانَ المخص ــي الم ــة ف المؤسس
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المانحـونَ:

ــأنَ  ــح ب ــة المان ــا ثق ــددة، دافعه ــر مح ــح-، أو غي ــترطها المان ــددة -أي اش ــة مح ــذُه الخدم ــونَ ه ــد تك وق

ــة. ــاءة وفاعلي ــري بكف ــدف الخي ــق اله ــي تحقي ــاء ف ــتخدم العط ــوف تس ــة س ــة الخيري الجمعي

ومــن الطبيعــي أنَ المانحييــن يتوقعــونَ مقــابلاً لهــذُا العطــاء، وهــو النتائــج الإيجابيــة منــه، فــإذا كانــت 

ــوء  ــكلات أو س ــور مش ــدم ظه ــح ع ــن المرج ــرع، فم ــن التب ــع م ــح والداف ــداف المان ــدود أه ــي ح ــج ف النتائ

ــح(. ــة، والمان ــة الخيري ــن )الجه ــن الطرفي ــد بي ــا بع ــم فيم تفاق
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أنواع المانحين:

ــده  ــم لوح ــذُا التقس ــم. وه ــواردة منه ــم ال ــم تبرعاته ــى حج ــاء عل ــن بن ــم المانحي ــات تقسِ ــاك جمعي هن

ــن: ــيمين آخري ــة تقس ــي إضاف ــا ينبغ ــر كافٍ، وإنم غي

الأول: تقسيم المانحين بناءً على دورية تبرعهم على النحو التالي:
مانح سنوي: وهو المتبرع لمرة واحدة في السنة.

مانح نصف سنوي: وهو المتبرع لمرتين في السنة على الأقل.

مانح دوري: وهو الذُي يتبرع بشكل دوري )شهري، أو فصلي(.

ــائل  ــر وس ــم، عب ــرات تبرعه ــدد م ــادة ع ــن، وزِي ــع المانحي ــة بجمي ــي العناي ــيم ف ــذُا التقس ــاهم ه ويس

الاتصــال المختلفــة.
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أنواع المانحين:

الثاني: تقسيم المانحين بناءً على اهتماماتهم على النحو التالي:

مانح يهتم بالتبرع للأوقاف.

مانح يهتم بالمشاريع والبرامج التنفيذُية للجمعيات الخيرية.

مانح يهتم بالعطاءات الموجهة مباشرة إلى المستفيدين.
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أساسيات العلاقة مع المانحين:

هناك أساسيات يجب مراعاتها عند فتح علاقات مع المانحين، والتعامل معهم، وهي:

1- تصميم العلاقات: 

يجب أنَ يتم تصميم العلاقات لتكونَ أكثر قيمة وفائدة للمانحين والمتبرعين من اللحظة الأولى.

2- تصنيف الجهات والأشخاص: 

ــع  ــل م ــة للتواص ــاد منهجي ــرائح، واعتم ــخاص لش ــة والأش ــات المانح ــف الجه ــب تصني ــود يج ــز المجه لتركي

ــة. ــر فاعلي ــات الأكث الفئ

3- الإلهام المكثف: 

هــو الشــيء الوحيــد الــذُي يهــم فــي بدايــة هــذُا النــوع مــن العلاقــات، وليــس الجديــة؛ ولــذُا أخلــق الإلهــام 

والتأثيــر معًا.
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أساسيات العلاقة مع المانحين:

4- اختبــار قيمــك، ومعرفــة أهدافــك: يحتــاج المانحــونَ إلــى اختبــار قيمــك، وأفــكارك، معرفــة أهدافــك، 

وطموحاتــك؛ لــذُا ركــز علــى اختيــار فئــات تتشــارك معــك فــي هــذُه الأشــياء.

ــك  ــت أهميت ــرع لتثبي ــة الأس ــو الطريق ــر ه ــذُا التأثي ــتفيدين: لأنَ ه ــدى المس ــرك ل ــك وتأثي ــق أهميت 5- اخل

ــن. ــن والمتبرعي ــدى المانحي ــرك ل وتأثي

6- خطــط لتصميــم علاقــة متطــورة: بعيــدة المــدى تجعلهــم يتبرعــونَ ولــو بالقليــل فــي جميــع حملاتك 

لا فــي حملــة واحــدة لتضمــن النجــاح الدائم.

7- لا تفكــر فــي نجــاح الحملــة فقــط: رغــم أنــه مطلــوب، وابــدأ التفكيــر فــي كســب القلــوب لتصــل إلــى 

ــر. ــي الجس ــى ه ــك الأول ــل حملت ــة، واجع الديموم
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العلاقة بين المانح وطالب المَنْح )الممنوح(:

العلاقة يجب أنَ تكونَ مبنية على الثقة المتبادلة:

1- الجهة المانحة واضحة السياسات والتعامل.

2- الجهة المانحة لديها التزام طويل الأمد.

3- العرض واضح ومكتمل من الجهة طالبة المَنْح.

4- الجهة طالبة المَنْح لديها القدرة على التنفيذُ.

5- لا يستمع المانحونَ إلى الجهات الممنوحة بشكل جيد.

6- الإجابات الصحيحة توجد في المجتمع المحلي )ليست عند المانح ولا الممنوح(.

7- تتحول السلطة إلى الجهات المانحة بدرجة أكبر من اللازِم، بسبب المال.

8- تتمتع الجهات المانحة الكبيرة بسيطرة عالية لكنها لا تملك كل الإجابات.
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العلاقة بين المانح وطالب المَنْح )الممنوح(:

9- لا يستمع المانحونَ إلى الجهات الممنوحة بشكل جيد.

10- الإجابات الصحيحة توجد في المجتمع المحلي )ليست عند المانح ولا الممنوح(.

11- تتحول السلطة إلى الجهات المانحة بدرجة أكبر من اللازِم، بسبب المال.

12- تتمتع الجهات المانحة الكبيرة بسيطرة عالية لكنها لا تملك كل الإجابات.

Johnson Center At Grand Valley University حسب
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استراحة
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نظرة على المَنْح السعودي:

50%
من المؤسسات المانحة تعتمد 
على الوقف كمصدر من مصادر 

دخلها.

92.6
متوسط قيمة الأوقاف التي 

تعتمد عليها المؤسسات المانحة 

%25مليــونَ
تمثل المصاريف الإدارية 

25%
متوسط الميزانية السنوية 

للمؤسسات المانحة 

80%
من المؤسسات المانحة تقيّم 

وتتابع المَنْح بشكل رسمي.

المصدر: المؤسسات المانحة في المملكة العربية السعودية حقائق وأرقام، مؤسسة الملك خالد الخيرية، 2016 
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نظرة على المَنْح السعودي:
تحليل 27 دراسة، 45 مؤسسة مانحة، 129 مسؤولية مجتمعية، مجالات المَنْح:

المصدر: المَنْح الخيري في المملكة العربية السعودية من الأبحاث والدراسات المنشورة، مؤسسة عبدالعزيز الجميح 
الخيرية، 2018.
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تاريخ العمل 
الخيري في 

المملكة 
العربية 

السعودية 
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المرحلة الأولى: مرحلة البداية: 
والتــي انطلقــت فــي عهــد الملــك عبــد العزيــز؛ حيــث اتجهــت الأفــكار إلــى المشــاريع الإصلاحيــة الخيريــة، وكانَ مــن أهــم هــذُه 

المشــاريع مــا بيــن عــام 1347هـــ إلــى 1372هـ

المرحلة الثانية: مرحلة الانطلاق والتأسيس: 
وهي ما بعد 1373هـ حتى نهاية عام 1385هـ تقريبًا، وفيها تم إنشاء وزِارة العمل والشؤونَ الاجتماعية عام 1380هـ،

المرحلة الثالثة: مرحلة الرسمية: 
وهي فترة ما بعد 1390هـ حتى صدور النظام الثاني للجمعيات الخيرية 1410هـ، 

المرحلة الرابعة: مرحلة التوسع: 
بدأت هذُه الفترة بعد عام 1410هـ ممتدة إلى 1437، 

المرحلة الخامسة: مرحلة التغييرو التطوير :
منذُ 1437هـ ــ  وحتى الانَ 
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تأريخ النظام
 الخيري في 

بريطانيا
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)1( النظام الأول: )قانونَ الوقف( The Mortmain Act عام 1279: 

)2( النظام الثاني: )قانونَ العمال( Statute of Laborers عام 1349: 
)3( النظام الثالث: )قانونَ المنافع( Benefits Act عام 1536: 

)4( النظام الرابع: )قانونَ الفقراء الإليزابيثي( The Elizabethan Poor Law عام 1601: 
)5( النظام الخامس: )تعديل قانونَ الفقراء( عام 1839: 

)6( النظام السادس: )قانونَ الوصايا الخيرية( عام 1853: 
)7( النظام السابع: )قانونَ الجمعيات الخيرية لعام 1960(: 

)8( النظام الثامن: )قانونَ الجمعيات الخيرية لعام 1985م(: 
)9( النظام التاسع: )قانونَ الجمعيات الخيرية لعام 1992م(: 

)10( النظام العاشر: قانونَ الجمعيات الخيرية لعام 2006: 
)11( النظام الحادي عشر: )قانونَ الجمعيات الخيرية لعام 2011م(: 

)12( النظام الثاني عشر: تحديث قانونَ الجمعيات الخيرية ) الحماية والاستثمار الاجتماعي  2016(: 
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نظرة على المَنْح العالمي:
دراسة شملت 260000 جهة مانحة، في 39 دولة:

60% من الجهات في أوربا، 35% في أمريكا الشمالية.

المصدر )تقرير القطاع المانح العالمي –جامعة هارفارد كينيدي-  صدرت عام 2018(
https://cpl.hks.harvard.edu/global-philanthropy-report-perspectives-global-financial-sector
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تابع نظرة على المَنْح العالمي:
الدراسة شملت 156849 جهة مانحة، في 23 دولة:

الأصول 1.5 ترليونَ،  في أمريكا الشمالية 60%، وفي أوربا %37.

المصدر )تقرير القطاع المانح العالمي –جامعة هارفارد كينيدي-  صدرت عام 2018(
https://cpl.hks.harvard.edu/global-philanthropy-report-perspectives-global-financial-sector
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تابع نظرة على المَنْح العالمي:
الدراسة شملت 156849 جهة مانحة، في 23 دولة:

نسبة الناتج المحلي الإجمالي %10.

المصدر )تقرير القطاع المانح العالمي –جامعة هارفارد كينيدي-  صدرت عام 2018(
https://cpl.hks.harvard.edu/global-philanthropy-report-perspectives-global-financial-sector
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تابع نظرة على المَنْح العالمي:
الدراسة شملت 94988 جهة مانحة، في 15 دولة:

91% من الجهات أصولها أقل من 10 ملايين دولار، 59% أصولها أقل من مليونَ دولار.

المصدر )تقرير القطاع المانح العالمي –جامعة هارفارد كينيدي-  صدرت عام 2018(
https://cpl.hks.harvard.edu/global-philanthropy-report-perspectives-global-financial-sector



إدارة المنح
الزمالة الأوروبية العربية في الأوقاف

د. ابراهيم بن علي المحسن 66

تابع نظرة على المَنْح العالمي:
الدراسة شملت 156798 جهة مانحة، في 18 دولة:

معدل المَنْح مقارنة بالأصول هو %10.

المصدر )تقرير القطاع المانح العالمي –جامعة هارفارد كينيدي-  صدرت عام 2018(
https://cpl.hks.harvard.edu/global-philanthropy-report-perspectives-global-financial-sector
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الضوابط والإجراءات العامة 
للمؤسسات المانحة في 

المملكة العربية السعودية 
والمملكة المتحدة 
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ضوابط جهات 
التقدم للمنحة

1- أنَ تكونَ الجهة حاصلة على تصريح 
نظامي.

2- أنَ يكونَ للجهة حساب بنكي 
باسمها.

3- أنَ توجد للجهة المنفذُة خطة عمل.
4- وجود تقرير مالي للجهة.

5- ألا يتجاوزِ الدعم مرتين في السنة 
للجهة.

6- الالتزام بتقديم تقرير ختامي شامل 
مزودًا بالصور والإحصاءات عن البرنامج 

وأثره وتوصيات مستقبلية.
7- أنَ تقوم الجهة بنفس مجال 

نشاطها.

1- أنَ تكونَ الجهة حاصلة على تصريح 
نظامي.

2- أنَ يكونَ للجهة حساب بنكي باسمها.
3- قياس نسبة الإنفاق على الإدارة 

وجمع التبرعات مقارنة بالأنشطة الخيرية.
4-تضم الجهة طالبة المنحة بعض 

المرفقات لطلبها، مثل: إرفاق تقريرها 
المالي السنوي الأخير

5-تزود الجهة طالبة المنحة المؤسسة 
المانحة بمعلومات عن تاريخها: الوضع 

المالي، والنشأة، والحجم، والبنية 
التنظيمية، وأية تفاصيل عن ارتباطها 

بمؤسسات أخرى... الخ. 

المملكة المتحدةالمملكة العربية السعوديةمجال المقارنة
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إجراءات  و معايير 
المشاريع للتقدم 

للمنحة

1- أنَ يكونَ لديها فريق عمل مؤهل
2-أنَ يكونَ المشروع ضمن اختصاص الجهة 

الطالبة للدعم
3-أنَ يكونَ المشروع منسجمًا مع سياسات 

المؤسسة وأهدافها ومعاييرها
4- أنَ يرفق مع المشروع المطلوب دعمه 

خطة عمل مقبولة وآلية لمتابعة التنفيذُ
5- أولوية الدعم للمؤسسات والبرامج الأعم 

نفعًا.
6-وجود وصف أولي للمشروع فيما لا يزيد عن 

صفحتين.
8-الموافقة على سياسة المتابعة والتقويم 

من قبل المؤسسة.
9- توفر خطة زِمنية ومالية.
10- توفر تقرير عن كل مرحلة.

1- الكفاءة المالية للجهة الطالبة.

2- درجة احتياج المشروع الذُي يتطلب 

التمويل.

3- القدرة على جمع التمويل الكافي لتحقيق 

هدف طلب الإعانة.

4- تقديم وصفًا تفصيليًا للمشروع: الإطار 

العام، وأهدافه المحددة، وكيفية تنظيمه، 

ومكانه، والمشاكل المتوقعة في التأسيس 

والإدارة، وموعد البدء، ومدة المشروع ،... الخ.

المملكة المتحدةالمملكة العربية السعوديةمجال المقارنة
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مجالات
 المنحة

1- المجال الديني.
2- المجال التعليمي.

3- المجال الإغاثي.
4- المجال الصحي.

5- المجال الاجتماعي.
6- المجال الثقافي.

7- المجال العلمي والدعوي.
8- المجال الشبابي.

9- المجال الوطني والأمني.

المملكة المتحدةالمملكة العربية السعوديةمجال المقارنة

1- المجال الديني.
2- المجال التعليمي.

3- المجال الإغاثي.
4- المجال الصحي.

5- المجال الإعلامي.
6- المجال الثقافي.
7- المجال العلمي.

8- المجال الشبابي.
9- المجال الفني.

10- المجال الرياضي.
11- المجال الخاص بالأطفال.

12- مجال البيئة.
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المؤسسات 
الوسيطة

لا زِالت في المملكة العربية 
السعودية ممارسات فردية عبر 

تصاريح تجارية أو وقفية.

المملكة المتحدةالمملكة العربية السعوديةمجال المقارنة

1- في بريطانيا القانونَ الخيري يخدمها فتنشأ بتصريح 
رابطة أو اتحاد أو غير ذلك، ومن أهمها للمؤسسات 

المانحة في بريطانيا، هي:رابطة المؤسسات الخيرية 
 ،)Association of Charitable Foundations( المانحة
والتي تضم هذُه الرابطة في عضويتها حوالي 370 

مؤسسة خيرية، تتنوع ما بين عدد من المؤسسات 
الخيرية 

2- تسعى الرابطة إلى دعم أنشطة المؤسسات 
المانحة، وتمثيل مصالح أعضائها، وتشجيع الممارسات 

المتميزة في تقديم المنح، والنشاط الفعال 
للمؤسسات المانحة، وتصدر العديد من النشرات 

والمطبوعات لخدمة المؤسسات الأعضاء، والمانحين 
الأفراد،

3- تجري الرابطة مسحًا دوريًا للمؤسسات الأعضاء؛ 
بهدف رصد أنشطتهم، ورسم خريطة عامة للقطاع 

المانح.
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آليات الرقابة على 
الجهات الخيرية

الجهة المعنية بالرقابة هي: 
مكاتب مراكز التنمية الاجتماعية 
بالمناطق التابعة لوزِارة الموارد 

البشرية والتنمية الاجتماعية.
ويوجد ممارسات من بعض 

الجهات الحكومية غير موثقة 
للرقابة على الجمعيات 

والمؤسسات وهي من نقاط 
التطور المرجوة.

المملكة المتحدةالمملكة العربية السعوديةمجال المقارنة

موثق في عدة مواد في القانونَ البريطاني كيفية 
وآليات عمل الجهة الرقابية، وما هي حدود صلاحياتها 

في الرقابة على الجهات الخيرية، وتم بسط الكلام عليه 
في الفصل الثاني.
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المقارنة 

ضوابط 
التقدم 
للمنحة 
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المقارنة 

إجراءات 
ومعايير 

المشاريع 
للتقدم 
للمنحة 
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المقارنة 

إجراءات 
ومعايير 

المشاريع 
للتقدم 
للمنحة 
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المقارنة 

المؤسسات 
الوسطية  
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المقارنة 

آلية الرقابة 
على الجهات 

الخيرية   
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حماية العمل 
الخيري المانح 

من الإرهاب  وأدواته 
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المحطة الثالثة 
أدوات المنح
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الأدوات المساعدة للمانحين:

1- في الغالب الجهات المانحة لا تدخل في التنفيذُ.
2- يوجد عدة أدوات تساعد في التخطيط والتقييم.

3- اخترت أدوات تمتازِ بالمرونة والتطوير.
4-تمتازِ هذُه الأدوات بقلة التكلفة وسهولة الاستخدام.

5- تمتازِ هذُه الأدوات بالتكرار فيمكن تطبيقها على المنظمة والمشاريع.
- الأداة الأولى: نموذج العمل غير الربحي.  

- الأداة الثانية: نظرية التغيير.  
- الأداة الثالثة: نموذج الإطار المنطقي.  

ــر  ــة التفكي ــة مترابط ــي عملي ــل ه ــا ب ــات فيه ــع البيان ــم وض ــكال يت ــومات أو أش ــت رس ــذُه الأدوات ليس ه
ــة. ــة نهائي ــي نتيج ــومات ه ــات، والرس ــى معلوم ــي عل ــف المبن والتوصي
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أداة »نموذج العمل في المنظمات غير الربحية«:

1- يساهم  النموذج في تنظيم الأفكار من الذُهن إلى الورق.
2-يحدد القيمة الحقيقية التي يحتاجها المستفيدين وطريقة ايصالها لهم.

3-يقارنَ بين النتائج وتكلفتها.
4- يصنع لغة مشتركة بين المستفيدين والشركاء وأصحاب الرسالة.

ــورة  ــة الص ــا رؤي ــث يمكنن ــط حي ــة التخطي ــي عملي ــل ف ــوذج العم ــن نم ــتفاد م 5- يس
ــة. كامل
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نموذج العمل للمشروعات غير الربحية

:الشركاء الرئیسیون
من ھم شركاءنا الرئیسین والموردین؟

وما ھي الموارد المطلوبة منھم؟
وما ھي الأنشطة التي یؤدیھا الشركاء؟

:أمثلة الشراكات
.تحالف استراتیجي ما بین غیر المتنافسین -1
.سینالتنافس التعاوني الاستراتیجي بین المتناف -2
.مشاریع مشتركة لخلق فرص جدیدة -3
.التحالف التسویقي -4
تحالف التأیید والمناصرة -5
.قةعلاقات المشترین مع الموردین لضمان سلع موثو -6

:الأنشطة الرئیسیة
لتي ما ھي الأنشطة الاجتماعیة الرئیسیة ا

تتطلبھا المقترحات القیمة؟
وما الأنشطة التي نحتاجھا لاستدامة 

التشغیل؟
:أمثلة الأنشطة

تاج، التسویق ، الحملات، الفعالیات، الإن
خدماتالتطویر، التدریب البحث، تقدیم ال

:ةالقیمة الاجتماعیة المقترح
ما البرامج والخدمات التي  -

سننتجھا؟
وما ھي التحدیات والمشاكل  -

نحاول حلھا؟
جل ما القیمة التي سننشئھا من أ -

المشاركة التعاونیة؟
وما الذي سنقدمھ من مشاركات  -

الإبداعیة؟

:العلاقات
ا ما ھي أنواع العلاقات التي یریدھا من

المستفیدین؟
ما ھي الروابط التي نؤسسھا في 

العلاقة معھم؟
:أمثلة

الاجتماعیة، الإبداعیة، المسؤولیة، 
 الخدمة الذاتیة، التوجیھیة، الخدمات

.الآلیة

):أصحاب المصلحة(شرائح المستفیدین 
من ھم أصحاب المصلحة؟

لمن نقوم بأعمالنا المقدَّرة والقیّمة؟
وما ھي الأنشطة التي یؤدیھا الشركاء؟
من یعاوننا في إنشاء قیمنا ومخرجاتنا؟

:أمثلة
:الفئة الأولى -1
)المستثمرون، المتبرعون، المحسنون(
:الفئة الثانیة -2
)العملاء، الممنوحین(
:الفئة الثالثة -3
المتطوعون، المشاركون، الشركاء المتعاونون، (

)المؤیدون
:الفئة الرابعة -4
)الأعضاء، والزبائن(

:الموارد الرئیسیة
ا ما ھي الموارد الأساسیة التي تتطلبھ

المقترحات القیمة؟
ما ھي الموارد الأخرى التي قد نحتاجھا 

على مستوى المشاركة؟
:أمثلة الموارد

)المادیة، الذھنیة، البشریة، المالیة( 

:القنوات
؟لمستفیدیناكیف نصل 

كیف ھم یریدون أن تكون طریقة 
التواصل؟

یاً ما الطریقة التي نستخدمھا نحن حال
للتواصل أو للدعم أو للإدراك؟

:أمثلة
 وجھاً لوجھ، أونلاین، جوال، التلاقي

عند الشراء

:ھیكل التكالیف
النا؟ما ھي التكلفة الحقیقیة للقیام بالعملیات غیر الربحیة؟ ما ھي التكالیف الأصیلة في نموذج أعم

ما ھي الموارد والأنشطة الأكثر تكلفة؟ ما ھي تكلفة الشغیل والصیانة على المستوى التشغیلي؟
:أمثل

.المصروفات التشغیلیة، والعمومیة -1
.التكالیف الثابتة والمتنوعة، والمقیاس الاقتصادي -2

:النتائج
ات المفضلة؟ وما ھي المخرج) التنظیمیة(ما ھو العائد و مقدار المساھمة الحقیقیة؟ ما الاجراءات الروتینیة 

؟)ذات الصلة(المرتبطة 
المرة الواحدة،  التبرعات، المَنْح، عملیات البیع، إیرادات، اشتراكات العضویات، تحویلات: المخرجات المالیة-1

.والمتكررة
ضویات ، والع)ذات الصلة(التغیر في السلوك، الأثر الاجتماعي، المخرجات المرتبطة : مخرجات غیر مالیة-2
)الأعضاء الجدد(

Johnson Center At Grand Valley University نموذج العمل غير الربحي حسب
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أداة »نظرية التغيير«:

1- تحديد احتياجات الجمهور المستهدف.

2- تحديد الاستراتيجيات أو الأنشطة التي تُمكن من تلبية تلك الاحتياجات.

3- تصور النتائج المتوقعة.

4- بناء الروابط بين الجمهور المستهدف والاستراتيجيات والنتائج.

اختبار الفرضيات.

5- هــي عبــارة فهــم العلاقــة بيــن المشــكلة التــي يتــم معالجتهــا والاســتراتيجيات التــي 

يتــم اتباعهــا لتحقيــق النتائــج المرغوبــة.

6-  يســتفاد مــن نظريــة التغييــر فــي عمليــة التخطيــط والتقييــم حيــث يمكننــا رؤيــة كامــل 

ــورة بتفاصيلها. الص

WWW.Theoryofchange.org للمزيد
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نظرية التغيير

المهمة ) الغــــــاية ( 

الافتراضات

1- ماهي القضية التي تعمل 
من أجلها؟

2- ما هي مسببات القضية أو 
المشكلة؟

3- على أي مستوى تود أنَ 
تساهم في حل القضية؟

4- ما هو الأثر الذُي تود إنجـازِه؟

الفئة المستهدفة

5- من الذُي سيتأثر من 
برامجنا؟

6- كيف سيتم التأثير على 
الفئة المستهدفة؟

الاستراتيجيات

7- ماهي الأدوات أو الوسائل التي سيتم 

استخدامها لتحقيق الأثر المراد؟

8- ما هي الموارد )مالية ، وقت ، مهارات ، معرفة( 

والتي سيتم استخدامها في الأدوات والوسائل؟

9- ماهي الموارد الموجودة حاليا؟ً

10- ماهي الموارد التي تحتاج أنَ تجدها أو تطورها؟

11- ماهي المنظمات الشبيهة أو المنافسة التي 

تعمل في مجالنا؟

12-  هل يمكن أنَ نكونَ شراكات مع الآخرين  حتى 

يكونَ هناك تكامل  في الموارد؟

النتائج

13- كيف سيتم التعرف على 
تحقيق النجاح المطلوب؟ 

وماهي المؤشرات على ذلك؟

الانعكاسات

14- عند بناء نظرية التغيير ، 
فإنَ المؤسسة تسير نحو طريق 

بناء الخطة الاستراتيجية أو من 
الممكن أنَ تطور الخطة الحالية. 
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أداة »الإطار المنطقي«:

1-تحديد المشكلة الرئيسية )يمكن عن طريق شجرة المشاكل(.

2-تحيد الهدف الرئيسي )يمكن عن طريق شجرة الأهداف(.

3- تحديد المدخلات.

4- تحديد الأنشطة.

5- تحديد المخرجات.

6- تحديد النتائج.

7- العلاقة بين هذُه المكونات.

8- يساهم الإطــار المنطقي في التخطيط والتقييم.

ــة  ــم إضاف ــي فيت ــار المنطق ــة الإط ــى مصفوف ــي إل ــار المنطق ــر الإط ــن تطوي 9- يمك

المؤشــر والمصــدر والافتراضــات فــي مصفوفــة واحــدة.

https://wkkf.org للمزيد
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أداة »الإطار المنطقي«:
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استراحة
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إثراء في المنح والأوقاف:

ــاءات 2016-  ــق وإحص ــعودية -حقائ ــة الس ــة العربي ــي المملك ــة ف ــات المانح 1-  المؤسس

ــة. ــد الخيري ــك خال ــة المل مؤسس

ــة  ــتفيدة-: مؤسس ــات المس ــخة الجه ــح -نس ــة للمن ــات العام ــط والسياس ــل الضواب 2- دلي

ســليمانَ بــن عبــد العزيــز الراجحــي الخيريــة.

ــورة  ــات المنش ــاث والدراس ــن الأبح ــعودية م ــة الس ــة العربي ــي المملك ــري ف ــح الخي 3- المن

الاحتياجــات والاســتراتيجيات والأســاليب-: مؤسســة عبــد العزيــز بــن عبــد الله الجميــح الخيريــة، 

المركــز الدولــي للأبحــاث والدراســات )مداد(-الريــاض، 1440هـــ.

4- تقرير القطاع المانح العالمي -جامعة هارفارد كينيدي-  صدرت عام 2018م.

5- الدليــل الأساســي للمنظمــات غيــر الحكوميــة فــي إدارة المَنْحــة المقدمــة مــن الوكالــة 

USAID الأمريكيــة للتنميــة الدوليــة
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إثراء في المنح والأوقاف:

6- تحديــات المنظمــات غيــر الربحيــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية –كيفيــة الاســتفادة مــن التجــارب 

العالميــة-: الدويــش، آلاء ، والمزيــد، عثمــانَ:، مركــز الملــك فيصــل للبحــوث والدراســات الإسلامية-الريــاض، 

1441هـ.

ــقر، دار  ــر الأش ــامة عم ــة: أس ــة الغربي ــة الخيري ــوء التجرب ــي ض ــة ف ــة الإسلامي ــة الوقفي ــر المؤسس 7- تطوي

ــى، 2012م. ــة الأول ــس-الأردنَ، الطبع النفائ

ــز  ــعودية: المرك ــة الس ــة العربي ــي المملك ــة ف ــاف المانح ــة والأوق ــات الأهلي ــح للمؤسس ــات المن 8- اتجاه

ــداد(. ــات )م ــاث والدراس ــي للأبح الدول

ــت  ــة: أروى بن ــة المانح ــات الخيري ــدى المؤسس ــاريع ل ــج والمش ــم البرام ــات دع ــح وسياس ــالات المن 9- مج

ــماعيل. ــم الس إبراهي

ــي  ــن عل ــم ب ــي ( : د إبراهي ــعودي و البريطان ــام الس ــن النظ ــة بي ــة مقارن ــح ) دراس ــري المان ــل الخي 10- العم

ــوراه ( ــة دكت ــن ) دراس المحس

11- تأريخ المؤسسات المانحة بالمملكة العربية السعودية : د إبراهيم بن علي المحسن .

12- حماية الأموال الخيرية في الأنظمة بالمملكة العربية السعودية : د إبراهيم بن علي المحسن 



إدارة المنح
الزمالة الأوروبية العربية في الأوقاف

د. ابراهيم بن علي المحسن 90

إثراء في المنح والأوقاف:

ثانيًا: المنصات الإلكترونية:

منصة مكين التابعة لوزِارة العمل والتنمية الاجتماعية.

مؤسسة سليمانَ بن عبد العزيز الراجحي الخيرية

/https://www.rf.org.sa

CAF مؤسسة مساعدات المؤسسات الخيرية

/https://www.cafonline.org
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المحطة الرابعة
مراحل المنح
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منح الأفراد:

يتم تقنين منح 

الأفراد.

منح الأفراد مغري 

للمانحين لأنه 

يُشعرهم بلذُة 

العطاء.

في الغالب حالات 

الأفراد لا تقبل 

التأجيل.
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لائحة المنح
السياسات 

العامة في 
المنح

مسارات 
ومجالات المنح

الوسطاء 
والمنفذُين 
والموردين

الصلاحيات

مستويات
 التغير 

المقبولة

استقبال 
الطلبات

دراسة 
الطلبات

آلية اتخاذ
 القرار

المتابعة

التعلم التوجهات 
العامة
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أسئلة للتفكير:

عندما يوجد فائض في أموال المنح؟ ماذا ستعمل؟

عندما يوجد أموال في البنك تحتاجها بعد فترة زِمنية؟ ما ذا ستعمل؟

عندما تستثمر هذُه الأموال، كيف تقسم الريع؟

عندما تخسر في استثمار هذُه الأموال، من يتحمل خسارتها؟

تذُكر: قد تكونَ هذُه الأموال مقيدة.
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الخط الزمني لطالبي المَنْح

ــة  ــات المانح ــض الجه ــي بع ــة، فف ــة المانح ــة الجه ــب حاج ــونَ حس ــح يك ــل المَنْ ــدد مراح ع

ــل. ــس مراح ــم خم ــى أه ــر عل ــوف نقتص ــل، وس ــع مراح ــل لتس ــا يص ــل وبعضه ــع مراح أرب
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دورة 
حياة

 المنح

المرحلة الثانية
التقديم

المرحلة 
الأولى:التهيئة 

و الإعداد

المرحلة 
الخامسة: 
الاغلاق و 

التقييم

المرحلة الرابعة: 
إدارة المنحة

المرحلة الثالثة: 
الدراسة و 

الاعتماد
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المرحلة الأولى: التهيئة و الاعداد:

في هذُه المرحلة تكونَ المتطلبات جاهزة وواضحة لدى المانح مثل:

1- التوجهات العامة للمانح.

2- السياسات العامة للمانح.

3- المشروعات والبرامج التي يستهدفها المانح.

4- آلية العمل، ومواعيد الدوام والعنوانَ وآلية التواصل ونحوها.

5- مواعيد استقبال الطلبات، وآلية الرد عليها، ومتوسط زِمن دراستها.

6- النماذج المستخدمة.

7- الخبرات والكوادر البشرية الموجودة لدى المانح.

8- حجم المَنْح لدى المانح.

9- شروط قبول الجهة طالبة المَنْح.

10- شروط قبول المشروع.
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المرحلة الثانية: التقديم:

في هذُه المرحلة يتم الاستعداد للإعلانَ و التأكد من جاهزية متطلبات المرحلة الأولى  مثل:

1- إعلانَ مواعيد استقبال الطلبات.

2- جاهزية وسيلة الاستقبال ) برنامج - ايميل - يدوي ( 

3- توضيح آلية الاستقبال ، ومواعيد الدوام والعنوانَ وآلية التواصل ونحوها.

4- إيضاح استخدامات النماذج المستخدمة.

5- الإعلانَ عن شروط قبول الجهة طالبة المَنْح.

6- الإعلانَ عن شروط قبول المشروع.
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تابع المرحلة الثانية: التقديم:

بنود العرض المطلوبة في العروض واضحة، مثل:

1- بيانات الجهة طالبة الدعم.

2- مسؤول الاتصال.

3- الهدف من الطلب.

4- الخلفية والتبرير.

5- الحاجة للمشروع.

6- المبلغ المطلوب.

7- ميزانية المشروع.

8- وقت التنفيذُ.

9- مكانَ التنفيذُ.

10- وصف المشروع.

11- مراحل المشروع.

12- فريق التنفيذُ.

13- آلية التقييم.
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المرحلة الثالثة: الدراسة و الاعتماد :

أنواع الدراسة 
باعتبار 

المختصين
دراسة

 الجانب 
المالي

دراسة 
ضوابط
 الجهة

أنواع الدراسة
باعتبار القبول 

و الرفض
دراسة 
الجانب 
الفني

دراسة الجانب 
النظامي 

)القانوني(

دراسة
 ضوابط 

المشروع

دراسة
 معايير 

المشروع

ــة  ــة للتنمي ــة الأمريكي ــن الوكال ــة م ــة المقدم ــي إدارة المَنْح ــة ف ــر الحكومي ــات غي ــي للمنظم ــل الأساس ــدر: الدلي المص

 USAID الدوليــة
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تابع المرحلة الثالثة: الدراسة 

في هذُه المرحلة يتم التعرف على معايير الدراسة التي حددها المانح للدراسة، ومنها:

 1- دواعي المنح:
- الإيمانَ بالقضية.

- المنح سيحدث فرقا.

- الإشباع الذُاتي.

- دعم سنوي.

- رد الجميل )متخرج من الجامعة(

2- قدرة الجهة الخيرية على التنفيذُ:
-الخلفية السابقة.

-الثقة بالجهة الخيرية )وجود تقارير موثوقة، داعمين موثوقين آخرين، ...(
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تابع المرحلة الثالثة: الدراسة 

في هذُه المرحلة يتم تحديد أصحاب العلاقة المرتبطين بالمَنْح:

1- هل يوجد طرف وسيــــــــــط؟ وماهي أدواره؟ والمهام المطلوبة منه؟

2- هل يوجد مجموعة مانحنــين؟ما هي أدوارهم؟ وصلاحياتهم؟

3- هل يوجد مجموعة منفذُيــن ؟ ماهي أدوارهم؟ وماهي العلاقة بينهم؟

4- هل يوجد موردين؟ هل يوجد عليهم تحفظات أمنية أو نظامية أو بيئية؟

ــة  ــن الوكال ــة م ــة المقدم ــي إدارة المَنْح ــة ف ــر الحكومي ــات غي ــي للمنظم ــل الأساس ــدر: الدلي المص

 USAID ــة ــة الدولي ــة للتنمي الأمريكي
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تابع المرحلة الثالثة: الدراسة 

ميزانية المشروع:
1- تفصيل ميزانية المشروع مهم جدا لدى المانح.

2- يتم كتابتها حسب رغبة وفهم المانح )لا يوجد آلية موحدة(.

- يمكن كتابتها حسب بنود المَنْح.  

- يمكن كتابتها حسب خطة التنفيذُ.  
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تابع المرحلة الثالثة: الدراسة 

يتــم قيــاس السلامــة الماليــة بهــدف تقييــم فاعليــة الجهــة الخيريــة فــي اســتخدام المــال، ومــدى قابليتــه للنمو 

والاســتدامة، ومــن أمثلــة ذلك:

1-  مؤشرات الأداء المالي:
نسبة المصاريف الإدارية.

نسبة مصاريف الأنشطة.

سبة مصاريف جمع التبرعات.

2- مؤشرات القدرة المالية: 
ــاداً  ــت أعتم ــض الوق ــا لبع ــم برامجه ــى تقدي ــة عل ــدرة الجمعي ــدى ق ــس م ــرات تقي ــن المؤش ــة م ــي مجموع وه

ــي: ــم إضاف ــة لدع ــا دونَ الحاج ــى موارده عل

صافي الأصول القابلة للإنفاق هي أصول متاحة للاستخدام 

نمو مصاريف البرامج 

نمو الإيرادات الرئيسية

نسبة رأس المال العامل

المصدر: منصة مكين التابعة لوزِارة العمل والتنمية الاجتماعية
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تابع المرحلة الثالثة: الدراسة 

3- ميزانية المشروع:
- مقارنته بالتنفيذُ السابق )إنَ وجد(.  

- مقارنته بمشروع مماثل.  

- خطة تغطية النفقات.  

4- ميزانية الجهة:
- القوائم المالية للجهة الخيرية.  

- تناسب ميزانية المشروع مع ميزانية الجهة.  

- مصادر دخل الجهة.  

- النظام المالي للجهة الخيرية.  

5- تقرير المحاسب القانوني:
- رأي المحاسب القانوني.  
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تابع المرحلة الثالثة: الدراسة 
فهم قدرة الجهة الخيرية على التنفيذُ من خلال دورة حياة الجهة الخيرية.

Nonprofit lifecycle – Susan Steven للمزيد
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تابع المرحلة الثالثة: الدراسة 

1- يتوافق المشروع مع أهداف المانح.

2- يحقق المشروع احتياجات الفئة المستهدفة.

3- الجهة المنفذُة لها قدرة على التنفيذُ:

- مقارنة بالمشاريع الأخرى.  

- مقارنة ميزانية المشروع بميزانية الجهة.  

- الخبرة السابقة.  

- الفريق التنفيذُي.  

- مجلس الإدارة.  

4- يتوافق مع قضية الجهة طالبة الدعم.

5- النتائج قابلة للقياس.
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تابع المرحلة الثالثة: الدراسة 

1- يشــعر  طالبي المَنْح أنه تمت الموافقة المبدئية على طلباتهم عند التواصل معهم.
تجنب طلب طلبات إضافية في مشاريع احتمالية الموافقة على دعمها ضئيلة جدًا.

2- ابتـــعد  عــن عبــارة وافقنــا علــى المَنْــح لكــن أكمــل المتطلبــات التاليــة، لأنَ المتطلبــات قــد تغيــر 
ــط. ــات فق ــال المتطلب ــب إكم ــل طل ــا، فالأفض ــح إكماله ــي المَنْ ــتطيع طالب ــروع أو لا يس ــار المش مس

ــات لا  ــب متطلب ــن يطل ــض المانحي ــض، فبع ــة الرف ــببها صعوب ــات س ــونَ المتطلب ــذُر  أنَ تك 3- احـــ
ــب. ــض الطل ــك رف ــن ذل ــدف م ــا واله ــح تحقيقه ــب المَنْ ــن لطال يمك

4- حــــدد  مدة زِمنية لإكمال النواقص ولا تدع المجال مفتوحًا.
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رفض 
طلب
 المَنْح

حالات رفض
 طلب المَنْح

العوامل التي 
يجب مراعاتها 

في رفض طلب 
المَنْح

الآثار الناتجة
 من رفض 

طلب المَنْح

طريقة
 الإخبار

 بالرفض
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حالات 
رفض 
طلب 
المَنْح

قلة المورد 
المالي

عدم توفر
 المورد البشري 

للدراسة

ضعف
 التنفيذُ 

وهي
 أصعبها

عدم توافق 
النطاق )القضية، 

التخصص، 
المكانَ( مع 

المانح

الاختلاف في 
استراتيجية

 التدخل
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العوامل التي يجب مراعاتها عند الرفض

قوة التواصل في الدراسة تزيد من احتمالية المَنْح.

الزيارات الميدانية في الدراسة تزيد من سقف التوقعات في المَنْح.

طلب تعديل المشروع أثناء الدراسة يزيد من احتمالية المَنْح.

طول وقت الدراسة يزيد من احتمالية المَنْح.

العلاقات الاجتماعية تزيد من احتمالية المَنْح.
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طريقة الاخبار بالرفض

عدم الرد في الطلبات العامة التي تصل البريد الإلكتروني )لكن يستفاد منها كتغذُية راجعة(.

ــادهم  ــح وارش ــاق المان ــات ونط ــداف وسياس ــع أه ــق م ــي لا تتواف ــات الت ــي الطلب ــه ف ــع توجي رد م

ــثلا(. ــي م ــع الإلكترون ــات )الموق ــع التعليم لموق

ــة  ــات اجتماعي ــم علاق ــن تربطه ــخاص الذُي ــا والأش ــل فيه ــم التواص ــي ت ــالات الت ــي الح ــخصي ف رد ش

ــح. بالمان

رد مسبب محدد بعض الحالات يناسب ذكر سبب الرفض 

رد مسبب عام الحالات يتم ذكر سبب عام للرفض.
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الآثار الناتجة من رفض طلب المَنْح

السمعة غير الجيدة عن الجهة المانحة.

خيبة الأمل.

التكلفة المالية في تصميم وتعديل العروض.

ضياع وقت كبير لدى طالبي المَنْح ودارسي الطلبات )تكلفة مالية(.
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المرحلة الرابعة : إدارة المنحة :

هذُه المرحلة يكونَ مستوى الضوابط والمعايير أعلى من المراحل السابقة، ويتم ايضاح التالي:

1- التعاقد

2- آلية المتابعة.

3- ضابط الاتصال.

4- مراحل التنفيذُ.

5- وضوح المخرجات.

6- موائمة التوقعات من جميع الأطراف )مفهوم موحد للنجاح(.

7- وضوح الجانب المالي.

8- التغيرات المحتملة على المشروع وآلية التعامل معها )إدارة المخاطر(.
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المرحلة الرابعة : إدارة المنحة :

9- عادة الجهات المانحة لا تدخل في التنفيذُ.

10- عادة تختص المراقبة في المدخلات والأنشطة والمخرجات.

11- مستوى التحمل المسموح به في التغيير:

- الوقت.  

- المكانَ.  

- المناقلة بين البنود.  

- المنفذُين.  

- الفئة المستهدفة.  

12- صاحب الصلاحية )منح الدفعات، متطلبات الدفعات، التغيير(.

13-مؤشرات التقدم في التنفيذُ.

14- جودة الإغلاق )مالي، موارد بشرية، أصول، خبرات...(
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المرحلة الخامسة: الاغلاق و التقييم :

مستوى التقييم:

- ردة الفعل.  

- التعلم.  

- التطبيق.  

- الأثر.  

- العائد على الاستثمار.  

نوع التقييم:

- مشروع.  

- برنامج.  

- تقييم مجموعة مشاريع وبرامج )محفظة(.  
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تابع المرحلة الخامسة: الاغلاق و التقييم :

 نقاط جوهرية في التقييم:

1- عزو النتائج للتدخلات.

2- مستوى الحقائق والبيانات.

3- أثر البرنامج.

4- التعلم وتحسين النتائج.

5- التقارير.

6- تساعد أداتي نظرية التغيير والاطار المنطقي في التقييم .
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وانتهت الرحلة
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