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الملخص التنفيذي
في إطار جهود تطوير القطاع غير الربحي السعودي لتعظيم مساهماته الإغاثية 

والخيرية والتنموية المحلية والإقليمية والدولية، استدعى تسارع التحولات العالمية 

وطبيعتها المســتجدة وتحدياتها المتنوعة الانفتاح عــى التجارب العالمية المناظرة 

بهدف الاســتفادة من أفضل الممارســات العالمية. فلا شــك أن القطــاع غير الربحي 

في المجتمعــات الغربية قد خطا خطــوات رائدة في المجــالات الإدارية والتنظيمية 

والتخطيط الاســراتيجي وآليات الدعم والتنفيذ وابتكار النماذج المحاسبية والتدقيق 

المــالي وقياس الأثر الاجتماعــي. ومن ثم، تتزايد أهمية التعــرف على هذه الخبرات 

والاستفادة منها.

وبناءً على ذلك، ســعى مشروع دراســة »أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات 

الأهلية« الذي أجراه مركز أداة للاستشــارات بالتعاون مع مجلس المؤسسات الأهلية 

لســد هذه الثغرة. وعمل المشروع عــى ثلاثة محاور متكاملة، وهي: رســم خارطة 

احتياجــات المؤسســات الأهليــة الســعودية: وتقصي أفضــل الممارســات العالمية 

الهادفــة لتلبيــة هــذه الاحتياجــات؛ وتقديم توصيــات بآليــات مناســبة لتكييف هذه 

الممارسات الفضلي مع احتياجات المجتمع السعودي.

واعتمدت الدراســة منهجية جمعت بين عدداً مــن الأدوات البحثية لبناء إطارها 
النظري وجمع المعلومات وتحليلها قبل تقديم توصيات عملية ختامية، وهي 

بترتيب حدوثها:
1 - المسح المكتبي للأدبيات والمراجع والتقارير المتخصصة في:

 رصــد احتياجات المؤسســات الأهلية في المملكة. وبالتزامــن مع جهود التطوير 

التي حدثت في الســنوات الأخيرة، جرى أيضــاً الاطلاع على مواقع وتقارير العديد من 

المؤسســات الأهلية السعودية، ورصد منشــورات المركز الوطني لتنمية القطاع غير 

الربحي ومجلس المؤسسات الأهلية وموقع إنجازات رؤية 2030.
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 بحث أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات الأهلية، ومعايير تقويمها.

2 - عقــد ورش عمــل حضورية في الريــاض والدمام وجدة في شــهر يونيو 2023 مع 
مجموعة من ممثلي المؤسســات المانحة في المملكة العربية الســعودية لمناقشــة 

خارطــة مقترحــة لاحتياجات المؤسســات المحلية فيــا يتعلق ببنــاء قدراتهــا الداخلية 

والخارجية والفنية والبيئة المساندة. واعتمدت الدراسة في تعريف القدرات على تعريف 

بنــاء القدرات المتاح في التقرير الختامي لورشــة عمل احتياجات المنظمات الخيرية في 

المملكة العربية السعودية، مع الاسترشاد بالأدبيات والمراجع المتخصصة السابقة.

وتم دعوة المؤسســات المشــاركة بنــاءً على عدداً مــن المعايير التــي اعتمدها 

مجلس المؤسسات الأهلية. وتمثل أول هذه المعايير وأبرزها في اهتمام المؤسسة 

المشاركة بالاستفادة من أفضل الممارسات العالمية، وإمكانية تبني هذه الممارسات 

محليــاً، بالإضافــة إلى معايــر حــول عمر المؤسســة، وضخامــة إنفاقها الســنوي، 

وتنوع مجالات منحها ومســاراتها، وتعدد شراكاتهــا الخارجية. وضمنت هذه المعايير 

اســتقطاب المؤسســات الأشــد اهتماماً بأهداف الدراسة، والأشــمل رؤية لاحتياجات 

المؤسســات الأهليــة المحلية. ورصدت الورش ردود أفعال مســؤولي المؤسســات 

الأهلية المشــاركة ورؤيتهم لمدى الاحتياج للعناصر الموجودة في الخارطة ودرجة 

أولوياتها ومبررات ذلك مع إمكانية إضافتهم لعناصر احتياجات لم تقدم في الخارطة 

المقترحة بهدف استخلاص الخارطة الأدق لاحتياجات المؤسسات المحلية.

3 - بناء مصفوفة شاملة لجميع احتياجات المؤسسات الأهلية، ثم تحديد أولويات 
الاحتياجات على درجة أهمية الاحتياج وأولويته، والخروج بعدد )20( احتياج تمثل درجة 

أهمية أولوية عالية من أصل 65 احتياج لتحليل أفضل الممارسات العالمية في تلبيتها، 

بحيث تم استعراض 3-4 ممارسات عالمية لكل احتياج.

4 - بناء معايير اختيار أفضل الممارسات العالمية، ووفقاً لها تم التركيز على عدد 
13 مؤسســة أمريكية، و6 مؤسســات بريطانية، و4 مؤسســات ألمانية، و5 مؤسسات 

أوروبية، و16 جهة مجتمعية وحكومية متعاونة مع المؤسســات الأهلية في الدول 

الثلاث محل الدراسة.

5 - تصميم نموذج رصد أفضل الممارسات العالمية، واستهدف تقديم المعلومات 
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الأساسية عن الممارسة، ورصد جوانب تميزها، وممكنات نجاحها فيما يتعلق بالقدرات 

الداخلية للمؤسسة ومحيطها الخارجي.

 6 - تحليــل أفضل الممارســات العالمية للمؤسســات المانحة، حيث تمت دراســة 
66 ممارســة، ركــز بعضها على أكــر من مؤسســة في آن واحد. وبالتــالي، ورد ذكر 

المؤسســات الأمريكيــة 39 مرة، فيما تكــررت المؤسســات البريطانيــة والألمانية 9 

مرات لكل منها، وخمس مرات للمؤسســات الأوروبية، و21 مــرة للجهات المجتمعية 

والحكومية المتعاونة مع المؤسسات الأهلية في الدول الثلاث محل الدراسة.

7 - تقديــم توصيات عقــب كل احتياج بآليات مناســبة لتكييف هذه الممارســات 
الفضلى مع احتياجات المؤسسات الأهلية في المملكة العربية السعودية.

8 - إجــراء مقابلات فردية )عــن بعد( مع ممثلي عدد من المؤسســات العالمية 

المســتهدفة، والتــي تمثــل بريطانيا والولايــات المتحــدة الأمريكيــة وألمانيا. وقد 
أجريــت أربع مقابلات من الولايــات المتحدة وبريطانيا، وتعــذر مقابلة ممثلي أي من 

المؤسسات الألمانية، وأضيفت مناقشــات هذه المقابلات عند استعراض الممارسات 

ذات الصلة وتقديم التوصيات الختامية.

9 - تنظيم لقاء لمجموعة تركيز حضره 14 من الخبراء والمستشارين والمهتمين 

بمجال عمل المؤسسات الأهلية بهدف استطلاع آرائهم وملاحظاتهم على التقرير 
النهائي للدراســة، من حيث مدى مناســبة الممارســات التي تضمنها كل احتياج من 

الاحتياجات التي تناولتها الدراسة، وكيفية تطبيق الممارسات العالمية التي تضمنتها 

الدراسة على السياق المحلي للمؤسسات الأهلية في المملكة العربية السعودية.

وخرجت الدراســة بعدة توصيات ختامية للاســتفادة من الممارســات العالمية في 

جهود تلبية احتياجات المؤسسات الأهلية السعودية. وتمثلت أبرز هذه التوصيات في: 

أولوية تطوير البيئة القانونية اللازمة لتفعيل الدور المجتمعي للمؤسســات الأهلية؛ 

وأهمية تقوية دور المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي ومجلس المؤسســات؛ 

وإلحــاح تدعيــم مبادئ الحوكمة في المؤسســات الأهليــة ورفع كفاءتهــا الإدارية؛ 

وضرورة استكشــاف الاحتياجات المجتمعية قبــل التخطيط، وقياس الأثــر بعد التنفيذ؛ 

والحاجة لتأسيس بنية تحتية للقطاع غير الربحي من الجهات المتعاونة وبيوت خبرة.
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المقدمة
شهدت السنوات الأخيرة تحولات عالمية في أدوار القطاع غير الربحي بصورة عامة 

والمؤسســات الأهلية على وجه الخصوص، حيث تنامى تأثير هذه المؤسســات على 

النطاقــن المحلي والعالمي. ويرجــع ذلك إلى نتائج العولمــة والأزمات الاقتصادية 

والصحية العالمية المتتالية والتسارع التقني وثورة الاتصالات الرقمية. ففي إطار هذه 

التحديات المتواليــة، اضطلعت الحكومات بأعباء متزايــدة، وتطلعت من جانبها لتنفيذ 

شراكات بناءة مع القطاعين الربحي وغير الربحي لإحسان القيام على الأمور الحياتية 

اليوميــة والانخراط في الاســتثمار الاجتماعي والمشــاركة في الأهــداف التنموية. 

وقدمت تجربة التصدي لوباء كوفيد – 19 العديد من الدروس المستفادة حول كفاءة 

الشراكات الحكومية مع القطاع الخاص والمؤسســات غــر الربحية وفعاليتها؛ فبينما 

بــادرت الأولى بتوفــر التســهيلات التشريعية، قــدم الثاني الدعم المــالي والخبرة 

الإدارية والاســتثمارية، وتمتعــت الأخيرة بالنفاذيــة والكفاءة في توصيــل الخدمات 

لشرائــح المجتمع المتنوعــة. وخلص الجميــع إلى ضرورة مواصلة الــراكات العابرة 

للقطاعات بهدف تحقيق أقصى استفادة واستثمار لطاقات المجتمعات المحلية 1 .

بالتزامن مع هذا الصعود العالمي لأدوار المؤسســات الأهلية، طرحت رؤية 2030 

مشروعاً متكاملاً لدمج القطاع غير الربحي في الجهود التنموية والاستثمار الاجتماعي 

في البــاد. وتتمتع المملكة واقعياً بعدد هائل من المؤسســات الأهلية والمنظمات 

الخيريــة والأوقاف، بما لا يقــارن إقليمياً أو دولياً 2 . إلا أنه في ظل التســارع الرقمي 

والتقنــي والتحولات الاجتماعيــة والاقتصادية المحليــة والعالمية، بات هــذا القطاع 

1 - ريهام أحمد خفاجي، »المؤسسات الخيرية الخليجية ومرحلة كوفيد )19(: ركائز الدور الحالي وتصور لمهام المستقبل«، 

مجلة أوقاف )الكويت: الأمانة العامة للأوقاف، العدد 41، نوفمبر 2021(، ص. 98-56.

2 - ريهام أحمد خفاجي، »العمل الخيري الخليجي...النشأة والتطور« التقرير الإستراتيجي للعمل الخيري الخليجي )جدة: 

مركز مداد للبحوث والدراسات، المجلد الأول، العدد الأول، 2010(.
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غير الربحي يحتاج إلى تطوير إداري وتنظيمي، وتنســيق بين فاعليه، وبناء شــبكات 

الشراكة والتعاون مــع القطاعات الاقتصادية والاجتماعية الأخرى، وتحســن خدماته 

وضــان جودتهــا ونفاذها إلى أقصى عدد مــن المنتفعين 1 .  فبعبــارة أخرى، أصبح 

بذل الجهد لاســتكمال بناء قدرات المؤسســات الأهلية والجمعيــات الخيرية، وتهيئة 

البيئة الداعمة والمســاندة لها هو واجب الوقت. وفي هذا الســياق، جرى تأســيس 

المركز الوطنــي لتنمية القطاع غير الربحي بهدف تســهيل التشريعــات والإجراءات، 

وإنشــاء قواعد البيانات الضرورية حول هذا القطاع في المملكة. كما أنشــئ مجلس 

المؤسسات الأهلية لتفعيل أدوار هذه المؤسسات والتنسيق فيما بينها 2.

وبالرغــم من ضخامة القطاع غير الربحي الســعودي وعظم مســاهماته الإغاثية 

والخيريــة والتنموية المحلية والإقليميــة والدولية، إلا أن تســارع التحولات العالمية 

وطبيعتها المســتجدة وتحدياتها المتنوعة يستدعي الانفتاح على التجارب العالمية 

المناظــرة بهدف الاســتفادة مــن أفضل الممارســات العالميــة. فلا شــك أن القطاع 

غير الربحــي في المجتمعات الغربية قــد خطا خطوات رائــدة في المجالات الإدارية 

والتنظيمية والتخطيط الاستراتيجي وآليات الدعم والتنفيذ وابتكار النماذج المحاسبية 

والتدقيــق المالي وقياس الأثر الاجتماعي. ومن ثم، تتزايد أهمية التعرف على هذه 

الخبرات والاســتفادة منها. وعلى مــدار العقد الماضي، بذلت في هذا الصدد جهوداً 

فردية للعديد من المؤسســات الأهلية والمراكز البحثية السعودية التي بادر بعضها 

للاطلاع على التجــارب الغربية ونقل خبراتها. وتحمد لهذه الجهــود مبادرتها، إلا أنها 

لم تكن تراكمية، وافتقر بعضها للرؤية الشــاملة الناظمة بين احتياجات المؤسســات 

الســعودية والاســتفادة من الممارســات العالمية 3 . كما أن تباين البيئات والثقافات 

1- Riham Ahmed Khafagy. (2011). “Gulf Philanthropy: Structural, Domestic and Global Challenges,” 

Working Series Papers, International Society for Third Sector Research, http://www.istr.org/resource/

resmgr/working-papers-istanbul/khafagy-wp10.pdf.

https://ncnp.gov.sa/ar 2 - موقع المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي

https://www.cof.sa موقع مجلس المؤسسات الأهلية السعودية

3- Riham Ahmed Khafagy. (2009). Global Philanthropy: Gulf Organizations and Lessons from West-

ern Foundations, Global Studies Journal, Vol.2. No.1. pp.155-170.
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والســياقات الاقتصاديــة والاجتماعيــة يدفعنــا إلى التدقيــق في الآليــات والخبرات 

العالمية المستهدفة بالنقل والتطبيق في المجتمع السعودي.

وبناءً على ذلك، هدف مشروع دراســة »أفضل الممارســات العالمية للمؤسسات 

الأهلية« الذي أجراه مركز أداة للاستشــارات بالتعاون مع مجلس المؤسسات الأهلية 

لســد هذه الثغرة. وعمل المشروع عــى ثلاثة محاور متكاملة، وهي: رســم خارطة 

احتياجــات المؤسســات الأهليــة الســعودية: وتقصي أفضــل الممارســات العالمية 

الهادفــة لتلبيــة هــذه الاحتياجــات؛ وتقديم توصيــات بآليــات مناســبة لتكييف هذه 

الممارسات الفضلي مع احتياجات المجتمع السعودي.
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1 - أهداف الدراسة
ســعت دراسة »أفضل الممارسات العالمية للمؤسســات الأهلية إلى تحقيق عدة 

غايات، تتمثل في:

1 - تحليل الاحتياج التطويري المحلي للمؤسسات الأهلية.

2 - اســتقصاء أفضل الممارســات العالمية لعمل المؤسســات الأهلية المانحة، وفق 

الاحتياج المحلي.

3 - جمع الممارسات العالمية وفق الاحتياج المحلي وتحليلها.

4 - موائمة المعرفة المكتسبة من الاستقصاء مع بيئة المؤسسات الأهلية بالمملكة 

العربية السعودية.

5 - ترجمة أفضل الممارسات العالمية لنماذج عمل قابلة للتطبيق محلياً.

2 - أهمية الدراسة
أدرك القائمــون على مشروع دراســة »أفضل الممارســات العالمية للمؤسســات 

الأهليــة« الــدور المؤثر الذي يمارســه القطــاع غير الربحــي، وتحديداً المؤسســات 

الأهليــة، في المملكــة العربية الســعودية. ومن ثم، لم يســتهدف المشروع النقل 

الكامل للتجارب العالمية إلى البلاد، أخذاً في الاعتبار تميز التجربة المحلية وعراقتها.

إلا أنه سعى لتطوير هذه التجربة من خلال الاستفادة من الخبرات العالمية بصورة 

انتقائية وتراكمية. وتأتي أهمية الدراسة في كونها:

 مســحية عــى الصعيد المحلي؛ حيث تتجه بدايةً لدراســة احتياجات المؤسســات 

الأهلية المحلية على عدة مستويات معنية ببناء قدارتها الداخلية والخارجية والفنية 

والبيئة المســاندة لها. ومن الجدير بالذكر، أن هذه الدراســة تعد غير مسبوقة، على 

حد علم القائمين على المشروع، في اســتطلاع احتياجات المؤسسات الأهلية بالتواز 

مع التحولات الإدارية والتنظيمية والتشريعية الهائلة التي شــهدها القطاع الربحي 

في السنوات الأخيرة فيما بعد تدشين رؤية 2030 في عام 2017.

 انتقائيــة على الصعيد العالمي: فبنــاءً على تقصي الاحتياجــات المحلية، رصدت 

الدراســة أفضل الممارســات العالمية لتلبية هذه الاحتياجات، بمــا جعلها مركزة في 

غاياتها ونتائجها.
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 تكييفيــة في مجال المعرفــة: هدفت لتقديم تصور شــامل في مجال المعرفة 

المكتسبة للمؤسسات الأهلية السعودية حول أوجه الاستفادة من أفضل الممارسات 

العالمية، وتوطينها في البيئة المحلية.

وبالتــالي، اجتهــدت الدراســة للخروج برؤية شــاملة حــول كيفيــة توظيف أفضل 

الممارســات العالميــة لتلبيــة الاحتياجــات المحلية للمؤسســات الأهلية. وأســهمت 

الدراسة في ذلك من خلال:

 تحديــث خارطــة الاحتياجــات المحليــة في ضــوء التحــولات المحليــة والعالميــة 

المتسارعة.

 تحليل أفضل النماذج العالمية الرائدة في مجالاتها والتي تلبي الاحتياجات المحلية.

 محاولة توطين النماذج العالمية في البيئة السعودية بهدف الوصول لأفضل النتائج.

ويؤدي ذلك بدوره إلى نتائج إيجابية على المدى الطويل، على سبيل المثال:

 بناء أدوات محلية للبحث والتقصي ونماذج للحوكمة على غرار النماذج العالمية.

 تأســيس مراكز بحثية وبرامج دراسية تلبي احتياجات القطاع غير الربحي المحلي، 

كتدريب الكوادر البشرية وإجراء البحوث ودراســات الجدوى، ورصد خارطة الاحتياجات 

المجتمعية التنموية والعاجلة.

3 - أدوات الدراسة
وظفت الدراســة عدداً من الأدوات البحثية لبناء إطارها النظري وجمع المعلومات 

وتحليلها، وهي:

1 - المسح المكتبي للأدبيات والمراجع والتقارير المتخصصة في:

 رصــد احتياجات المؤسســات الأهلية في المملكة. وبالتزامــن مع جهود التطوير 

التي حدثت في الســنوات الأخيرة، جرى أيضــاً الاطلاع على مواقع وتقارير العديد من 

المؤسســات الأهلية السعودية، ورصد منشــورات المركز الوطني لتنمية القطاع غير 

الربحي ومجلس المؤسسات الأهلية وموقع إنجازات رؤية 2030  1.

1. تمكين القطاع غير الربحي في رؤية 2030،

https://www.vision2030.gov.sa/ar/v2030/a-vision-that-empowers-giving/
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 بحث أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات الأهلية، ومعايير تقويمها.
2 - عقــد ورش عمــل حضورية مــع مجموعة مــن ممثلي المؤسســات المانحة في 

المملكة العربية السعودية لمناقشة خارطة مقترحة لاحتياجات المؤسسات المحلية 

فيما يتعلق ببناء قدراتها الداخلية والخارجية والفنية والبيئة المســاندة. وتم دعوة 

المؤسسات المشاركة بناءً على عدد من المعايير التي اعتمدها مجلس المؤسسات 

الأهليــة. وتمثــل أول هــذه المعايــر وأبرزهــا في اهتمام المؤسســة المشــاركة 

بالاســتفادة من أفضل الممارســات العالمية، وإمكانية تبني هذه الممارسات محلياً، 

بالإضافة إلى معايير حول عمر المؤسسة، وضخامة إنفاقها السنوي، وتنوع مجالات 

منحها ومســاراتها، وتعــدد شراكاتها الخارجيــة1. وضمنت هذه المعايير اســتقطاب 

المؤسسات الأشــد اهتماماً بأهداف الدراسة، والأشــمل رؤية لاحتياجات المؤسسات 

الأهلية المحلية. ورصدت الورش ردود أفعال مسؤولي المؤسسات الأهلية المشاركة 

ورؤيتهم لمدى الاحتياج للعناصر الموجودة في الخارطة ودرجة أولوياتها ومبررات 

ذلك مع إمكانية إضافتهم لعنــاصر احتياجات لم تقدم في الخارطة المقترحة بهدف 

استخلاص الخارطة الأدق لاحتياجات المؤسسات المحلية.

3 - بنــاء مصفوفة احتياجات المؤسســات الأهلية لتحليل أفضل الممارســات العالمية 

في تلبيتها، بحيث تم استعراض 3-5 ممارسات عالمية لكل احتياج.

4 - إجراء مقابلات فردية )عن بعد( مع ممثلي عدد من المؤسسات العالمية المستهدفة، 

والتي تمثل ثلاث دول هي ألمانيــا وبريطانيا والولايات المتحدة الأمريكية، ترد معايير 

اختيــار هذه الدول في عنــوان لاحق، للحصول عل تفاصيل الممارســات المختارة وبما 

يتوافق مع الاحتياج الخاص بهذه الممارسة. أجريت أربع مقابلات، وأضيفت مناقشاتها 

عند استعراض الممارسات ذات الصلة في الأجزاء التالية من التقرير.

5 - تنظيم لقاء لمجموعة تركيز حضره 14 من الخبراء والمستشارين والمهتمين بمجال 

عمل المؤسسات الأهلية بهدف استطلاع آرائهم وملاحظاتهم على التقرير النهائي 

للدراسة.

دليل  السعودية،  العربية  المملكة  البشرية  التنمية  وزارة  https://ehsan.sa؛/؛  الخيري،  للعمل  إحسان  منصة  موقع   .1

حوكمة المؤسسات الأهلية: الجزء الثاني معيار الشفافية والإفصاح، أبريل 2020؛ واقع وأولويات دعم المشاريع الخيرية لدى 

المؤسسات الأهلية والقطاع الخاص: دراسة تحليلية، إعداد: مركز أداة للاستشارات، ديسمبر 2019.
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4 - مصطلحات الدراسة
1 - المؤسسات الأهلية

يعد مفهوم المؤسســات الأهلية هو المفهوم المفتاحي للدراســة، ويندرج ضمن 

شــبكة أوسع من المؤسسات الناشــطة في مجال القطاع غير الربحي. وصمم ليستر 

ســولمون وهلموت آنهير التصنيف الدولي للمؤسسات غير الهادفة للربح بناءً على 

معيار طبيعة النشاط الاقتصادي للمؤسسة. ومن ثم، قسمت هذه المؤسسات إلى 

أثنى عشر مجموعة أساسية، تضم بدورها أربع وعشرون فئة فرعية. وتشمل الفئات 

التالية1:

1 - المنظــات الثقافية والترفيهية؛ وتضم مؤسســات الثقافــة والفنون، والنوادي 

الرياضية، والنوادي الاجتماعية والترفيهية الأخرى.

2 - المؤسســات التعليمية والبحثية، وتضم مؤسســات التعليــم العالي، والمدارس، 

والجهات البحثية.

3 - المراكز الطبية؛ وتضم المستشــفيات ومراكز إعادة التأهيل، ودور الرعاية، ومراكز 

الصحة النفسية والعقلية، والخدمات الصحية الأخرى.

4 - الخدمات الاجتماعية؛ وتضم مراكز الخدمات الاجتماعية، والجهات الإغاثية.

5 - جماعات البيئة؛ وتضم المدافعين عن البيئة، وجماعات الحفاظ على الحيوان.

6 - جمعيات التنمية والإســكان؛ وتضم جمعيات تنمية المجتمع، وجمعيات الإســكان، 

وجمعيات التوظيف والتدريب.

7 - الجماعــات القانونيــة والسياســية؛ وتضم المنظــات المدنية، ومراكــز الخدمات 

القانونية، والمنظمات السياسية.

8 - المؤسسات الخيرية والتطوعية.

9 - المنظمات الدولية غير الهادفة للربح.

10 - الجمعيات الدينية.

11 - الاتحادات العمالية والمهنية وغرف رجال الأعمال.

12 - المنظمات الأخرى غير المصنفة في الفئات السابقة.

1.  Lester M. Salamon and Helmut K. Anheier. 1992. “In Search of the Nonprofit Sector II: The 

Problem of Classification”. Voluntas. 3, 267–309. https://doi.org/10.1007/BF01397460, pp.10-15.
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ووفقاً لهذا التصنيف، فإن فئة المؤسسات الخيرية والتطوعية هي الأكثر انطباقاً 

على أنشــطة المؤسســات الأهلية مقارنة بغيرها من تصنيفــات القطاع غير الربحي. 

ويعــرف هلموت آنهير الأســتاذ بجامة هيرتي الألمانية المؤسســات الأهلية بكونها 

»المؤسســات الخيرية المســتقلة ذات الوقفيات المخصصة لخدمــة الأهداف العامة 

من خلال تقديم منح للأفراد والمنظمات المتلقية«1. وفي هذا الســياق، يعقد آنهير 

الصلة بين هذه المؤسســات وممارسة »العمل الخيري الاســراتيجي« ارتباطاً بثلاثة 

جوانــب: وجود مانحين يســعون لبلــورة أهداف مجتمعيــة محددة بدقة والســعي 

لتحقيقهــا؛ ومحاولــة تحقيــق هذه الأهــداف وفق اســراتيجيات مدعومــة بالأدلة؛ 

ووجــود رقابة على الجهود المبذولة لتحقيــق مخرجات وتقويم نجاحها في تحقيق 

الأهداف المصممة. وهو ما يعتبره آنهير مؤشراً على عقلانية هذا القطاع، وجزءاً من 

مهنيته بالتزامن مع نشره لثقافة الإدارة2.

وعلى الصعيد المحلي في المملكة العربية الســعودية، يشــر التقرير السنوي 

الصــادر في عام 2022 للمركــز الوطني لتنمية القطاع غــر الربحي إلى هذا القطاع 

باعتبــاره »منظومة الأنشــطة الأهلية والخدمــات التطوعية والمنظــات الحكومية، 

التي لا تستهدف الربح أساساً، وتهدف إلى تحقيق غرض من أغراض البر أو التكافل أو 

التعاون أو التنمية الاجتماعية أو غير ها من أغراض النفع العام أو المخصص«. وتعرف 

منظــات القطاع غــر الربحي بأنها »أي مجموعة أو كيــان غير حكومي، ذي تنظيم 

مستمر، يهدف إلى تحقيق غرض غير ربحي أساساً«3.

وفي هذا السياق، يتم تقسيم مؤسسات القطاع غير الربحي إلى4:
1 - الجمعيات الأهلية، وتعرف باعتبارها »كل مجموعة ذات تنظيم مستمر لمدة معينة 

1.H. K. Anheier, & D. Leat. (2018). Performance Measurement in Philanthropic Foundations: The Am-

biguity of Success and Failure. Taylor & Francis Group. p.1

2. Ibid., p. 9.

3. المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي، التقرير السنوي للمركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي عام 2022، ص. 14

4. المرجع السابق.
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أو غير معينة مؤلفة من أشخاص من ذوي الصفة الطبيعية أو الاعتبارية أو منهما معاً 

غير هادفة للربح أساساً وذلك من أجل تحقيق غرض من أغراض التعاون أو التكافل.«

2 - المؤسســات الأهليــة: ويقصد بها “أي كيان مســتمر لمدة معينــة أو غير معينة، 

يؤسســه شــخص أو أشــخاص من ذوي الصفة الطبيعية أو الاعتبارية أو منهما معاً، 

غــر هادف للربح أساســاً، وذلك من أجل تحقيق غرض أو أكثر مــن أغراض النفع العام 

أو المخصــص، ويعتمد على ما يخصصه له المؤســس أو المؤسســون مــن أموال، أو 

أوقاف، أو هبات أو وصايا.”

3 - الصناديق الأهلية: وهي مؤسســات أهلية غير ربحية يقصد من إنشائها تعزيز صلة 

الرحم وبث روح التآلف والتكافل بين أفراد العائلة الواحدة وتنظيم سبل الإحسان فيها.

ورصــدت دراســة »أفضل الممارســات العالميــة للمؤسســات الأهليــة« احتياجات 

المؤسســات الأهلية الســعودية تمهيداً لتقصي أفضل الممارســات العالمية لتلبية 

هذه الاحتياجات، فيما تخرج احتياجات الجمعيات الأهلية والصناديق الأهلية عن نطاق 

الدراسة وتركيزها.

2 - احتياجات المؤسسات الأهلية
تواجه المؤسسات الأهلية ذات الأهداف المجتمعية الكبرى تحديات جمة عند تقويم 

رؤيتها وهيكلها وبرامجها بهدف الوقوف على احتياجاتها؛ ومن أبرزها: كيفية تقويم 

أداء برامجها ومشروعاتها قياســاً عــى أهدافها، وتحديد مدى علاقة المؤسســة 

وأنشــطتها بمــؤشرات التغيــر الاجتماعــي المحققة. وبصــورة أدق، فــإن التحديات 

التي تواجه المؤسســات الخيريــة في تقويم احتياجاتها تبــدأ بمحاولة تعريف هذه 

الاحتياجات، وتقويم المخاطر، وتخصيص المــوارد، والإدارة، ونوعية القيادة، وتوقيت 

الفعــل، وصياغة المشروع والبرنامج بما يســاهم بدوره في تحقيــق عائده، وكيفية 

الإدارة والتخطيــط، ومدى المرونة في التخطيــط، وإمكانية البحث عن شركاء وحلفاء 

للدخــول في شراكات بالرغــم من التعقيدات التي ليس أقلهــا الوقت وبناء التوافق 

والمخاطــر المحتملــة على الســمعة والصعوبــات في ادعاء ملكية نتائــج الشراكات 

وكيفية إدارة عدم اليقين والغموض.
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ورصد د. سامي الشهراني جملة من التحديات التي تواجه القطاع غير الربحي في 

المملكــة العربية الســعودية، وعلى وجه الأخص المؤسســات الأهلية المحلية، في 

ضــوء المهــام المنوطة بها في رؤيــة 2030. وتمثلت أبرز هــذه التحديات في: قلة 

الكفــاءات والقدرات البشرية بســبب ضعف جاذبية القطاع للكــوادر المؤهلة؛ وضعف 

الإدارة الاستراتيجية والمالية؛ وشح البيانات والمعلومات المتوفرة عن القطاع؛ وعدم 

اكتــال البيئــة التشريعية الممكنة لعمــل القطاع غير الربحي المحــي؛ ومحدودية 

الاســتخدام الفعال للتقنية الحديثة.  وأضاف الشهراني بالنسبة للمؤسسات الأهلية 

وجود تحديات متعلقة بكفاءتها المؤسسية من حيث جودة حوكمة العلاقات الداخلية 

وكفاءة عمليات التشــغيل والإنفاق. وبناءً على ذلك، أوصى بربط الاســراتيجيات في 

القطاع غير الربحي بمســتهدفات رؤية 2030؛ وزيادة دعم الاســتثمار في الكفاءات 

البشرية وبنــاء قدراتها؛ وتحفيز الجهــات المجتمعية المتنوعة عــى تعزيز الصورة 

الذهنية الإيجابية عن القطاع غير الربحي؛ وتعزيز مساهمات المؤسسات الأهلية في 

ســد الاحتياجات التنموية، مثل: محو الأمية والبطالة؛ وتبني المنح التشاركي لتعظيم 

الأثر الاجتماعي؛ وتناقل الخبرات بين المؤسســات الأهلية وتعزيز شراكاتها سواء مع 

القطاع الحكومي أو المؤسسات المجتمعية المناظرة لها1.

وفي الإطــار ذاتهــا، أكــد د. علي الشــهري في تقرير مجموعة تركيــز »احتياجات 

المؤسسات المانحة في المملكة العربية السعودية« على أولوية تسهيل الإجراءات 

النظامية للجهات المانحة؛ وضرورة فتح المجال أمامها للمشاركة التنموية؛ وأهمية 

اعتبــار المؤسســات الأهليــة جزء مــن منظومة صنــع القــرار. واتفق الشــهري مع 

الشــهراني على إلحاح تطوير التخطيط الاســراتيجي للمؤسســات الأهلية، وضرورة 

استقطاب الكوادر البشرية الكفء، وبناء قواعد البيانات، وحسن إدارة المعرفة. ولفت 

الشــهري النظر إلى جوهرية دور المؤسسات الوسيطة كأحد احتياجات المؤسسات 

الأهلية، حيث تقوم الأولى على إعداد دراســات علمية عن واقع القطاع غير الربحي، 

ورصد الاحتياجات المجتمعية بما يتيح له صياغة خططه الاســراتيجية وترتيب أولوياته 

1. سامي بن سفر الشهراني، التحديات التي تواجه المجلس والمؤسسات الأهلية: ورقة عمل تحاول حصر أهم التحديات 

وتقدم أهم التوصيات لمستقبل المجلس والمؤسسات الأهلية، ملتقى المؤسسات الأهلية: تكامل الأثر.
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التنفيذية، وتقديم دراســات اســتشراف لمســتقبل القطاع، وقياس أثــره الاجتماعي. 

واعتبر أن التنســيق وتبادل الخبرات وعقد الشراكات الاستراتيجية على قمة احتياجات 

المؤسســات الأهليــة في تفاعلاتها مع بعضها البعض. ولم يغفل الشــهري أهمية 

دور الإعلام في تحســن الصــورة الذهنية عن القطاع غير الربحي والترويج لرســالته 

وجهوده1.

واســتناداً إلى ما ســبق، تم حصر الاحتياجات في الجوانب المتعلقــة ببناء القدرات 

الداخليــة والخارجيــة والفنيــة والبيئــة المســاندة2. واعتمدت الدراســة في تعريف 

القدرات على تعريف بناء القدرات المتاح في التقرير الختامي لورشة عمل احتياجات 

المنظــات الخيريــة في المملكــة العربية الســعودية3. وبناءً على الاسترشــاد بما 

ســبقت الإشــارة إليه من أدبيات وبالعديــد من الوثائق والبحوث الأخــرى التي رصدت 

ملامح المؤسسات الأهلية السعودية واحتياجاتها في فترات سابقة4، تم بناء التصور 

1. علي بن محمد العلي الشهري، تقرير مجموعة تركيز “احتياجات المؤسسات المانحة في المملكة العربية السعودية”، مركز 

مداد للدراسات والبحوث، 2016.

2.  Ibid., p. 2; Evaluation on Philanthropy: Perspectives from the Field. (N.D.). Grantmakers for 

Effective Organization & Council on Foundations.

3. التقرير الختامي لورشة عمل احتياجات المنظمات غير الربحية بالمملكة العربية السعودية، إعداد: المركز الدولي للأبحاث 

والدراسات )مداد) بالتعاون جامعة الملك فهد للبترول والمعادن، رجب 1431.

4. اتجاهات المنح للمؤسسات الأهلية والأوقاف المانحة: في المملكة العربية السعودية: دراسة وصفية ميدانية، إعداد: المركز 

الدولي للأبحاث والدراسات )مداد) بالتعاون مع مجلس المؤسسات الأهلية والشراكة مع أوقاف علي بن عبد العزيز الضويان 

وعبد العزيز بن عبد الله الجميح الخيرية، صفر 1444 - سبتمبر 2022؛ سامي بن سفر الشهراني، التحديات التي تواجه 

المجلس والمؤسسات الأهلية: ورقة عمل تحاول حصر أهم التحديات وتقدم أهم التوصيات لمستقبل المجلس والمؤسسات 

الأهلية، ملتقى المؤسسات الأهلية: تكامل الأثر؛ علي بن محمد العلي الشهري، تقرير مجموعة تركيز “احتياجات المؤسسات 

المانحة في المملكة العربية السعودية”، مركز مداد للدراسات والبحوث، 2016؛ المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي، 

التقرير السنوي للمركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي عام 2022؛ المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي، تقرير 

حوكمة المنظمات غير الربحية )مكين( لعام 2021: حالة الجمعيات الأهلية؛ مجلس المؤسسات الأهلية، وثيقة “تحديات 

المؤسسات الأهلية”؛ إبراهيم بن علي المحسن، دراسة عن أداء المؤسسات والجهات المانحة في المملكة العربية السعودية، 

جزء من رسالة دكتوراه مقدمة لجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية ما بين عامي )2020-2021(؛

Mohammad Hisham Dafterdar. (July 2011). “Toward Effective Legal Regulations and an Enabling Envi-

ronment for Inalienable Muslim Endowments (Awqāf)”. Islam and Civilisational Renewal. Vol. 2. Iss. 4.
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التــالي عن احتياجات المؤسســات الأهلية في مجــالات القدرات الداخليــة والخارجية 

والفنية والمساندة:

1 - احتياجــات القــدرات الداخليــة: يقصــد بهــا الاحتياجــات الضروريــة لإنجاز أنشــطة 
المؤسســة والقيــام بوظائفها، وترتبط هــذه الاحتياجات بقيم المؤسســية والتنظيم 

والقيادة والحوكمة والتخطيط الاســراتيجي، وتتصل بما ذكرته الدراســات السابقة عن 

احتياج المؤسسات الأهلية المحلية لتطوير خططها الاستراتيجية، ورفع كفاءة مواردها 

البشرية وإدارتها المالية، والاندماج في الخطط التنموية. ولذلك، تطرقت إلى:

 تصميــم الخطــة الاســراتيجية للمؤسســة ومــدى ارتباطهــا بتحقيــق أهــداف 

مجتمعيــة كــرى، كالقضاء على الفقر أو تمكين المرأة والشــباب للتعامل مع تحدي 

تطوير الاستراتيجية والاندماج في الخطط التنموية.

 معايــر اختيار القيــادة ونشر الثقافة المؤسســية وضمان شــفافية آليات اتخاذ 

القرار للتعامل مع تحدي ضعف الثقافة المؤسسية واستقطاب الكفاءات.

 قواعــد الإدارة الماليــة والاســتثمار التــي تجمــع بــن تأســيس أصول مســتدامة 

للمؤسسات الأهلية وتوفير استثمارات آمنة لها وبين التدقيق المحاسبي الذي يراعي 

مقتضيات الأثر الاجتماعي سعياً لبناء نموذج حوكمة متميز للمؤسسات الأهلية.

 رفع كفاءة الموارد البشرية من خلال تدريبها وزيادة الحوافز لاستقطاب الكفاءات 

والمتابعــة الدوريــة لمهارات الموظفــن وأدائهم للتعامل مع تحــدي ضرورة جذب 

الكفاءات البشرية.

 بنــاء قواعــد بيانــات معرفيــة دقيقــة لكل المــوارد البشريــة والماليــة وأصول 

المؤسسات الأهلية للتعامل مع تحدي جمع البيانات وإدارة المعرفة.

2 - احتياجــات القدرات الخارجية: وتشــر إلى احتياجات المؤسســات الأهلية اللازمة 
لتفاعلهــا بكفاءة وفعالية مع أصحــاب المصلحة والمنتفعين مــن خدماتها، وشركاء 

الجهــود التنمويــة من الجهــات الحكومية وغــر الحكومية، والبيئــة المحيطة محل 

تأثيرها واستثمارها الاجتماعي. وتتصل هذه الاحتياجات بما رصدته الدراسات السابقة 

حــول أولويات علاقات المؤسســات الأهلية مع المؤسســات الحكومية والوســيطة، 

وركزت هذه الاحتياجات على:
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 التفاعــل مــع الجمعيات الأهلية باعتبارها المســتفيد الأول من منح المؤسســات 

الأهليــة والحلقة الوســيطة بين الأخــرة والمنتفعين من أفــراد الشرائح المجتمعية 

المتنوعــة. ويمكــن في هذا الســياق تقصي تأثــر الجمعيات الأهليــة على تصميم 

المؤسســات الأهليــة لخططهــا الاســراتيجية لتكن أكثر تعبــراً عن حاجــات المجتمع 

ومطالبــه. ولا يكتمــل ذلك بــدون بناء قاعدة بيانــات متكاملة عــن الجمعيات الأهلية 

المتلقيــة للمنــح ورضاها عــن برامج المؤسســات الأهلية للتعامل مــع تحدي تطوير 

خدمات المؤسسات الأهلية.

 التفاعل مع الجهات الحكومية التي توفر الغطاء القانوني للمؤسســات الأهلية 

وتقدم لها العديد من المحفــزات الضريبية والقانونية لزيادة عددها وتعظيم أثرها. 

كــا تمد هــذه الجهات المؤسســات الأهليــة بقواعد البيانــات وخريطــة الاحتياجات 

المجتمعيــة الضرورية عند تخطيط برامج المؤسســات. وفي الســنوات الأخيرة، باتت 

الشراكة الحكومية مع المؤسســات الأهلية أحد مســتهدفات رؤية 2030. ويركز هذا 

الجانب على تحدي تطوير البيئة القانونية الممكنة للمؤسسات الأهلية، وتحدي بناء 

شراكات مع الجهات الحكومية.

 التشبيك بين المؤسسات الأهلية وبعضها من شركاء المسؤوليات والرسالة أصبح 

أيضاً يمثل ضرورة لتدشين المبادرات المجتمعية الكبرى ذات التمويل الضخم والأهداف 

الاستراتيجية طويلة المدى، فلم يعد من المستطاع اضطلاع مؤسسة بمفردها بمثل 

هــذه النوعية من المشروعات. ويأتي مشروع دراســة »أفضل الممارســات العالمية 

للمؤسسات الأهلية« ليفتح آفاقاً جديدة للتشبيك المعرفي بين المؤسسات الأهلية 

الســعودية ونظيرتها العالمية من خلال الاســتفادة من أفضل ممارسات الأخيرة في 

تلبية احتياجات الأولى. ويتعامل هذا البعد مع تحدي بناء الشراكات الاســراتيجية بين 

المؤسســات الأهلية وبعضها البعض، وتحدي دمج هذه المؤسسات في رؤية 2030 

لتحقيق أهدافها التنموية.

 ويضيف تفاعل المؤسســات الأهلية مع الجامعات والمراكز البحثية بعداً أكاديمياً 

لأنشــطة الأولى. فيفترض اضطلاع الجامعات والمراكز البحثية بتأهيل الكوادر البشرية 

المناســبة للعمل في القطاع غير الربحي، وإجراء مســوح لاحتياجــات المجتمع التي 
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تخاطبهــا برامــج المؤسســات الأهلية، وتصميــم المعايــر والمواصفات القياســية 

لتقويــم خدمات هذه المؤسســات وبرامجها. ويركز هذا الجانــب على تحدي تفعيل 

دور المؤسسات الوسيطة وعلاقتها مع المؤسسات الأهلية.

3 - احتياجات القدرات الفنية: وترتبط باحتياجات المؤسسات الأهلية لتطوير خدماتها 
ومطابقتهــا مــع المواصفــات والمعايير القياســية في مجالات هــذه الخدمات، مع 

ضرورة الأخذ في الاعتبار مقاربة الاســتثمار الاجتماعي عند تقويم هذه الخدمات. ولا 

يخلو الاحتياج الفني من أهمية تصميم برامج مرنة تستهدف دعم شرائح جديدة في 

المجتمع مع مواصلة اســتهداف الشرائح المستفيدة من البرامج الحالية. ويدخل في 

هذا الإطار توليــد آليات التكيف مع الطوارئ والتوليــد السريع والكفء لبرامج معنية 

بمواجهــة الظروف الملحة. وتتصل بعض احتياجات القدرات الفنية بما رصدته الأدبيات 

الســابقة حول أهمية تطوير خدمات المؤسســات الأهلية. إلا أن هــذا الاحتياج تنامي 

بشــكل ملموس خلال فترة انتشــار وباء كوفيد – 19 بالتزامن مع التسارع الشديد في 

وتيرة تقديم الخدمات بمستوى الكفاءة ذاته وفي ظل حالة طوارئ 1.

4 - احتياجات القدرات المســاندة: وترســم هذه الاحتياجات ملامح الســياق المحفز 
لبناء القدرات الداخلية والخارجية والفنية والبيئة الداعمة لســد الاحتياجات المتعلقة 

بهــا، كما تتصل بمدى إمكانية اضطلاع المؤسســات الأهلية بــأدوار مجتمعية ريادية، 

وكفاءتها في التعامل مع الطوارئ والأزمات. ويشــمل ذلك توظيف التقنية الحديثة 

في تقديــم الخدمات للمســتفيدين من برامج المؤسســات الأهلية، وجمــع البيانات 

حولهــا وتحليلهــا، ومواصلــة التعلم المؤســي حول كافــة جوانب بنــاء القدرات، 

والترويج لثقافة القطاع غير الربحي في المجتمع من خلال وســائل الإعلام والتعليم. 

ويتفاعــل هذا البعد مع تحديــات البيئة المحيطة والثقافــة المنتشرة عن القطاع غير 

الربحي وضرورة تغييرها لدعم دوره المجتمعي.

1. ريهام أحمد خفاجي، “المؤسسات الخيرية الخليجية ومرحلة كوفيد )19(: ركائز الدور الحالي وتصور لمهام المستقبل”، 

مجلة أوقاف )الكويت: الأمانة العامة للأوقاف، العدد 41، نوفمبر 2021(، ص. 98-56.
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الأسس النظرية للمشروع
ومعايير اختيار الدول محل الدراسة

تتحــدد أدوار المؤسســات الأهليــة في مجتمعاتهــا وفقــاً لهويــة المؤسســة 

ورســالتها والبيئة المحيطة بها. وبناءً على الأدوار المنوطة بها هذه المؤسســات، 

تتشــكل أهدافها وبرامجها وآليات عملها وتقويمــه. وبالنظر لتركيز مشروع »أفضل 

الممارســات العالمية للمؤسســات الأهلية« على تقصي النماذج العالمية المميزة 

في القيام بمهام مناظرة لاحتياجات المؤسســات الســعودية، فكان من الضروري 

التدقيــق في بيئــة المؤسســات العالمية محل الاختيــار، كمقدمة لمناقشــة أدوار 

هذه المؤسســات وبرامجها. ويقصد بالبيئة المحيطة جملــة المتغيرات الاقتصادية 

والاجتماعية والثقافية والسياســية المؤثرة في مهام المؤسسات الأهلية ونطاق 

عملها وطبيعة أنشطتها المحلية. فلا شك أن تصور المؤسسات عن احتياجات بيئاتها 

المحيطــة ودورها في تلبية هذه الاحتياجات هو المحفز الرئيسي لصياغة أهدافها 

وبرامجهــا، وتمثل الفرص المتاحة في هذه البيئة المعيــار الأهم في تقويم هذه 

الأدوار.

وبالرغم من تشابه نشأة القطاع غير الربحي في المجتمعات الغربية، إلا أن تطور 

هــذا القطــاع في المجتمعات الأوروبية والولايــات المتحدة الأمريكية شــهد تبايناً 

واضحــاً. ويرجع هذا التبايــن إلى عاملين متداخلين: أولهما هــو اختلاف العلاقة بين 

الدولة والمجتمــع في كل دولة عن الأخرى، وبالتالي تباين أدوار المؤسســات غير 

الربحية في كل منها. وتمثل ثانيهما في تنوع الأطر القانونية والتشريعية المنظمة 

لحركة القطاع غــر الربحي في كل مجتمع، والتي هي بدورها نتاج لطبيعة النظام 

القانوني المتبع في البلاد، والسياقات الاجتماعية المحيطة به.
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ويقصد بالنظام القانوني انتماء القوانين لعائلة من العائلات القانونية العالمية، 

وهــي: بلدان القانون العــام، ودول القانون المدني. ويشــر القانــون العام إلى 

توظيــف الســوابق القانونيــة في تفســر القوانــن المطبقــة التــي تسري على 

الجهات الحكومية والخاصة والأفراد على حدٍ سواء. بينما يميز القانون المدني بين 

القوانين العامة المنظمة للعلاقات الحكومية مع غيرها من الجهات الخاصة ســواء 

الربحية أو غير الربحية، وبين القوانين الخاصة المنظمة للتفاعلات بين كافة الجهات 

غير الحكومية.

وفي هذه الســياق، يأتي اختيار الدول محل الدراســة، وهــي الولايات المتحدة 

الأمريكيــة والمملكة المتحدة وألمانيا. فمن ناحيــة، تتباين طبيعة النظام القانوني 

والتركيبــة الاجتماعية فيما بين الدول المختارة؛ فالولايــات المتحدة وألمانيا دولتان 

فيدراليتان ذاتا جهات تشريعية متعددة المســتويات لتنظيــم القطاع غير الربحي، 

فيما المملكة المتحدة تتباين فيها الجهــات التشريعية وفق المناطق الجغرافية. 

وبينما تتبع الولايات المتحدة والمملكة المتحدة نظام القانون العام، تطبق ألمانيا 

نظام القانوني المدني. كما يظهر التمايز في نشأة القطاع غير الربحي بين الدول 

الثلاث؛ حيث تشــكل هذا القطاع في بريطانيا في فــرة مبكرة في إطار جهود الحد 

مــن الفقر ولمواجهة التحديات التنموية، بينما نشــأ القطــاع غير الربحي الأمريكي 

بالتزامن مع تأســيس الدولــة ذاتها ليكون أحد ركائزها، وانطلــق القطاع في ألمانيا 

في فترة متأخرة في ظل دولة راعية للعديد من الخدمات الاجتماعية، إلا أنها سعت 

لشراكات مع القطاع غير الربحي لتطوير المجتمع.

وقد برز هذا التمايز بين القطاع غير الربحي في الدول الثلاث وغيرها في سياق 

مشروع بحثي مقارن بين القطاعات غير الربحية في العديد من دول العالم والذي 

أجراه مركز دراسات المجتمع المدني بجامعة جونز هوبكنز الأمريكية. واستناداً إلى 

معدلات الإنفــاق الحكومي على الرفاهة الاجتماعية ونشــاط القطــاع غير الربحي 

المحــي، ميز المشروع بــن أربعة نماذج لنطــاق حركة القطاع غــر الربحي وقوة 
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أدواره المحليــة؛ وهي الليــرالي والديمقراطي الاجتماعــي والإدماجي والثابت1. 

ويتميــز النموذج الليــرالي بإنفاق محدود مــن الدولة على الخدمــات الاجتماعية، 

مما يشــجع على ظهور قطاع غير ربحي قوي لتلبيــة احتياجات المجتمع من هذه 

الخدمات، ومن أبرز نماذجه الولايات المتحدة.

ويعتمــد النموذج الديمقراطــي الاجتماعي على قطاع غــر ربحي ينحصر دوره 

في التعبير عن المصالح السياسية والاجتماعية، ويشجع الدولة على تقديم المزيد 

من الخدمات الاجتماعية، كما في فنلندا والسويد2. 

ويرتكز النموذج الإدماجي على دور الدولة القوي في تلبية الخدمات الاجتماعية 

والنفــع العام بالتعــاون مع قطاع غير ربحي قوي ومبــادر في ظل شراكة هادفة 

لمســاندة الشرائح الاجتماعية المحتاجة وتلبية الخدمات الأساســية، ومن دول هذا 

النمــوذج ألمانيــا والمملكة المتحــدة وبلجيكا وهولنــدا3 . وتســيطر الدولة بصورة 

كاملــة في النموذج الثابت على تقديم الخدمات الاجتماعية بدون تطوير قطاع غير 

ربحي، كما في اليابان4.

ويتضــح أن النموذجان الليبرالي والإدماجي اشــركا في وجود دور قوي للدولة 

1-  Lester M. Salamon, S. Wojciech Sokolowski, and Helmut K. Anheier. (2000). Social Origins of 

Civil Society: An Overview.” Working Papers of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector 

Project. No.38. Baltimore: The Johns Hopkins Center for Civil Society Studies, p.17.

2-  لمزيد من التفاصيل حول أبعاد النموذج الديمقراطي الاجتماعي، انظر:

David Arter. (1999). Scandinavian Politics Today, Manchester: Manchester University Press, pp.145-165.

3-  لمزيد من التفاصيل حول ملامح النموذج الإدماجي بالتطبيق على ألمانيا، انظر:

Helmut Anheier and Wolfgang Seibel. (1993). Defining the Nonprofit Sector: Germany, Working 

Papers of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project. No.6. Baltimore: The Johns 

Hopkins Institute for Policy Studies; MAECENATA. (2007). The Philanthropy Market in Germany: 

An Overview, Munich, Germany.

4-  لمزيد من التفاصيل حول ملامح النموذج الثابت بالتطبيق على اليابان، انظر:

Takayoshi Amenomori. (1993). edited by L.M. Salamon and H.K. Anheier. Defining the Nonprofit 

Sector: Japan. Working Papers of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project. No.15. 

Baltimore: The Johns Hopkins Institute for Policy Studies.
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والقطاع غير الربحي على حدٍ سواء، بحيث انخرطا في شراكات بناءة لتلبية احتياجات 

المجتمعــات المحلية. وتميزت تجارب الدول محل الاختيــار بالتنوع فيما بين النموذج 

الليــرالي الأمريكي والإدماجــي الألماني، وكانــت التجربة البريطانيــة فعلياً فيما 

بينهــا. وبالنظر لثراء هــذه التجارب وتباينها، اختار القائمون على مشروع دراســة 

»أفضل الممارســات العالمية للمؤسســات الأهلية« الاطلاع على أفضل الممارسات 

في الــدول الثلاث، بمــا يتوافق مع احتياجات المؤسســات الســعودية. فمن جانب، 

تمتع القطاع غير الربحي الأمريكي بعلاقة تكاملية وظيفية مع الحكومة الفيدرالية 

لتوفير الخدمــات الاجتماعية والثقافيــة ودعم الفئات الضعيفــة في البلاد، مرتكزاً 

على قاعدة من المشــاركة الاجتماعية التطوعية وعطاء سخي من الأفراد والقطاع 

الخاص.

كما أن التنوع الجغرافي البريطاني والتباين القانوني الألماني يثري الاســتفادة 

من التجربتين في تكييف الإجراءات الإدارية والقوانين التنظيمية للقطاع غير الربحي 

اتســاقاً مع حاجات المجتمعات المحلية. وتظل بوصلة النماذج الثلاثة هي الســعي 

لتطويــر شراكات بنــاءة بــن دولة قويــة وقطاع غير ربحــي فعال ومبــادر لخدمة 

المجتمع.

وبالإضافة إلى بحث البيئة المســاندة، فلا شــك أن المؤسسات الأهلية الأمريكية 

والبريطانية والألمانية تتمتع بهيكل مؤسسي وقواعد تنظيمية وإدارية متماسكة، 

وتحظــى بكوادر بشريــة مؤهلة وقياديــة، وترتكز على أصــول ضخمة وظفت في 

استثمارات متنوعة بإدارة مالية كفء، وابتكرت أساليب مرنة للمنح متنوعة المسارات 

والمجالات والمدى الزمني.

كما تمتد تفاعلاتها بمحيطها إلى تكوين شــبكات فاعلة من المؤسسات الأهلية، 

وتأســيس مراكــز بحثيــة معاونــة، وتطوير آليــات جماعيــة للمبــادرة بالمشروعات 

المجتمعية وتنفيذها وتقويم أثرها الاجتماعي.

وتؤهل هذه المقومات في الدول الثلاث قطاعها غير الربحي ليكون منطلقاً لبحث 
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أفضل ممارسات المؤسسات الأهلية بالتزامن مع رؤية المملكة العربية السعودية 

الهادفــة لتقوية القطاع غــر الربحي ودمجــه في الجهود التنمويــة وفق رؤية 

2030 في ظل ما تتمتع به المؤسســات الأهلية المحلية من رؤى استراتيجية وبناء 

مؤسسي وهياكل تنظيمية وأصول مالية وأدوار متعددة. وهي مقومات ضرورية 

وركائز أساســية مهدت طريق القطاع غير الربحي السعودي للانطلاق والتأثير، كما 

أنها قابلة للتطوير بالتدبر في الخبرات العالمية وتوطينها في البيئة المحلية.



31

العالمية للمؤسسات

أفضل
الممارسات

المانحة

خامساً:
نموذج تحديد

 الاحتياجات

دراسة



32

نموذج تحديد الاحتياجات وأولوياتها ومبرراتها
تتبايــن احتياجــات المؤسســات الأهلية الســعودية بالنظــر لتنوع أســاليب إدارتها 

وهياكلها المؤسســية وشــبكات علاقاتها الخارجية مع الجهــات الحكومية والمراكز 

البحثية والجمعيات الخيرية، فضلاً عن علاقاتها البينية مع المؤسسات الأهلية الأخرى. 

وفي إطــار مشروع »أفضل الممارســات العالمية للمؤسســات الأهليــة« تم اقتراح 

النمــوذج التالي لتحديد خارطة احتياجات المؤسســات الأهلية الســعودية والوقوف 

على أولوياتهــا ومبرراتها، تمهيداً لتقصي أفضل الممارســات العالمية لتلبية هذه 

الاحتياجــات. وروعــي عند تصميم هــذا النموذج شــمول الاحتياجات الواســعة التي 

تتشــارك فيها جل المؤسســات الأهلية الســعودية مع نظيرتها العالمية، كالتخطيط 

الاســراتيجي والثقافة المؤسســية والتفاعل مع الجهات الحكومية وغير الحكومية 

المحليــة. ويضمــن ذلــك من ناحيــة الوقوف عــى التوجهــات العامة للمؤسســات 

الســعودية فيــا يتعلق بهــذه الاحتياجات، بما لا يســتبعد البعض منهــا حال تعارض 

التفاصيــل. ومــن ناحية أخرى، ســهلت الفئــات المطروحــة في هذا النمــوذج إيجاد 

ممارســات متميزة مناظرة لهذه الاحتياجات لدى المؤسســات العالمية، بما لا يحده 

تبايــن البيئــات والخلفيات التاريخيــة والثقافية. ويمكن لاحقاً من توطين الممارســات 

العالمية المثالية في البيئة المحلية السعودية. 

1 - مجال احتياجات القدرات الداخلية 1:
يقصــد بهــا الاحتياجــات الضرورية لإنجاز أنشــطة المؤسســة والقيــام بوظائفها، 

وترتبط باستراتيجية المؤسسة، والقيادة، والهيكل التنظيمي، والثقافة المؤسسية، 

1- تم الاستعانة بتعريف القدرات المتضمن في: التقرير الختامي لورشة عمل احتياجات المنظمات غير الربحية بالمملكة العربية 

السعودية، إعداد: المركز الدولي للأبحاث والدراسات )مداد) بالتعاون جامعة الملك فهد للبترول والمعادن، رجب 1431.
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وأنظمة الحوكمة، والموارد البشرية، والمهارات الإدارية1.

احتياجات القدرات الداخليةم

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

استراتيجية المؤسسة

1

تحديد أهداف مجتمعية طويلة المدى، 
كالقضاء على الفقر أو تمكين المرأة، ثم 
بناء خطط استراتيجية خمسية أو عشرية 

وفقاً لها.

2

مراجعة الخطط الاستراتيجية بصورة 
دورية لبيان تقدمها في تحقيق 

الأهداف المجتمعية طويلة المدى 
المحددة سلفاً.

التركيز على شرائح بعينها، كالشباب أو 3
النساء، في الخطط الاستراتيجية.

احتياجات أخرى.........................4

احتياجات أخرى.........................5

القيادة والثقافة المؤسسية

6

وضع معايير مهنية لتولي المناصب 
القيادية في المؤسسة تجمع بين 

الكفاءة في الإدارة وتبني الدور 
التنموي للمؤسسات الأهلية.

تحديد قواعد المتابعة والتقييم 7
للقيادات التنفيذية للمؤسسة.

وضوح آليات اتخاذ القرار.8

1- تم الاسترشاد بوثيقة “تحديات المؤسسات الأهلية” الصادرة عن مجلس المؤسسات الأهلية.
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احتياجات القدرات الداخليةم

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

9
عقد دورات ولقاءات دورية للعاملين 

في المؤسسة للتعريف بالقيم 
المؤسسية وممارساتها.

احتياجات أخرى.........................10

احتياجات أخرى.........................11

الإدارة المالية والاستثمار

12
تصميم نظم تدقيق محاسبي مبنية 

على الجمع بين قواعد المراجعة المالية 
ومقتضيات الأثر الاجتماعي للمؤسسة.

تطوير آليات استثمارية آمنة لتنامي 13
أصول المؤسسات الأهلية.

14
تخصيص ميزانية محددة للطوارئ 

والأزمات والكوارث تتاح فقط بموافقة 
مجلس الأمناء.

15

تأسيس أوقاف مستقلة لصالح 
المؤسسات الأهلية، بحيث يتاح لها 

إدارة استثماراتها وتنويعها ولضمان 
الاستدامة المالية.

16
الاستفادة من نظم الحوكمة التجارية 

وحوكمة المؤسسات الأهلية العالمية 
لبناء نموذج الحوكمة الأهلي المحلي.

احتياجات أخرى.........................17

احتياجات أخرى.........................18

الموارد البشرية

تصميم معايير واضحة لتوظيف الكوادر 19
بناء على الكفاءة والدافع الذاتي

زيادة المحفزات المالية والمهنية 20
لاستقطاب الكوادر المتميزة.
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احتياجات القدرات الداخليةم

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

21
عقد دورات تدريبية دورية لتطوير 

مهارات العاملين في الجوانب الفنية 
والتشغيلية والإدارية.

المراجعة الدورية لتقارير الكفاءة 22
والإنجاز للعاملين، وتقويم أدائهم.

احتياجات أخرى.........................23

احتياجات أخرى.........................24

بناء قواعد معرفية

25
بناء قواعد بيانات دقيقة لكل الموارد 

المالية والبشرية والاستثمارات 
والمستفيدين.

26
الاستفادة من قواعد البيانات العامة 

)البيانات المفتوحة( عند التخطيط 
الاستراتيجي.

احتياجات أخرى.........................27

احتياجات أخرى.........................28
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2 - مجال احتياجات القدرات الخارجية:
تشــر إلى احتياجات المؤسســات الأهلية اللازمــة لتفاعلها بكفــاءة وفعالية مع 

أصحاب المصلحــة والمنتفعين من خدماتهــا، وشركاء الجهــود التنموية من الجهات 

الحكومية وغير الحكومية، والبيئة المحيطة محل تأثيرها واستثمارها الاجتماعي.

احتياجات القدرات الخارجيةم

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

التفاعل مع الجمعيات الأهلية

تصميم خطط المؤسسة بناء على 1
معرفة احتياجات الجمعيات الأهلية

2

تصميم آليات لجمع البيانات عن 
الجمعيات الأهلية ومستوى رضاهم 

عن الخدمات المقدمة من المؤسسات 
الأهلية بصورة دورية.

احتياجات أخرى.........................3

احتياجات أخرى.........................4

التفاعل مع الجهات الحكومية

5
أن تقوم الجهات الحكومية بالتعريف 

بالاحتياجات المجتمعية التي يتوقع 
مساهمة المؤسسات الأهلية لسدها.

6
توفير حزم من المحفزات المالية 

والتشريعية لتشجيع تأسيس 
المؤسسات الأهلية.

7
تطوير الأنظمة والتشريعات المنظمة 

لعمل المؤسسات الأهلية وآليات 
التدقيق والمحاسبة لها.

تشاور الجهات الحكومية مع المؤسسات 8
الأهلية عند صنع القرارات المجتمعية.

9
توفير قواعد البيانات الحكومية وإتاحتها 
للمؤسسات الأهلية للاستفادة منها عند 

تصميم خططها الاستراتيجية.
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احتياجات القدرات الخارجيةم

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

زيادة الشراكات بين الجهات الحكومية 10
والمؤسسات الأهلية.

احتياجات أخرى.........................11

احتياجات أخرى.........................12

التفاعل بين المؤسسات الأهلية وبعضها البعض

13
التشبيك فيما بين المؤسسات الأهلية 

لتدشين مبادرات كبرى ذات تمويل ضخم 
وأهداف استراتيجية طويلة المدى.

التعريف بأفضل الممارسات المحلية 14
وتبادل المعرفة فيها.

احتياجات أخرى.........................15

احتياجات أخرى.........................16

التفاعل مع الجامعات والمراكز البحثية

17
الشراكة مع الجامعات في تطوير برامج 
دراسية لتأهيل الكوادر المناسبة للعمل 

في المؤسسات الأهلية.

18
الشراكة مع الجامعات ومراكز البحوث 

لتنظيم دورات تدريبية لكوادر 
المؤسسات الأهلية.

19
الشراكة مع الجامعات ومراكز البحوث 
في إجراء دراسات تحليلية للاحتياجات 

المجتمعية.

20

التنسيق مع مراكز البحوث عند وضع 
أهداف كبرى وتصميم خطط استراتيجية 
وبرامج تنفيذية تضطلع بها المؤسسات 

الأهلية وفق الاحتياجات المجتمعية.

21
الشراكة مع مراكز البحوث في تصميم 

معايير ومواصفات قياسية لبرامج 
المؤسسات الأهلية وخدماتها.
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احتياجات القدرات الخارجيةم

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

الشراكة مع مراكز الأبحاث لتقويم الأثر 22
الاجتماعي لبرامج المؤسسات.

23
الشراكة مع مراكز الأبحاث في إصدار 

دليل لأفضل الممارسات المحلية لتعميم 
الفائدة وتبادل المعرفة.

احتياجات أخرى.........................24

احتياجات أخرى.........................25

3 - مجال احتياجات القدرات الفنية:
ترتبط باحتياجات المؤسســات الأهلية لتطوير خدماتها ومطابقتها مع المواصفات 

والمعايير القياســية في مجالات هذه الخدمات، مع ضرورة الأخذ في الاعتبار مقاربة 

الاستثمار الاجتماعي عند تقويم هذه الخدمات.

احتياجات القدرات الفنيةم

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

1

اعتماد مواصفات ومعايير قياسية 
لتقويم الخدمات الاجتماعية المناظرة 
للمشاريع التي تمنح من المؤسسات 
الأهلية. مثال: معايير تقويم خدمات 

التعليم أو الصحة وغيرها.

2

بناء نموذج خاص بالمواصفات القياسية 
والمعايير للمشاريع التي يتم منحها 

بهدف الجمع بين قواعد المحاسبة 
والكفاءة وتحقيق الأثر الاجتماعي 

للمشاريع.
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احتياجات القدرات الفنيةم

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

3

التعرف على أفضل الممارسات 
العالمية في المجالات التي ترُكز عليها 
المؤسسات المحلية )التعليم، الشباب، 

البحث العلمي، ... إلخ(.

4
تصميم مسارات منح مرنة لاستهداف 

دعم مشاريع جديدة مع استمرار دعم 
مسارات المشاريع القائمة 

تصميم خطط للطوارئ والأزمات 5
والكوارث

احتياجات أخرى.........................6

احتياجات أخرى.........................7

4 - مجال احتياجات القدرات المساندة أو الداعمة:
ترســم احتياجات القدرات المساندة ملامح الســياق المحفز لبناء القدرات الداخلية 

والخارجية والفنية والبيئة الداعمة لســد الاحتياجــات المتعلقة بها، كما تتصل بمدى 

إمكانية اضطلاع المؤسســات الأهلية بأدوار مجتمعية ريادية، وكفاءتها في التعامل 

مع الطوارئ والأزمات.

م
احتياجات القدرات

المساندة أو الداعمة

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

1

استخدام التقنية في جمع وتحليل 
البيانات اللازمة لوضع الخطط 

الاستراتيجية والمساعدة في تنفيذ 
البرامج.

التدريب على إدارة الأزمات والطوارئ 2
وبناء آليات التكيف السريع.
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م
احتياجات القدرات

المساندة أو الداعمة

درجة
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

احتياج  بدرجة كبيرة جداً

أولوية 
الاحتياج

)من 1 إلى 5( 
حيث أن )5( تعني 

أولوية عالية جداً

مبررات 
الاحتياج

)ما هي مسوغات 
وجود هذا 
الاحتياج؟(

3
مواصلة التعلم المؤسسي من أفضل 

الممارسات العالمية بمختلف الأنشطة 
والوسائل المتنوعة. 

دعم وسائل الإعلام للقطاع غير الربحي 4
والترويج لثقافته ودوره المجتمعي.

احتياجات أخرى.........................5

احتياجات أخرى.........................6
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العالمية للمؤسسات

أفضل
الممارسات

المانحة

نتائج الاحتياجات
سادساً:

دراسة
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نتائج الاحتياجات الرئيسية والفرعية للمؤسسات الأهلية في 
المملكة العربية السعودية

نتائج ورش العمل الثلاث )الدمام – الرياض – جدة(

مقدمة
في إطار تنفيذ متطلبات دراسة »أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات الأهلية«، 

عقدت ثــاث ورش عمل، في الدمام والريــاض وجدة، لتحديد احتياجات المؤسســات 

الأهلية بالمملكة العربية الســعودية. واستهدفت الورش حضور القيادات التنفيذية 

للمؤسسات الأهلية الســعودية المهتمة بالتعرف على أفضل الممارسات العالمية 

وتطبيقهــا في البيئة المحلية. واســتطلع فريــق عمل الدراســة آراء الحاضرين حول 

خريطة الاحتياجات المقترحة وأولوياتها ومبرراتها. وغطت الخريطة احتياجات القدرات 

الداخليــة، واحتياجات القدرات الخارجية، واحتياجات القــدرات الفنية، واحتياجات البيئة 

الداعمة والمســاندة للمؤسســات. كما تلقي فريق العمل مقترحات الحاضرين حول 

الاحتياجات ذات الأولوية والتي لم تتطرق إليها الخريطة المقترحة.
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معايير اختيار المؤسسات الأهلية المشاركة في ورش العمل
تطلــع القائمــون على المشروع لمشــاركة المؤسســات الأهلية الســعودية في 

ورش العمل الهادفة لتحديد أهم احتياجات المؤسســات المحلية، حيث تم في هذه 

المرحلة من المشروع تقصي أفضل الممارســات العالمية في تلبية هذه الاحتياجات. 

وشــاركت مجموعة من المؤسســات الأهلية المحلية الأشــد اهتمامــاً بالتعرف على 

الممارســات العالميــة المميزة وتطبيقهــا محليــاً، والأكثر تنوعاً في مجــالات المنح 

ومســاراته، والأعلى مســاهمة في دعم القطاع غير الربحــي في المملكة. وأعتبر 

القائمــون على الدراســة أن ضخامة مســاهمات هذه المؤسســات وتعــدد مجالات 

دعمها ومساراته جعلها قادرة على بلورة رؤية شاملة وفاحصة لواقع المؤسسات 

الأهليــة في المملكة وتطورها، وتحديد احتياجاتها الراهنة والمســتقبلية بدقة في 

ضوء رؤية استراتيجية ثاقبة. كما أن اهتمام المؤسسات المشاركة في ورش العمل 

بالاســتفادة من التجارب العالمية في القطاع غير الربحــي والرغبة في تطبيق هذه 

الممارسات بما يتناسب مع البيئة السعودية يحقق غاية الدراسة. 

وبالتــالي، وضعــت المعايــر التاليــة لتضمــن مشــاركة النوعيــة المنشــودة من 

المؤسســات الأهلية في ورش عمل المشروع، ورتبت المعايير على حســب أولويتها 

عند اختيار المؤسسات للمشاركة؛ وأعطيت الأولوية للمؤسسات مستكملة الشروط.

تمثــل أول المعايير وأهمها في ضرورة اهتمام المؤسســات الأهلية المشــاركة 

بالتعــرف على أفضل الممارســات العالمية في المؤسســات الأهليــة، والرغبة في 

تطبيقهــا في ممارســاتها المحلية. وضمــن هذا المعيار تمام الاســتفادة من ورش 

العمل وتحقيق فائدة الدراسة وغاياتها1.

كان  العالمية  الممارسات  أفضل  من  الاستفادة  في  الراغبة  السعودية  الأهلية  المؤسسات  ودعوة  المعيار  هذا  تطبيق   -1

مسؤولية مجلس المؤسسات الأهلية.
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وفيما يلي بقية المعايير الهادفة لتحقيق التنوع في المؤسسات المشاركة:

توضيح المعيارالمعيار

 )1(
 عمر المؤسسة

ألا يقل عمر المؤسسة عن خمس سنوات بما يسمح لها باستكمال تشكيل 
بناءها المؤسسي والشروع في دعم الأنشطة الخيرية والتواصل المستمر 

مع المانحين والمستفيدين والجهات الحكومية وغير الحكومية المماثلة لها. 
وفيما بعد اكتمال بنيتها وأنشطتها يمكن لها استكشاف احتياجاتها والوقوف 

على أولوياتها.

 )2(
تنوع مجالات 
المنح/التركيز

يشترط تقديم المؤسسة المرشحة للمشاركة المنح في مجالات تنموية 
وإغاثية، فيما لا يقل عن مجالين من مجالات العمل الخيري؛ ومن أمثلة 

المجالات: الاجتماعي والشرعي ورعاية الشباب والثقافي والإعلامي. ويقصد 
بالتركيز المجالات التي تستحوذ على النصيب الأكبر من ميزانية المؤسسة 

وتكون في جوهر اهتماماتها الاستراتيجية. وفي حال تركيز المؤسسة على 
تقديم منح لقطاع بعينه كالشباب أو المرأة، فلابد من تعدد الأنشطة المدعومة 
المستهدفة لهذا القطاع. ويضمن ذلك تعرف المؤسسة على احتياجات المنح 

والتشغيل في مجالات متعددة من مجالات العمل الخيري، وليس الاقتصار 
على مجال بعينه في إطار رؤية محدودة.

)3(
تعدد مسارات 

المنح

لابد أن تطرح المؤسسات المرشحة للمشاركة مسارين على الأقل من مسارات 
المنح في برنامجها لدعم الجهات الخيرية، على سبيل المثال المنح التشاركي 

والمنح التشغيلية وغيرها من أشكال المنح المختلفة. ويسمح لها ذلك من 
الوقوف بدقة على احتياجاتها الداخلية والخارجية والفنية في مجال إدارة 

المنح، وليست فقط الاحتياجات المتعلقة بصيغة واحدة من صيغ المنح.

)4(
قيمة المنح 

السنوي على 
المشروعات 

الخيرية

لا تقل قيمة المنح السنوية للمؤسسة عن مليون ريال سعودي بالنسبة 
للمؤسسات الأهلية المتمركزة بالمنطقة الشرقية ومكة المكرمة، ولا تقل 
عن عشرة ملايين ريال للمؤسسات المانحة التي مقراتها في الرياض. وتم 

تحديد هذا المبلغ بعد الاطلاع على البيانات المالية المنشورة في عينة ممثلة 
من المؤسسات الأهلية الناشطة، وبعد الأخذ في الاعتبار تباين قيمة المنح 

السنوية المقدمة من المؤسسات في مناطق المملكة المختلفة. وتم 
الاستعانة بقاعدة البيانات المنشورة على موقع المركز الوطني لتنمية القطاع 

غير الربحي والتي تضم كافة المؤسسات المحلية مقسمة جغرافياً حسب 
مقراتها الرئيسية، وقاعدة بيانات منصة إحسان لأكبر المحسنين.

)5(
الشراكات

وجود شراكة استراتيجية بين المؤسسات المشاركة وعدد من الجهات 
الحكومية أو غير الحكومية الأخرى في تصميم المشروعات موضوع المنح أو 

تقديم منح لتنفيذها.
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مكونات مخرجات ورش العمل
فيما يلي تفصيلاً لمخرجات ورش العمل الثلاث، بحيث تضم:

1 - ملخص لتجميع كافة اقتراحات مســؤولي المؤسسات الأهلية السعودية الذين 

حــروا الــورش، وقدمت هذه المقترحــات كإضافة لعدد مــن الاحتياجات الأخرى في 

الخريطــة النهائية لاحتياجات المؤسســات الأهلية المحليــة. وتفصل هذه المقترحات 

في الجدول المتضمن في الملحق رقم )1( في نهاية التقرير.

2 - الجدول رقم )1(: يشــمل نتائج تصويت الحاضرين في ورش العمل على خريطة 

احتياجات المؤسســات الأهلية المحلية المقترحة من قبل فريق عمل دراسة “أفضل 

الممارســات العالمية للمؤسســات الأهلية”. ويبين الجدول متوســط درجة الاحتياج 

ومتوســط درجة الأولوية لكل بنــد مقترح، فضلاً عن مبررات الاحتيــاج والأولوية التي 

قدمها الحاضرون في الورش الثلاث. وتم حســاب المتوســطات بجمــع نتائج تصويت 

المــدن الثــاث مع قســمتها على ثلاثــة، وحاصل ضرب متوســط درجــة الاحتياج في 

متوســط درجة الأولوية هو درجة المســتوى العام للاحتياج، ويحســب من إجمالي 

25 )المســاوي للعلامــة الكاملة لحاصــل ضرب الدرجة النهائية للاحتيــاج في الدرجة 

النهائية للأولوية(.

3 - الجدول رقم )2(: يوضح معايير تحديد الاحتياجات الرئيســية والفرعية المتســقة 

مع أهداف الدراسة.

4 - الجداول رقم )3(، و)4(، و)5(، و)6(: تحدد خريطة الاحتياجات الرئيســية والفرعية 

في ضــوء المعلومات والبيانات المفصلة في الملحق رقم )1( والواردة في الجدول 

رقم )1(، واستناداً إلى المعايير الواردة في الجدول رقم )2(. وجرى ترتيب الاحتياجات 

في الجــدول من رقم )3( وحتى رقم )6( وفق درجــة الأهمية التي عبرت عنها نتائج 

التصويــت عــى الاحتياجات الــواردة في خريطة الاحتياجات المقترحــة، بمعنى درجة 

المستوى العام لكل احتياج، فيما رتبت الاحتياجات الأخرى المضافة من قبل مسؤولي 
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المؤسســات الأهليــة الذين حضروا الورش وفــق معدل تكرارها ودرجة استحســانها 

خلال مناقشــات الورش. وتم تخصيص جدول لكل فئة من فئات الاحتياج المندرجة في 

الخريطة المقترحــة من فريق العمل، وهي: احتياجات القــدرات الداخلية، واحتياجات 

القــدرات الخارجية، واحتياجــات القدرات الفنيــة، واحتياجات البيئة المســاندة. وعقب 

كل جدول، تم عمل شــكل بياني يعكس الأوزان النســبية للمستوى العام للاحتياجات 

المختلفة المتضمنة في هذا الجدول.

5 - الجــدول رقم )7(: يعرض للخريطة الكاملة للاحتياجات الرئيســية والفرعية وفقاً 

لنتائج التصويت على الاحتياجات المدرجة في كافة فئات الخارطة المقترحة من فريق 

عمل الدراســة، مع نســبتها إلى فئتهــا الــواردة في الخارطة. كما يرتــب الاحتياجات 

الأخــرى المضافة من حيث درجــة أهميتها وفقاً للمعيــار الموضوعي المذكور في 

الجــدول رقم )2(، والمقصود به درجة تكرارها في مقترحات الحاضرين ومدى تأييدها 

خلال نقاشــات ورش العمل، كما رصدها فريق الدراســة . وتربط إحدى خانات الجدول 

الاحتياجات الواردة في الخريطة المقترحة بما يماثلها من الاحتياجات الأخرى. ويعقب 

ذلك، شــكل بياني يجمــع كل الاحتياجات الواردة في خريطــة فريق العمل في كافة 

الفئات لبيان الأهمية النسبية لكل احتياج في إطار مجمل خريطة الاحتياجات.

6 - الجــدول رقم )8(: يقــدم مصفوفة الاحتياجــات التي ســيتم تناولها في ضوء 

أفضــل الممارســات العالمية والتــي جرى تحديدهــا بناءً عــى المعيارين الإحصائي 

والموضوعــي وفي ضــوء نتائج الجدول رقــم )7(. وتضم المصفوفــة عشرين احتياج 

هي خلاصــة التصويت الذي تم في ورش العمل عــى الخارطة المقترحة من فريق 

عمل الدراسة وما أضافه الحاضرون من مقترحات أخرى.

7 - الجــدول رقم )9(: يحتوي على عشرة احتياجات مرتبة حســب درجة الاحتياج لها 

وأولويتها، إلا أنها تصنف تالية في الأهمية والأولوية على الاحتياجات السابق عرضها 

في الجدول رقم )8(. وكان من المفترض في حال تعذر العثور على ممارسات عالمية 
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فضلى في أي من الاحتياجات العشرين الواردة في الجدول السابق أن يتم دمج عدد 

من الاحتياجات الواردة في الجدول رقم )9( ضمن الاحتياجات محل الدراســة، بما يواز 

عدد الاحتياجات المستبعدة من الجدول رقم )8(.

8 - الملحــق رقــم )1(: تجميــع لكافــة الاقتراحات باحتياجــات أخرى والتــي قدمها 

مســؤولو المؤسســات الأهليــة الســعودية الذين حضروا الــورش. وتــم جمع هذه 

الاحتياجــات وفقاً للفئات التي ذكرت فيها عنــد تجميع الآراء في ورش العمل، وجرى 

ترميز هذه الاقتراحات بألوان مختلفة، سيرد تفصيلها أسفل عنوان الملحق.

تقييم وآراء المشاركين
على الاحتياجات المقترحة في نموذج الورشة

جدول رقم )1( 1: نتائج تصويت الحاضرين على خريطة الاحتياجات المقترحة

1 - مجال احتياجات القدرات الداخلية:
يقصــد بهــا الاحتياجــات الضروريــة لإنجــاز أنشــطة 
المؤسســة والقيــام بوظائفهــا، وترتبط باســراتيجية 
المؤسســة، والقيادة، والهيكل التنظيمــي، والثقافة 
المؤسســية، وأنظمــة الحوكمــة، والمــوارد البشرية، 

والمهارات الإدارية.

1-  يشير اللون الأزرق إلى كلمات أو عبارات تمت إضافتها أو إعادة صياغتها بناءً على اقتراحات الحاضرين في ورش عمل 

“احتياجات المؤسسات الأهلية السعودية”.
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من ) 1 إلى 5(  حيث أن )5( تعني احتياج  بدرجة كبيرة جداً

من )1 إلى 5( حيث أن )5( تعني أولوية عالية جداً

احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

استراتيجية المؤسسة

1

تحديد أهداف 
مجتمعية 

طويلة 
المدى، 

كالقضاء على 
الفقر أو 

تمكين المرأة، 
ثم بناء خطط 

استراتيجية 
ثلاثية أو 

خمسية أو 
عشرية وفقاً 

لها.

4.14.1الدمام

- وضوح الأهداف لتحقيق التأثير الاستراتيجي 
العميق

- إن الاحتياجات والاهداف المجتمعية متغيرة 
باستمرار ولا يلزم علاجها بالكامل او طرح 
حلول شاملة، ولكن ممكن صناعة النموذج

- بحكم أن هذه القضايا تعتبر من المشاكل 
المعقدة والتي يحتاج إلى علاجها من عدة 

مسارات وسنوات
- معالجة جذور المشكلات 

- تحويل العمل الرعوي الى حياة تنموية 
يعيشها الفقير

- وجود رؤية 2030 التي حددت بعض 
معالم الفترة القادمة، ولكنها عامة وتحتاج 

تفاصيل، ولأجل الالتزام بالرؤية وقياس 
نسبه تحقيقها حتى لا تتبعثر الجهود

- رسم سياسات واضحة طويلة المدى حتى 
التمكن من بناء الاستراتيجيات

- إن وجود أهداف مقاسه يؤمن بها جميع 
من بالمؤسسة يضمن التزام الجميع برؤية 

وتوجه المؤسسة ويضمن تحقيق الاثر 
الاجتماعي المطلوب

- لان الاحتياجات متغيرة بشكل سريع فيصعب 
ان تكون هناك اهداف طويلة المدى أكثر 

من 3 سنوات
- ليتم التركيز على معالجة القضية الاولى 

في الشأن الاجتماعي والتنموي
- لاستخدام الموارد بشكل أمثل وتحقيق 

المستهدفات
- حتى تستطيع قياس أثرها المجتمعي

3.93.6الرياض

4.13.3جدة

المستوى العام 
للاحتياج من 25

14.8
4.03.7
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احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

2

مراجعة 
الخطط 

الاستراتيجية 
بصورة دورية 
لبيان تقدمها 

في تحقيق 
الأهداف 

المجتمعية 
طويلة المدى 

المحددة 
سلفاً.

 - معرفة مدى التقدم4.23.8الدمام
معرفة الأثر

- يعطي مؤشر واضح لمدى التزام قيادة 
وفريق المؤسسة برؤيتها واهدافها 

وعدم تبعثر الجهود
- الحرص على التطوير المستمر ومعالجة 

اي خلل
- معرفة آلية عمل المراجعة ونماذج 

 المتابعة والتقييم
 تقليل الخسائر المترتبة على مواصلة 

التنفيذ دون مراجعة
- الخطط تبنى أثناء ظروف معينة قد تتغير 

خلال مدة تنفيذ الاستراتيجية.
- تعدد الفرص التي تطرأ ويصعب التفريط 

 بها 
للحفاظ على ضبط بوصلة العمل وتحقيق 
الانجاز ومعالجة الانحراف او التباطؤ في 

العمل
- ظهور مستجدات عامه تستوجب المراجعة

43.9الرياض

54.3جدة

)المستوى العام 
4.44.0للاحتياج من 25(  17.6

3

التركيز على 
شرائح بعينها، 

كالشباب 
أو النساء، 

في الخطط 
الاستراتيجية.

4.14الدمام
 - قياس أثر التدخل

حشد الأطراف ذات العلاقة
 - تحقيق وتعظيم الأثر

العمل وفق التخصص
- لا يمكن للمؤسسات الاهتمام بكافة 

 الفئات، بل لابد من التركيز
هناك ضغط على المؤسسات من عدد من 

الجهات لتوسيع الدعم فلابد من ضبط
- بناء الشراكات بين المؤسسات لمعالجة 

الاحتياجات الفنية وغيرها
- التركيز يعطي مجال الإبداع خصوصا إذا 

كان في نفس المجال الذي يخدم اعمال 
المؤسس وربطه بطريقه واضحة

3.53.7الرياض

4.53.7جدة

المستوى العام 
)المستوى العام 

للاحتياج من 25(

15.2

4.03.8
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احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

القيادة والثقافة المؤسسية

4

وضع معايير 
مهنية لتولي 

المناصب 
القيادية في 

المؤسسة 
تجمع بين 

الكفاءة 
في الإدارة 

وتبني الدور 
التنموي 

للمؤسسات 
الأهلية.

- الدور المحوري المناصب القيادية في 4.54.2الدمام
صنع التغيير المجتمعي

- تقليل نسبة المخاطرة في القرارات 
التنموية

- تساعد على الاستدامة المالية والادارية
 - تحقيق رؤية ورسالة المؤسسة

التحسين والتأثير في فريق العمل
- القيادة هي أحد الاسباب القوية لضمان 
التزام المؤسسات بالاستراتيجية وتحقيق 

الاهداف
- كون الكفاءة معيار علمي موضوعي 

بعيدا عن أي تأثيرات أخرى
- لتحقيق جودة المخرجات ولتقليل الجهد 

والمصاريف التشغيلية ورفع فعالية 
المؤسسة

- لجودة الاداء والتميز المؤسسي 
- تحديد القيادات مهم جدا حتى نتمكن من 

استحداث هيكل تنظيمي مستدام

4.54الرياض

54.2جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

19.2
4.74.1

5

تحديد قواعد 
المتابعة 

والتقييم 
للقيادات 

التنفيذية 
للمؤسسة.

 - استدامة العمل3.83.4الدمام
للتأكد من جودة الأداء وتنفيذ أهداف 

المؤسسة
- التأكد من قدرات القيادة الحالية والجوانب 

المحتاجة للتطوير
- وضوح الدور المطلوب من القياديين في 

 المؤسسات 
توحيد أدوات التقييم لدى المؤسسة

- الوصول الى الأهداف المرجوة وتعطي 
دافعيه للإدارة التنفيذي

- لضبط تحقيق المؤشرات الرئيسية
- لتحقيق الشفافية والعدالة

- تبني مجلس الأمناء لتوجه واضح من خلاله 
يقيم الإدارة التنفيذية بشكل سليم

- تغلب الثقة في التعاطي مع القيادات 
على الجانب المهني للقيادة التنفيذية

4.43.9الرياض

4.34جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

16.0
4.23.8
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

6

وضوح آليات 
اتخاذ القرار.

4.24.2الدمام
- العدالة والشفافية

- منع الازدواجية داخل المؤسسة 
- التسريع من عملية اتخاذ القرار 

- التقليل من تفويت الفرصة على المؤسسة 
- حماية لأصحاب القرار

- غالب المؤسسات عائلية واتخاذ القرار لا 
يخضع لقاعدة.

- للتأكد من عدم تعارض المصالح
- فهم جميع العاملين بما فيهم القيادات 

لآلية اتخاذ القرار ومبرراته يساهم في 
تحقيق الأهداف والإنجاز

- حوكمة العمل في اتخاذ القرار
- سهولة المحاسبة

4.54.5الرياض

54.2جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

19.8
4.64.3

7

عقد دورات 
ولقاءات 

دورية 
للعاملين في 

المؤسسة 
للتعريف 

بالقيم 
المؤسسية 

وممارساتها.

 - لتطوير مهارتهم 4.13.7الدمام
 لتأهيلهم على المستجدات 

للتعارف والتشبيك
- للتغلب على ضعف تبني العاملين لرؤية 

المؤسسة
- وجود موظفين جُدد داخل المؤسسة 

- الفتور الملاحظ على الموظفين والذي 
يحتاج إلى تجديد انخفاض في الأداء العام 

للمؤسسة
- تحقيق ثقافة مؤسسة

- بناء الصف الثاني من القيادات
- العناية بتأهيل مجالس الأمناء

- تعزيز الثقافة الداخلية وتفقد الايمان 
والعمل بالقيم

3.63.2الرياض

4.43.9جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

14.8
4.13.6
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

الإدارة المالية والاستثمار

8

تصميم 
نظم تدقيق 

محاسبي 
مبنية على 
الجمع بين 

قواعد 
المراجعة 

المالية 
ومقتضيات 

الأثر 
الاجتماعي 
للمؤسسة.

- لضمان جودة توجيه الموارد4.64.6الدمام
- لمعالجة تخبط القرارات الاستثمارية 

والتذبذب الحاد في المنح
- يساهم في قياس أمور مالية غير 

 منظورة مثل الاهتمام بالأماكن الطرفية.
يساهم في قياس الجهد المبذول غير 

المنظور
- للتأكد من القدرة على قياس الأثر مقابل 

الدعم المالي
- لضمان تنفيذ أهداف المؤسسة وقياس 

الأثر على أرض الواقع
- تحقيق السلامة المالية

- وجود قيمة للاستثمار الاجتماعي مهم 
 احتسابها 

القيمة المضافة للعمل غير الربحي
- التمحور على الأبعاد التنموية -

- قياس عائد الاستثمار الاجتماعي على 
المنح

- المساهمة في بناء قرارات مالية مبنية 
على الأثر

4.34.1الرياض

4.13.5جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

17.6
4.34.1



53

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

9

تطوير آليات 
استثمارية 

آمنة لتنامي 
أصول 

المؤسسات 
الأهلية.

- تحقيق الاستدامة المالية للمؤسسة4.94.6الدمام
- مهم التوازن بين الاستثمار والدعم 

للمشاريع
- ايجاد الحد الادنى من ضمان التدفقات 

المالية التي تضمن استثمار للموارد الاخرى 
بكفاءة وفاعلية

- تحقيق الاستقرار المالي للمؤسسة 
لمواجهة للتقلبات الاقتصادية 

- التخوف لدى أصحاب القرار في 
المؤسسات من الاستثمار في المساحات 

الجديدة
- لوجود مخاطر عالية لتآكل الموارد المالية

- تعظيم أصل وغرض الوقف
- تفادي الخطورة المالية للمؤسسة

- تعظيم الاثر من خلال تنامي الجانب المالي
- زيادة الشرائح المستفيدة

- يساعد على استقال المؤسسة وعدم 
الاعتماد على مجلس الامناء ويسهم في 

استدامتها
- استمرارية المنظمة في تقديم خدماتها 

لأطول فترة ممكنة

4.74.3الرياض

4.94.3جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

21.0
4.84.4

10

تخصيص 
ميزانية 
محددة 

للطوارئ 
والأزمات 

والكوارث تتاح 
فقط بموافقة 
مجلس الأمناء.

- لضمان وجود المنح في الوقت الأشد حاجة4.13.5الدمام
- التفاعل مع الأزمات والكوارث وسرعة اتخاذ 

 القرار
تحديد مبلغ أشبه ما يكون احتياطي يمثل 

%١٠
- للتغلب على ضعف الاهتمام وقلة التجارب 

الناجحة في هذه المساحة.
- ضمان عدم التداخل في بنود صرف أخرى
- لرفع قدرة المؤسسات على التجاوب مع 

الاحتياجات المجتمعية الطارئة
- تحقيق لدورها الحقيقي وتغيير للفكر 

الطارئ والذي يقدم تعظيم الاصول على 
الصرف في مجالها ووقتها

- هي واحدة من أسس إدارة المخاطر

4.13.8الرياض

4.33.3جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

14.7
4.23.5
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

11

تأسيس 
أوقاف 

مستقلة 
لصالح 

المؤسسات 
الأهلية، بحيث 
يتاح لها إدارة 

استثماراتها 
وتنويعها 

ولضمان 
الاستدامة 

المالية.

4.94.8الدمام
 - للتغلب على التذبذب الحاد في المنح

لحاجة الاوقاف لتعزيز استقلاليتها بحيث 
ينضبط الترابط بغيرها نظامياً، بل الحاكم 

عليها نظامها ووثيقتها
- عدم الاعتماد على دعم المؤسس 

)للمؤسسات العائلية( في حال تغير توجه 
الابناء

- حتى تتمكن من دعم انشطة متنوعة 
ومؤسسات فرعية

- حتى لا تدخل في قضايا الإرث ونحوها 
فيتعطل الوقف فترة

- سرعة القرار- التخصص - الفهم والمعرفة 
والخبرة

- استقرار موارد المؤسسات الأهلية

4.64.1الرياض

4.74جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

20.2
4.74.3

12

الاستفادة من 
نظم الحوكمة 

التجارية 
وحوكمة 

المؤسسات 
الأهلية 

العالمية 
لبناء نموذج 

الحوكمة 
الأهلي 

المحلي.

3.83.8الدمام
- ممكن اخذ التوجه العام من الممارسات 

العالمية
- موجود في السعودية نظام حوكمة 

محلي )نظام مكين( بنوعين من المعايير 
أحدها للجمعيات والاخر للمؤسسات، ويتم 

التدقيق سنويا على منظمات القطاع الثالث
 - المرحلية في تطبيق الحوكمة

ربطها بالتطبيق ودور الجهات غير الربحية 
 والاجتماعية والخيرية 

ان تطبق الحوكمة بالحد الحد الذي لا نفقد 
فيه المكتسبات

- التجربة الكبيرة والثرية للقطاع التجاري - 
حداثة الحوكمة لدى المؤسسات الأهلية 
المحلية -التوسع في أعمال المؤسسات 

الأهلية وحاجتها لنظم حوكمة لذلك
- نقل أفضل الممارسات والاستفادة منها 

في القطاع
- تحقيق أفضل ممارسة إدارية ومالية

- تنظيم وتقنين الاليات التي تساعد على 
النظام الاداري والتشغيلي وحماية 

المؤسسة والعاملين

4.13.4الرياض

43.6جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

14.8
4.13.6
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

الموارد البشرية

13

تصميم 
معايير واضحة 

لتوظيف 
الكوادر بناء 

على الكفاءة 
والدافع 

الذاتي 
)والإيمان 

برسالة القطاع 
غير الربحي(

4.34.1الدمام
- لضمان توظيف الكفاءات

- استقطاب الانسب القادر على تحقيق 
التطلعات

- تحقيق رؤية المؤسسة
- لتطوير الاداء والعائد المجتمعي

- تحقيق قياده فاعله وتحسين الصورة 
الذهنية للقطاع غير الربحي

- خصوصية القطاع في احترافية العاملين
- سلامة الفريق وشغفه وايمانه

- ضمان الشغف
- بهدف تقديم خدمة متميزة للمستفيدين

4.33.8الرياض

4.63.8جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

17.2
4.43.9

14

زيادة 
المحفزات 

المالية 
والمهنية 

لاستقطاب 
الكوادر 

المتميزة.

- محاكاة الممكنات المتاحة للقطاعات 4.74.3الدمام
 الاخرى 

للحصول على الكفاءات المناسبة للعمل 
المجتمعي

- لاستقطاب الخبرات والكوادر المتميزة
- تساعد في استقرار الكفاءة في العمل 

المجتمعي
- للتغلب على عزوف الكوادر عن العمل في 

المؤسسات الأهلية 
 - توسع المؤسسات وحاجتها لكوادر 

متميزة - التجارب الناجحة المتحققة في 
القطاع التجاري - سد الاحتياج من الكوادر 

المتميزة للمؤسسات
- ارتفاع كلفة المعيشة والتضخم / 

المنافسة الشرسة من القطاع الخاص وشبه 
الحكومي

- لزيادة ولاء الموظف
- تحسين الصورة الذهنية للقطاع غير 

الربحي
- لتوطين القدرات

- للمحافظة على الكفاءات واستقطاب 
كفاءات من القطاعات الأخرى

- له دور اساسي ومهم للحد من تسريب 
الموظفين الأكفاء

- رفع مستوى الأثر الوظيفي

4.54.6الرياض

4.94.3جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

20.7
4.74.4
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

15

الحرص على 
تحقيق 

التطوير 
المهني عقد 

دورات تدريبية 
دورية لتطوير 

مهارات 
للعاملين 

في الجوانب 
الفنية 

والتشغيلية 
والإدارية.

4.23.3الدمام

- للتمكن من مواكبة الاحتياجات المجتمعية 
المتغيرة

- مواكبة متطلبات التميز
- سد فجوة الضعف المعرفي - نقل وتبادل 

الخبرات
- التميز المؤسسي

- لضمان جودة اداء العاملين
- اهمية بناء قدرات العاملين لتحقيق 

المستهدفات
- رفع الاداء للمؤسسة

- تحسين العمل وجودته

4.64.2الرياض

4.83.7جدة

المستوى العام 
)المستوى العام 

للاحتياج من 25(
16.7

4.53.7

16

المراجعة 
الدورية 
لتقارير 

الكفاءة 
والإنجاز 

للعاملين، 
وتقويم 
أدائهم.

4.74.7الدمام

- التطوير المستمر
- لاكتشاف مواطن صناعة التميز وفرص 

الابتكار والابداع
- الرغبة في الوصول للمستهدفات

- لضمان كفاءة الموارد البشرية في تحقيق 
استراتيجية المؤسسة

- لمعرفة جوانب القصور والعمل على 
تطويرها للوصول الى الاهداف

- للرقابة
- لمتابعة تحقيق المؤشرات وتجويد الاداء

- تقييم اداء المنظمة من خلال العاملين
- تحديد الاحتياج التدريبي

4.14الرياض

43.2جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

17.2
4.34
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الداخلية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

بناء قواعد معرفية

17

بناء قواعد 
بيانات دقيقة 

لكل الموارد 
المالية، 

والبشرية، 
والاستثمارات،

والمستفيدين.

4.54.2الدمام

- تحليلها واتخاذ القرار بناءً على هذه 
البيانات

- تكوين مساهمة في عملية التحسين 
والتطوير

- الحفظ التاريخي لبيانات المؤسسة
- مؤشرات واضحة لوضع المؤسسة

 - تجويد صناعة القرار 
توطين المعرفة - تبادل الخبرات

- لصناعة معرفة مشتركة بين فريق العمل
- حصر البيانات وتحليلها

- ذاكرة مؤسسية محدثة وفاعلة باستمرار
- لمراجعة التقييم للأداء، المالي والبشري

- تحليل الكفاءات البشرية
- تساهم في التحليل ثم تخطيط مبني على 

معلومة

4.84.1الرياض

4.53.5جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

17.9
4.63.9

18

الاستفادة من 
قواعد البيانات 

العامة 
)البيانات 

المفتوحة( 
عند التخطيط 
الاستراتيجي.

4.84.5الدمام

- تحديد البوصلة
- موثوقية البيانات

- حاجه ملحه لوجود خرائط حرارية للفجوات 
المجتمعية في مختلف المناطق

- المساهمة في رسم سياسة المؤسسة 
والتخطيط المستقبلي

- الاستفادة منها كمدخلات لبناء استراتيجي 
صحيح

- الاستفادة في تحديد الاحتياجات 
المجتمعية والمستهدفات الوطنية

- تساعد في بناء الأهداف وتحديد 
مستهدفاتها

- سهوله وضع الخطط ومرونتها

4.64.1الرياض

4.13.4جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

18.0
4.54.0
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

2 - مجال احتياجات القدرات الخارجية:
تشــر إلى احتياجــات المؤسســات الأهليــة اللازمة 
أصحــاب المصلحــة  بكفــاءة وفعاليــة مــع  لتفاعلهــا 
والمنتفعين من خدماتها، وشركاء الجهود التنموية من 
الجهــات الحكومية وغير الحكوميــة، والبيئة المحيطة 

محل تأثيرها واستثمارها الاجتماعي.

من ) 1 إلى 5(  حيث أن )5( تعني احتياج  بدرجة كبيرة جداً

من )1 إلى 5( حيث أن )5( تعني أولوية عالية جداً

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

التفاعل مع الجمعيات الأهلية

1

تصميم خطط 
المؤسسة 

بناء على 
معرفة 

احتياجات 
الجمعيات 

الأهلية

4.54.8الدمام

- التناغم مع الواقع وامكانية المشاركة 
في فتح افاق قابله للتطبيق

- في حال ان المؤسسة مانحه مهم وذلك 
لان الجمعيات ستكون الذراع التنفيذي 

لأهداف المؤسسة
- الذين يرون أن الجمعيات هم عملاؤهم 

يحتاجون تأهيل الجمعيات لتحقيق 
أهدافهم )تأهيل الموردين(

- في حال ان المؤسسة قائمة بمبادراتها 
وليست مانحه تكون الأهمية اقل، والهم 

الاكبر معرفه الاحتياجات المجتمعية
- التكامل والتشارك - تغطية الاحتياج

- للعمل التكاملي
- كمدخل لبناء خطة المؤسسة
- هي جزء من أصحاب المصلحة

- مواكبة الاحتياج الفعلي وملامسة الواقع
- لاختلاف توجهات المانح

- ترابط في مختلف مؤسسات القطاع غير 
الربحي

3.42.8الرياض

3.82.7جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

13.2
3.93.4
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

2

تصميم آليات 
لجمع البيانات 
عن الجمعيات 

الأهلية 
ومستوى 

رضاهم عن 
الخدمات 

المقدمة من 
المؤسسات 

الأهلية بصورة 
دورية.

43.8الدمام

- للشراكة في تنفيذ برامج مشتركة
- بالنسبة للمؤسسات التي تبني مبادراتها 

بنفسها فان هذا البند غير كبير الأهمية
- توحيد الجهود - معالجة الملاحظات

- لمعرفة الاحتياج الحقيقي
- هم جزء من أصحاب المصلحة

- لقياس مدى فاعلية أداء المؤسسات 
الأهلية وتفاعلهم مع الجمعيات

- لقياس الاثر بشكل فعلي
- تحسين الأداء والجودة

3.63الرياض

22.3جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

9.6
3.23

التفاعل مع الجهات الحكومية

3

أن تقوم 
الجهات 

الحكومية 
بالتعريف 

بالاحتياجات 
المجتمعية 

التي يتوقع 
مساهمة 

المؤسسات 
الأهلية 
لسدها.

- تبادل الأدوار واستثمار أمثل للموارد4.74.3الدمام
- تمكين المؤسسات من إدراجها في 

خططهم - معرفة مناطق التقاطع بين 
القطاعات

- يكون للاحتياج مرجعية عليا مما يسهل 
عمليات التدخل والقياس

- اختيار البرامج التي تتماشى مع برامج 
المؤسسة والمساهمة في الأعمال 

المجتمعية
- أن تكون بدافع المشاركة والتعاون وليس 

الفرض والمرجعية
- توفر معلومات من وجهة نظر الحكومة

- توحيد مرجعية البيانات
- الاعفاء من الاشتراطات

2.92.4الرياض

44.4جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

14.4
3.93.7
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

4

توفير حزم 
من المحفزات 

المالية 
والتشريعية 

لتشجيع 
تأسيس 

المؤسسات 
الأهلية.

- لمزيد من التمكين4.64.6الدمام
- للمساهمة في الاعمال المجتمعية 

والإنسانية
 - دعم مالي

 دعم تشريعي تمكيني
أولوية في تنفيذ المشاريع الحكومية.

- تسهيل في التمويل
- وجود منظمات القطاع الثالث ودعمها 

مهم وذلك لمساهمتها في تحقيق 
مستهدفات الرؤية جنبا الى جنب مع 

المنظمات الحكومية والخاصة
- تشجيع رجال الأعمال على تأسيس 

مؤسساتهم الأهلية - انتشار وتوسع 
المؤسسات الأهلية

- لتطوير العمل
- لسد الاحتياج الفعلي

4.84.6الرياض

43.6جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

19.4
4.54.3

5

تحسين 
الأنظمة 

والتشريعات 
المنظمة 

لعمل 
المؤسسات 

الأهلية وآليات 
التدقيق 

والمحاسبة 
لها.

4.94.6الدمام
- وجود نظام محلي مسمى مكين له 

معايير )شفافية وافصاح، التزام، سلامه 
مالية( مع تدقيق سنوي على المؤسسات

- حتى يتسنى التحاكم لقواعد سليمة 
تحقق نمو للقطاع

- مواكبة تطوير الأنظمة والتشريعات لهذه 
المؤسسات

- ضمان سلامة العمل المؤسسي - استبدال 
غير المناسب منها

 - الإعفاء من بعض الاشتراطات
 تسهيل استقبال التبرعات

تسهيل استقبال الهبات من غير 
المؤسسين

- ضعف بعض التشريعات الحالية وتقادمها

3.23.2الرياض

3.83.1جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

14.4
4.03.6
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

6

تشاور الجهات 
الحكومية مع 

المؤسسات 
الأهلية عند 

صنع القرارات 
المجتمعية.

- لمزيد من التنسيق وزيادة الولاء والتناغم4.64.5الدمام
- لمنع ازدواجية العمل

- لصنع قرارات محفزه وليست معرقله
- توحيد الجهود - المشاركة في تحديد 

الاحتياج - تبادل الخبرات
- احيانا موظفي الجهات الحكومية ليس 

لديهم اطلاع واضح على واقع الوضع 
للمؤسسات والتشاور مع المؤسسات مهم
- اختلاف احتياج المؤسسات وآلية عملها عن 

الآخرين

4.13.4الرياض

4.33.8جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

16.8
4.33.9

7

توفير قواعد 
البيانات 

الحكومية 
وإتاحتها 

للمؤسسات 
الأهلية 

للاستفادة 
منها عند 

تصميم 
خططها 

الاستراتيجية.

4.54.4الدمام

- التكامل والتشارك - توفير الجهد
- بيانات موثوقة

- مرجعية مهمه للمؤسسات لتصميم 
الخطط الاستراتيجية

- تعزيز دور المؤسسات الأهلية 
ومساعدتها لتحقيق دورها

54.9الرياض

3.93.5جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

19.4
4.54.3

8

زيادة 
الشراكات 

بين الجهات 
الحكومية 

والمؤسسات 
الأهلية.

4.84.7الدمام
- التوافق في رسم الخطط

- تقليل التكاليف المالية
- لسهولة تنفيذ الأهداف

- لمزيد من المبادرات المستدامة
- لضمان الوصول للمستفيد

- تحقيق نتائج أكبر وللوصول إلى نتائج 
تنموية

- وضع إدارة متخصصة في الجهات 
الحكومية للشراكة مع المؤسسات الأهلية

- الالتزام ببنود الشراكة

3.63.1الرياض

44جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

16.0
4.13.9
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

التفاعل بين المؤسسات الأهلية وبعضها البعض

9

التشبيك 
فيما بين 

المؤسسات 
الأهلية 
لتدشين 

مبادرات كبرى 
ذات تمويل 

ضخم وأهداف 
استراتيجية 

طويلة 
المدى.

- تقليل التكاليف4.54.4الدمام
- توحيد الجهود

- وجود المبادرات الكبرى الناجحة كنموذج 
يختصر المسافات

- التشارك في التكلفة 
- توزيع المهام وفق التخصص

- إحداث تغيير تنموية
- لسهولة تنفيذ هذه المبادرات خاصة 

المبادرات الخارجية
- التكامل في الانشطة
- تعظيم وتعجيل الأثر

- سهولة تقديم الخدمات بأسرع وقت 
وتوفير الجهد والوقت

- إنضاج الخبرات للطرفين
- تقديم إضافة نوعية

4.33.8الرياض

4.34.1جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

18.0
4.44.1

10

التعريف 
بأفضل 

الممارسات 
المحلية 

وتبادل 
المعرفة 

فيها.

4.43.6الدمام
- اعتماد أفضل الممارسات

- لتعظيم أكبر للأثر
- الاستفادة من التجارب الفاشلة

- التحفيز لتوثيق التجارب ونشرها
- عمل تكاملي والاستفادة من التجارب

- اختصار الجهد فيما يتعلق بتجربة في 
مجال قد سبقت مؤسسة أخرى إليه

- الاستفادة من المؤسسات الكبيرة جدا 
وكسب أثر خبرتها

- تبادل المعلومات والتشارك في بعض 
المشروعات

- تبادل المعرفة والتكامل وتعظيم 
مساهماتهم

4.74.4الرياض

3.53.1جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

15.5
4.23.7
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

التفاعل مع الجامعات والمراكز البحثية

11

الشراكة أو 
التنسيق 

والتعاون مع 
الجامعات 

في تطوير 
برامج دراسية 

لتأهيل الكوادر 
المناسبة 

للعمل في 
المؤسسات 

الأهلية.

4.34.1الدمام

- تطوير الموارد البشرية في المؤسسات 
الأهلية

- تجويد المخرجات من جهات أكثر استقلالية 
وقدرات

- تحسين وتقوية الجانب المعرفي 
لموظفي المؤسسات

- الشراكة مع الجامعات مهمة وليس فقط 
لتطوير الكوادر، فحتى لسد بعض الثغرات 

من خلال بناء دبلومات او مناهج تعليمية
- ضعف وندرة البرامج الأكاديمية

4.54.4الرياض

3.33.1جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

15.6
4.03.9

12

الشراكة أو 
التنسيق 

والتعاون مع 
الجامعات 

ومراكز 
البحوث وبيوت 
الخبرة لتنظيم 
دورات تدريبية 

لكوادر 
المؤسسات 

الأهلية.

4.13.6الدمام

- مهم ، مثال أكاديمية الفوزان
- الاستفادة من الخبرات -تخصص المراكز

 - وجود المنهجيات
وجود الباحثين

- اشراك قطاع مستقل مع قطاع مجتمعي 
بحيث يركز كل شريك على دوره الحقيقي

- قلة المراكز

4.63.6الرياض

3.63.6جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

14.8
4.13.6
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

13

الشراكة أو 
التنسيق 

والتعاون مع 
الجامعات 

ومراكز 
البحوث وبيوت 

الخبرة في 
إجراء دراسات 

تحليلية 
للاحتياجات 

المجتمعية.

4.43.8الدمام

- التخصصية
 - توفر المعامل والباحثين

الجامعات لها اشتراك في المكتبات 
العالمية

- لتطوير الاعمال المجتمعية والإنسانية
- استثمار اعلى لمواردها

- التخصص في عمل الدراسات وقدرة 
الجامعات على ذلك

4.74.2الرياض

43.5جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

16.7
4.43.8

14

التنسيق أو 
التنسيق 

والتعاون مع 
مراكز البحوث 
وبيوت الخبرة 

عند وضع 
أهداف كبرى 

وتصميم خطط 
استراتيجية 

وبرامج 
تنفيذية 

تضطلع بها 
المؤسسات 

الأهلية وفق 
الاحتياجات 

المجتمعية.

3.83.8الدمام

- جودة أدوات البحث
- توفير الجهود بحكم تخصصهم - 

الاستفادة من التجارب لديهم
- التناغم مع جميع المكونات

4.44الرياض

3.53جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

14.0
3.93.6
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

15

الشراكة أو 
التنسيق 

والتعاون مع 
مراكز البحوث 
وبيوت الخبرة 

في تصميم 
معايير 

ومواصفات 
قياسية 

لبرامج 
المؤسسات 

الأهلية 
وخدماتها.

3.83.4الدمام

-	 للتعزيز من كفاءة وفاعلية الشراكات
-	 إيجاد مواصفات مبنية وفق احتياج 
-	 الاستفادة من تجارب وتخصص المراكز 
-	 جودة البيانات
-	 فيها مخاطر الحد من الابداع، وعموماً 

أي برنامج لابد من أخذ موافقه الوزارة 
الأساسية

4.33.6الرياض

3.83.1جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

13.6
4.03.4

16

الشراكة أو 
التنسيق 

والتعاون مع 
مراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة 

لتقويم الأثر 
الاجتماعي 

لبرامج 
المؤسسات.

3.93الدمام

-	 موائمة المنهجيات العالمية في قياس 
الأثر

-	 تجويد المخرجات والعوائد
-	 مهم على الأقل وجود تدريب متخصص 

في مجال قياس الاثر
-	 الاستفادة من الخبراء والمختصين 

لديهم 
-	 أخذ التغذية الراجعة عن عمل 

المؤسسة ومواطن التحسين من جهة 
مستقلة

4.53.6الرياض

3.63جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

12.8
4.03.2
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

17

الشراكة أو 
التنسيق 

والتعاون مع 
مراكز الأبحاث 

في إصدار 
دليل لأفضل 
الممارسات 

المحلية 
لتعميم 

الفائدة وتبادل 
المعرفة.

2.62.3الدمام

-	 تخصص المراكز - قلة الخبرة لدى 
المؤسسات في ذلك

-	 لتجويد الدليل ووجود حاضن للنشر 
وتطوير الدليل

-	 إذا كان بيت خبرة عملي وليس أكاديمي 
والمشروع تحت إشراف جهة حكومية او 

مجلس المؤسسات
-	 وجود بيوت خبرة مرقمنة لأفضل 

الممارسات
-	 الشراكة مع المؤسسات التعليمية

4.53.9الرياض

32.4جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(

9.9
3.42.9
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

3 - مجال احتياجات القدرات الفنية:
ترتبط باحتياجات المؤسسات الأهلية لتطوير خدماتها 
ومطابقتهــا مع المواصفات والمعايير القياســية في 
مجــالات هذه الخدمــات، مع ضرورة الأخــذ في الاعتبار 
مقاربة الاستثمار الاجتماعي عند تقويم هذه الخدمات.

من ) 1 إلى 5(  حيث أن )5( تعني احتياج  بدرجة كبيرة جداً

من )1 إلى 5( حيث أن )5( تعني أولوية عالية جداً

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

1

اعتماد 
مواصفات 

ومعايير 
قياسية 
لتقويم 

الخدمات 
الاجتماعية 

المناظرة 
للمشاريع 

التي تمنح من 
المؤسسات 

الأهلية. 
مثال: معايير 

تقويم خدمات 
التعليم 

أو الصحة 
وغيرها.

3.42.6الدمام

-	 الاستفادة من التجربة ومُحاكاتها
-	 قياس الاثر على بعض البرامج
-	 من المهم التأكد من جوده الخدمات 

المقدمة من الموردين، وهو بند 
اساسي في جميع معايير الجودة

3.83.1الرياض

3.13.3جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25(  

10.2
3.43
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

2

بناء نموذج 
خاص 

بالمواصفات 
القياسية 
والمعايير 
للمشاريع 
التي يتم 

منحها 
بهدف الجمع 

بين قواعد 
المحاسبة 
والكفاءة 

وتحقيق الأثر 
الاجتماعي 
للمشاريع.

4.33.8الدمام

-	 مجال أكبر للإبداع والتميز
-	 إمكانية القياس 
-	 تسهيل اتخاذ القرار
-	 مجال أكبر لوضع معايير داعمه 

للمجتمع خاصه بالمؤسسة
-	 للتحاكي والتحاكم له
-	 قياس الاثر

4.84.4الرياض

4.54جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25( 

18.5
4.54.1

3

التعرف 
على أفضل 
الممارسات 

العالمية في 
المجالات التي 

ترُكز عليها 
المؤسسات 

المحلية 
)التعليم، 

الشباب، البحث 
العلمي، ... 

إلخ(.

43.8الدمام

-	 الاستفادة من التجربة
-	 عكس ما يمكن على واقع المؤسسة

4.84.6الرياض

4.13.6جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25( 

17.2
4.34
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احتياجات القدرات م
الخارجية

متوسط 
درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

4

تصميم 
مسارات 

منح مرنة 
لاستهداف 

دعم مشاريع 
جديدة مع 

استمرار دعم 
مسارات 

المشاريع 
القائمة 

4.34الدمام

-	 ضمان سير عمل المؤسسة
-	 التكيف مع الازمات
-	 حرية الحركة والتفاعل
-	 القدرة على اقتناص الفرص والتعاطي 

مع الظروف القادمة والمستجدة

4.23.7الرياض

3.53جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25( 

14.4
4.03.6

5

تصميم خطط 
للطوارئ 
والأزمات 
والكوارث

4.14الدمام

-	 التفاعل مع الكوارث
-	 تسهيل إمكانية المشاركة
-	 مواكبة الاعمال الطارئة

4.84.3الرياض

3.73.2جدة

)المستوى العام 
للاحتياج من 25( 

16.0
4.23.8
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4 - مجال احتياجات القدرات المساندة أو الداعمة:
ترســم احتياجــات القــدرات المســاندة ملامــح الســياق 
المحفز لبناء القدرات الداخلية والخارجية والفنية والبيئة 
الداعمة لسد الاحتياجات المتعلقة بها، كما تتصل بمدى 
إمكانيــة اضطلاع المؤسســات الأهلية بــأدوار مجتمعية 

ريادية، وكفاءتها في التعامل مع الطوارئ والأزمات.

من ) 1 إلى 5(  حيث أن )5( تعني احتياج  بدرجة كبيرة جداً

من )1 إلى 5( حيث أن )5( تعني أولوية عالية جداً

احتياجات القدرات الخارجيةم
متوسط 

درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

1

استخدام 
التقنية في 

جمع وتحليل 
البيانات 
اللازمة 

لوضع الخطط 
الاستراتيجية 
والمساعدة 

في تنفيذ 
البرامج.

4.64.5الدمام

4.95الرياض

4.54.3جدة

)المستوى العام للاحتياج من 
 )25

21.6
4.74.6
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احتياجات القدرات الخارجيةم
متوسط 

درجة 
الاحتياج

متوسط 
أولوية 
الاحتياج

مبررات الاحتياج
)ما هي مسوغات وجود هذا الاحتياج؟(

2

التدريب على 
إدارة الأزمات 

والطوارئ 
وبناء آليات 

التكيف 
السريع.

3.83.6الدمام

4.84.6الرياض

3.62.3جدة

)المستوى العام للاحتياج من 
 )25
14.4

4.13.5

3

مواصلة 
التعلم 

المؤسسي 
من أفضل 

الممارسات 
العالمية 
بمختلف 

الأنشطة 
والوسائل 
المتنوعة. 

4.13.8الدمام

4.94.7الرياض

3.82.9جدة

المستوى العام )المستوى 
العام للاحتياج من 25( 

16.3
4.33.8

4

دعم وسائل 
الإعلام للقطاع 

غير الربحي 
والترويج 
لثقافته 

ودوره 
المجتمعي. 

4.74.4الدمام

54.7الرياض

4.44جدة

)المستوى العام للاحتياج من 
  )25
20.7

4.74.4
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5 - مقترحات المشاركين ضمن الاحتياجات الأخرى حسب المجالات:
بالإضافــة إلى التصويــت على خارطــة الاحتياجــات المقترحة من قبــل فريق عمل 

دراسة “أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات الأهلية«، قدم مسؤولو المؤسسات 

الأهلية السعودية الذين حضروا الورش الثلاث العديد من المقترحات باحتياجات قدروا 

أهميتهــا وأولويتها بفضل خبرتهم العملية واحتكاكهم بواقع المؤسســات الأهلية 

المحليــة وبيئــة عملها. وتم جمع هــذه الاحتياجات المقترحــة وإضافتها إلى خارطة 

الاحتياجــات المقترحة من قبل فريق عمل الدراســة. وجرى تقســيم هذه الاقتراحات 

إلى ثلاثة أقســام؛ أولها هو مقترحات الاحتياجــات الأخرى التي ذكرها الحاضرون في 

فئــة ما من فئــات الاحتياجات، فيــا أدرجتها خريطة فريق العمــل بالفعل في فئات 

أخــرى. ومن ثم، رصــد فريق العمل التصويت عليها، ورتبهــا في مدى الاحتياج إليها 

وأولويتهــا وفقــاً للتصويت عليها في فئتهــا داخل الخريطة المقترحــة. وكان ثانيها 

هي المقترحات التي تخرج من نطاق الدراســة بسبب صعوبة مضاهاتها بالممارسات 

العالمية أو عدم ارتباطها بنطاق الدراســة. فيما برز القســم الثالث وهو المقترحات 

الأخرى المميزة التي ستدمج في خريطة الاحتياجات، ويخضع تصنيف أولوية مقترحات 

هذه الفئة وفقاً لمعدل تكرارها في ورش العمل الثلاث ودرجة قبولها من الحاضرين 

أثناء المناقشات، كما رصدها فريق عمل الدراسة.

وشــملت أبرز الاقتراحات المميزة: مناقشة التقســيم المناطقي عند وضع الخطة 

الاستراتيجية للمؤسسة، وتأهيل مجلس الأمناء كجزء من احتياجات المؤسسات الأهلية 

في مجــال القيادة والثقافة المؤسســية. واقترح المشــاركون في الورش تأســيس 

بنك للاســتثمار لتنويع اســتثمارات القطاع غير الربحي، كما ركزوا على أولوية إنشــاء 

بنــك معلوماتي لخدمة أصحاب المصلحة في القطاع. وحظي الاقتراح بتحديد الهيكل 

التنظيمي ورسم ملامح الســلم الوظيفي للموارد البشرية في القطاع غير الربحي 

باهتــام الحاضريــن في الورش الثلاث. ولفــت الحاضرون النظر إلى أهمية تأســيس 

منصات للتنسيق في المنح بالتواز مع تنويع مسارات المنح ومجالاته ومعاييره. وفي 

مجال العلاقات الخارجية للمؤسسات الأهلية، عبر الحاضرون عن الحاجة للاستفادة من 

الكفاءات الحكومية في تنفيذ المشروعات غير الربحية. وهو الأمر الذي تماشى مع 

تعبيرهم عن احتياج مماثل للتنســيق والتعاون مع الجامعــات ومراكز البحوث وبيوت 
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الخــرة لتطوير برامج للتطوع، وعلى صعيد الاحتياج في مجــال القدرات الفنية، أعرب 

الحــاضرون عن احتياجهــم لمعالجة القصور في تنفيذ المشروعات الاســتباقية التي 

تطرحها المؤسســات الأهلية. وأخيراً، مثــل التوجه نحو التحــول الرقمي أولوية في 

مجال احتياجات البيئة المساندة والداعمة.

ويتضمــن الملحــق رقم )1( جــدولاً مفصلاً بكافة الاقتراحات مقســمة على حســب 

المدن التي عقدت بها الورش وحسب الفئة المعنية بالاقتراح. وجرى ترميز الاقتراحات 

بالألــوان للتمييــز بــن التقســيمات المختلفة لها، كما ســيفصل أســفل الجدول في 

الملحق.

 معايير تحديد الاحتياجات الرئيسية والفرعية
تقسم مخرجات ورش العمل إلى فئتين من الاحتياجات؛ أولهما الاحتياجات المذكورة 

في خارطــة فريــق الدراســة والتي تــم التصويــت على درجــة الاحتياج لهــا ودرجة 

أولوياتهــا ومبررات ذلك. ومن ثم، حســاب متوســط درجــة الاحتياج ومتوســط درجة 

الأولوية وحاصل ضربهما هو المســتوى العام لكل احتياج. وثانيهما هي الاحتياجات 

التي أضافها مسؤولو المؤسسات الأهلية الذين حضروا الورش، وقدموا مقترحاتهم 

حول الاحتياجات الأخرى غير المتضمنة في خارطة الاحتياجات التي صوتوا عليها. وبناءً 

على ذلك يمكن تحديد المعياريين التاليين لترتيب هاتان الفئتان.
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جدول رقم )2(: معايير تحديد الاحتياجات الرئيسية والفرعية

شرحه/مبرراتهالمعيار

 المعيار 
الإحصائي

الخارطة المقترحة من  الاحتياجات، والتي وردت في  الفئة الأولى من  يستهدف 
فريق عمل الدراسة، وتم التصويت عليها في ورش العمل.

ويقصد به ترتيب درجة المستوى العام التي حصل عليه كل احتياج كحاصل ضرب 
الكاملة  الدرجة  من  وتحسب  الأولوية،  درجة  متوسط  في  الاحتياج  درجة  متوسط 

وهي 25.

وبناءً على ذلك، يتم تقسيم الاحتياجات إلى الدرجات التالية:
في  حصلت  التي  الاحتياجات  كل  وهي  أهمية:  الأعلى  الرئيسية  الاحتياجات   -
تقييم المستوى العام على درجة ما بين 20-25 من إجمالي 25، أي لا تقل نسبة 

مستواها العام عن )%80( فيما فوق.
تقييم  في  حصلت  التي  الاحتياجات  كل  وهي  الأهمية:  المتوسطة  الاحتياجات   -
25، أي لا تقل نسبة  19.9 من إجمالي   – 17.5 المستوى العام على درجة ما بين 

مستواها العام عن )70%(.
في  على  حصلت  التي  الاحتياجات  كل  وهي  أهمية:  الأقل  الفرعية  الاحتياجات   -
تقييم المستوى العام على درجة ما بين 17.4- 14 من إجمالي 25، أي لا تقل نسبة 

مستواها العام عن )56%(.
- الاحتياجات ضئيلة الأهمية. وهي كل الاحتياجات التي حصلت في تقييم المستوى 

العام على درجة أقل من 14 من إجمالي 25.

المعيار 
الموضوعي

تصنف الفئة الثانية من الاحتياجات والتي وردت في مقترحات الحاضرين باعتبارها 
غير مذكورة في خارطة الاحتياجات المقترحة.

في  يفصل  كما  تنقيحها،  تم  أنه  إلا  المقترحات،  هذه  على  التصويت  يجر  ولم 
الملحق رقم )1(، لنخرج بعدة مقترحات إضافية. تصنف بدورها إلى درجتين:

مكررة  بصورة  وردت  التي  أهمية:وهي  الأعلى  الرئيسية  الأخرى  المقترحات   -
في المبررات والتعليقات خلال ورش العمل، ولاقت استحساناً أثناء النقاشات، كما 

رصدها فريق عمل الدراسة.
المداخلات  في  ذكرها  ورد  التي  الأهمية:وهي  المتوسطة  الأخرى  المقترحات   -

والنقاشات مرات قليلة أو مرة واحدة، كما رصدها فريق الدراسة.
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 خارطة الاحتياجات الرئيسية والفرعية
تحتوي الجــداول التالية على ترتيب الاحتياجات الرئيســية والفرعية وفق التصويت 

عــى خارطة الاحتياجــات المقترحة من قبل فريق عمل دراســة »أفضل الممارســات 

العالمية للمؤسسات الأهلية«. بالإضافة إلى الاحتياجات الأخرى التي أضافها مسؤولو 

المؤسسات الأهلية السعودية الذين حضروا ورش العمل الثلاث في الدمام والرياض 

وجدة. ويعقب كل جدول رســم بياني يوضح الأهمية النســبية لكل احتياج في سياق 

مجمــل احتياجات فئتــه. ويختتم هذا الجزء برســم بياني توضيحي للأهمية النســبية 

للاحتياجات مجتمعة.

جدول رقم )3(: خارطة احتياجات القدرات الداخلية الرئيسية والفرعية

احتياجات القدرات الداخلية

المستوى العام لدرجة 
الاحتياج وأولويته

)من 1 إلى 25( 

حيث أن )25( تعني احتياج بدرجة 
كبيرة جداً وله أولوية قصوى

121.0 - تطوير آليات استثمارية آمنة لتنامي أصول المؤسسات الأهلية.

220.7 - زيادة المحفزات المالية والمهنية لاستقطاب الكوادر المتميزة.

3 - تأسيس أوقاف مستقلة لصالح المؤسسات الأهلية، بحيث يتاح لها 
20.2إدارة استثماراتها وتنويعها ولضمان الاستدامة المالية.

419.8 - وضوح آليات اتخاذ القرار.

5 - وضع معايير مهنية لتولي المناصب القيادية في المؤسسة 
تجمع بين الكفاءة في الإدارة وتبني الدور التنموي للمؤسسات 

الأهلية.
19.2

6 - الاستفادة من قواعد البيانات العامة )البيانات المفتوحة( عند 
18.0التخطيط الاستراتيجي.

7 - بناء قواعد بيانات دقيقة لكل الموارد المالية والبشرية 
17.9والاستثمارات والمستفيدين.

8 - مراجعة الخطط الاستراتيجية بصورة دورية لبيان تقدمها في 
17.6تحقيق الأهداف المجتمعية طويلة المدى المحددة سلفاً.

9 - تصميم نظم تدقيق محاسبي مبنية على الجمع بين قواعد 
17.6المراجعة المالية ومقتضيات الأثر الاجتماعي للمؤسسة.
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احتياجات القدرات الداخلية

المستوى العام لدرجة 
الاحتياج وأولويته

)من 1 إلى 25( 

حيث أن )25( تعني احتياج بدرجة 
كبيرة جداً وله أولوية قصوى

10 - تصميم معايير واضحة لتوظيف الكوادر بناء على الكفاءة 
17.2والدافع الذاتي )والإيمان برسالة القطاع  غير الربحي(

11 - المراجعة الدورية لتقارير الكفاءة والإنجاز للعاملين، وتقويم 
17.2أدائهم.

12 - عقد دورات تدريبية دورية لتطوير مهارات الحرص على 
تحقيق التطوير المهني للعاملين في الجوانب الفنية والتشغيلية 

والإدارية.
16.7

1316.0 - تحديد قواعد المتابعة والتقييم للقيادات التنفيذية للمؤسسة.

14 - التركيز على شرائح بعينها، كالشباب أو النساء، في الخطط 
15.2الاستراتيجية.

15 - تحديد أهداف مجتمعية طويلة المدى، كالقضاء على الفقر أو 
تمكين المرأة، ثم بناء خطط استراتيجية ثلاثية أو خمسية أو عشرية 

وفقاً لها.
14.8

16 - عقد دورات ولقاءات دورية للعاملين في المؤسسة للتعريف 
14.8بالقيم المؤسسية وممارساتها.

17 - الاستفادة من نظم الحوكمة التجارية وحوكمة المؤسسات 
14.8الأهلية العالمية لبناء نموذج الحوكمة الأهلي المحلي.

18 - تخصيص ميزانية محددة للطوارئ والأزمات والكوارث تتاح فقط 
14.7بموافقة مجلس الأمناء.

 19 - احتياجات أخرى: التقسيم المناطقي

20 - احتياجات أخرى: وجود خرائط حرارية للاحتياج من جهات غير 
 تنفيذية

21 - احتياجات أخرى: كيفية بناء خطة استراتيجية بصورة تشاركية 
 داخلية

 22 - احتياجات أخرى: التركيز على الفئات العمرية

 23 - احتياجات أخرى: تأهيل مجالس الأمناء

 24 - احتياجات أخرى: تأئسيس بنك استثماري للقطاع غير الربحي

 25 - احتياجات أخرى: الشراكة مع البنوك والشركات وبيوت الخبرة
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات الداخلية

المستوى العام لدرجة 
الاحتياج وأولويته

)من 1 إلى 25( 

حيث أن )25( تعني احتياج بدرجة 
كبيرة جداً وله أولوية قصوى

26 - احتياجات أخرى: تمكين الاستثمار الاجتماعي )مثل: الإسناد 
 الحكومي الدخول في تقديم الخدمات(

27 - احتياجات أخرى: وضوح الهيكل التنظيمي وتوحيد السلم 
 الوظيفي

 28 - احتياجات أخرى: رسم خارطة طريق للتطور المهني للعاملين

 29 - احتياجات أخرى: بنك معلومات مشترك للقطاع غير الربحي
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

شكل رقم )1(: خارطة احتياجات القدرات الداخلية الرئيسية والفرعية

تخصيص ميزانية محددة للطوارئ والأزمات والكوارث تتاح فقط 
بموافقة مجلس الأمناء.

الاستفادة من نظم الحوكمة التجارية وحوكمة المؤسسات الأهلية 
العالمية لبناء نموذج الحوكمة الأهلي المحلي.

عقد دورات ولقاءات دورية للعاملين في المؤسسة للتعريف 
بالقيم المؤسسية وممارساتها.

التركيز على شرائح بعينها، كالشباب أو النساء، في الخطط 
الاستراتيجية.

تحديد قواعد المتابعة والتقييم للقيادات التنفيذية للمؤسسة.

الحرص على تحقيق التطوير المهني للعاملين في الجوانب 
الفنية والتشغيلية والإدارية.

المراجعة الدورية لتقارير الكفاءة والإنجاز للعاملين، 
وتقويم أدائهم.

مراجعة الخطط الاستراتيجية لبيان تقدمها بتحقيق الأهداف 
المجتمعية طويلة المدى المحددة سلفاً.

بناء قواعد بيانات دقيقة لكل الموارد المالية والبشرية 
والاستثمارات والمستفيدين.

الاستفادة من قواعد البيانات العامة )البيانات المفتوحة( عند 
التخطيط الاستراتيجي.

تأسيس أوقاف مستقلة لصالح المؤسسات الأهلية، 
بحيث يتاح لها إدارة استثماراتها وتنويعها ولضمان 

الاستدامة المالية.
زيادة المحفزات المالية والمهنية لاستقطاب 

الكوادر المتميزة.
تطوير آليات استثمارية آمنة لتنامي أصول 

المؤسسات الأهلية.

وضع معايير مهنية لتولي المناصب القيادية في 
المؤسسة تجمع بين الكفاءة في الإدارة وتبني الدور 

التنموي للمؤسسات الأهلية.

وضوح آليات اتخاذ القرار.

تصميم معايير واضحة لتوظيف الكوادر بناء على الكفاءة 
والدافع الذاتي

تصميم نظم تدقيق محاسبي مبنية على الجمع بين قواعد 
المراجعة المالية ومقتضيات الأثر الاجتماعي للمؤسسة.

تحديد أهداف مجتمعية طويلة المدى، كالقضاء على الفقر أو 
تمكين المرأة، ثم بناء خطط استراتيجية ثلاثية أو خمسية أو عشرية 

وفقاً لها.

14.7

14.8

14.8

14.8

15.2

16.0

16.7

17.2

17.2

17.6

17.6

17.9

18.0

19.2

19.8

20.2

20.7

21.0
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درجة المستوى العام للتصويت على احتياجات القدرات الداخلية
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

جدول رقم )4(: خارطة احتياجات القدرات الخارجية الرئيسية والفرعية

احتياجات القدرات الخارجيةم

المستوى العام لدرجة 
الاحتياج وأولويته

)من 1 إلى 25( 
حيث أن )25( تعني احتياج بدرجة 

كبيرة جداً وله أولوية قصوى

توفير حزم من المحفزات المالية والتشريعية لتشجيع 1
19.4تأسيس المؤسسات الأهلية.

توفير قواعد البيانات الحكومية وإتاحتها للمؤسسات 2
19.4الأهلية للاستفادة منها عند تصميم خططها الاستراتيجية.

3
التشبيك فيما بين المؤسسات الأهلية لتدشين مبادرات 

كبرى ذات تمويل ضخم وأهداف استراتيجية طويلة 
المدى.

18.0

تشاور الجهات الحكومية مع المؤسسات الأهلية عند صنع 4
16.8القرارات المجتمعية.

5
الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات ومراكز 

البحوث وبيوت الخبرة في إجراء دراسات تحليلية للاحتياجات 
المجتمعية.

16.7

زيادة الشراكات بين الجهات الحكومية والمؤسسات 6
16.0الأهلية.

7
الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات في تطوير 

برامج دراسية لتأهيل الكوادر المناسبة للعمل في 
المؤسسات الأهلية.

15.6

15.5التعريف بأفضل الممارسات المحلية وتبادل المعرفة فيها.8

9
الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات ومراكز البحوث 

وبيوت الخبرة لتنظيم دورات تدريبية لكوادر المؤسسات 
الأهلية.

14.8

10
أن تقوم الجهات الحكومية بالتعريف بالاحتياجات 

المجتمعية التي يتوقع مساهمة المؤسسات الأهلية 
لسدها.

14.4

تحسين الأنظمة والتشريعات المنظمة لعمل المؤسسات 11
14.4الأهلية وآليات التدقيق والمحاسبة لها.

12
التنسيق مع مراكز البحوث وبيوت الخبرة عند وضع أهداف 

كبرى وتصميم خطط استراتيجية وبرامج تنفيذية تضطلع 
بها المؤسسات الأهلية وفق الاحتياجات المجتمعية.

14.0
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

احتياجات القدرات الخارجيةم

المستوى العام لدرجة 
الاحتياج وأولويته

)من 1 إلى 25( 
حيث أن )25( تعني احتياج بدرجة 

كبيرة جداً وله أولوية قصوى

13
الشراكة أو التنسيق والتعاون مع مراكز البحوث وبيوت 

الخبرة في تصميم معايير ومواصفات قياسية لبرامج 
المؤسسات الأهلية وخدماتها.

13.6

تصميم خطط المؤسسة بناء على معرفة احتياجات 14
13.2الجمعيات الأهلية

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع مراكز الأبحاث وبيوت 15
12.8الخبرة لتقويم الأثر الاجتماعي لبرامج المؤسسات.

16
الشراكة أو التنسيق والتعاون مع مراكز الأبحاث في إصدار 

دليل لأفضل الممارسات المحلية لتعميم الفائدة وتبادل 
المعرفة.

9.9

17
تصميم آليات لجمع البيانات عن الجمعيات الأهلية 

ومستوى رضاهم عن الخدمات المقدمة من المؤسسات 
الأهلية بصورة دورية.

9.6

 احتياجات أخرى: تنويع مجالات المنح ومساراته ومعاييره18

احتياجات أخرى: وجود منصات أو مجالس تنسيقية للتعرف 19
 على المجالات المماثلة وفرص الشراكة

احتياجات أخرى: الاستفادة من خبرات وكفاءات الجهات 20
 الحكومية لسهولة تنفيذ بعض البرامج المشتركة

احتياجات أخرى: تأسيس منصة مشتركة للتنسيق بين 21
 المؤسسات الأهلية وبعضها البعض

احتياجات أخرى: تكامل الجهود في المنح وقضايا 22
 الاستدامة المالية

 احتياجات أخرى: تطوير برامج لإدارة التطوع23
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

درجة المستوى العام للتصويت على احتياجات القدرات الخارجية

شكل رقم )2(: خارطة احتياجات القدرات الخارجية الرئيسية والفرعية

تصميم آليات لجمع البيانات عن الجمعيات الأهلية ومستوى رضاهم عن الخدمات المقدمة 
من المؤسسات الأهلية بصورة دورية.

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع مراكز الأبحاث في إصدار دليل لأفضل الممارسات 
المحلية لتعميم الفائدة وتبادل المعرفة.

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع مراكز الأبحاث وبيوت الخبرة لتقويم الأثر 
الاجتماعي لبرامج المؤسسات.

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع مراكز البحوث وبيوت الخبرة في تصميم معايير 
ومواصفات قياسية لبرامج المؤسسات الأهلية وخدماتها.

التنسيق مع مراكز البحوث وبيوت الخبرة عند وضع أهداف كبرى وتصميم خطط 
استراتيجية وبرامج تنفيذية تضطلع بها المؤسسات الأهلية وفق الاحتياجات 

المجتمعية.

تحسين الأنظمة والتشريعات المنظمة لعمل المؤسسات الأهلية وآليات 
التدقيق والمحاسبة لها.

أن تقوم الجهات الحكومية بالتعريف بالاحتياجات المجتمعية التي يتوقع 
مساهمة المؤسسات الأهلية لسدها.

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات في تطوير برامج دراسية 
لتأهيل الكوادر المناسبة للعمل في المؤسسات الأهلية.

زيادة الشراكات بين الجهات الحكومية والمؤسسات الأهلية.

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات ومراكز البحوث وبيوت 
الخبرة في إجراء دراسات تحليلية للاحتياجات المجتمعية.

تشاور الجهات الحكومية مع المؤسسات الأهلية عند صنع 
القرارات المجتمعية.

التشبيك فيما بين المؤسسات الأهلية لتدشين مبادرات 
كبرى ذات تمويل ضخم وأهداف استراتيجية طويلة المدى.

توفير قواعد البيانات الحكومية وإتاحتها للمؤسسات الأهلية 
للاستفادة منها عند تصميم خططها الاستراتيجية.

توفير حزم من المحفزات المالية والتشريعية لتشجيع تأسيس 
المؤسسات الأهلية.

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات ومراكز البحوث وبيوت الخبرة 
لتنظيم دورات تدريبية لكوادر المؤسسات الأهلية.

التعريف بأفضل الممارسات المحلية وتبادل المعرفة فيها.

تصميم خطط المؤسسة بناء على معرفة احتياجات الجمعيات الأهلية

9.6

9.9

12.8

13.2

13.6

14.0

14.4

14.4

14.8

15.5

15.6

16.0

16.7

16.8

18.0

19.4

19.4
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

جدول رقم )5(: خارطة احتياجات القدرات الفنية الرئيسية والفرعية

احتياجات القدرات الفنيةم

المستوى العام لدرجة 
الاحتياج وأولويته

)من 1 إلى 25( 

حيث أن )25( تعني احتياج بدرجة 
كبيرة جداً وله أولوية قصوى

1
بناء نموذج خاص بالمواصفات القياسية والمعايير للمشاريع 
المحاسبة  قواعد  بين  الجمع  بهدف  منحها  يتم  التي 

والكفاءة وتحقيق الأثر الاجتماعي للمشاريع.
18.5

2
التعرف على أفضل الممارسات العالمية في المجالات التي 
البحث  الشباب،  )التعليم،  المحلية  المؤسسات  عليها  ترُكز 

العلمي، ... إلخ(.
17.2

16تصميم خطط للطوارئ والأزمات والكوارث3

تصميم مسارات منح مرنة لاستهداف دعم مشاريع جديدة 4
14.4مع استمرار دعم مسارات المشاريع القائمة 

5
اعتماد مواصفات ومعايير قياسية لتقويم الخدمات الاجتماعية 
المناظرة للمشاريع التي تمنح من المؤسسات الأهلية. مثال: 

معايير تقويم خدمات التعليم أو الصحة وغيرها.
10.2

الاستباقية 6 المشاريع  تنفيذ  آليات  تحسين  أخرى:  احتياجات 
 التي تطرحها المؤسسات الأهلية

شكل رقم )4(: خارطة احتياجات القدرات الفنية الرئيسية والفرعية 

10.2

16.0

14.4

17.2

18.5

اعتماد مواصفات ومعايير قياسية لتقويم الخدمات الاجتماعية المناظرة للمشاريع التي 
تمنح من المؤسسات الأهلية. مثال: معايير تقويم خدمات التعليم أو الصحة وغيرها.

تصميم مسارات منح مرنة لاستهداف دعم مشاريع جديدة مع استمرار دعم 
مسارات المشاريع القائمة 

تصميم مسارات منح مرنة لاستهداف دعم مشاريع جديدة مع استمرار 
دعم مسارات المشاريع القائمة 

التعرف على أفضل الممارسات العالمية في المجالات التي ترُكز عليها 
المؤسسات المحلية )التعليم، الشباب، البحث العلمي، ... إلخ(.

بناء نموذج خاص بالمواصفات القياسية والمعايير للمشاريع التي 
يتم منحها بهدف الجمع بين قواعد المحاسبة والكفاءة وتحقيق الأثر 

الاجتماعي للمشاريع.
0.010.0 5.015.020.0

درجة المستوى العام للتصويت على احتياجات القدرات الفنية
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

جدول رقم )6(: خارطة احتياجات القدرات المساندة الرئيسية والفرعية

احتياجات القدرات المساندة أو الداعمةم

المستوى العام لدرجة 
الاحتياج وأولويته

)من 1 إلى 25( 

حيث أن )52( تعني احتياج بدرجة 
كبيرة جداً وله أولوية قصوى

لوضع 1 اللازمة  البيانات  وتحليل  جمع  في  التقنية  استخدام 
21.6الخطط الاستراتيجية والمساعدة في تنفيذ البرامج.

لثقافته 2 والترويج  الربحي  غير  للقطاع  الإعلام  وسائل  دعم 
20.7ودوره المجتمعي.

مواصلة التعلم المؤسسي من أفضل الممارسات العالمية 3
16.3بمختلف الأنشطة والوسائل المتنوعة. 

التكيف 4 آليات  وبناء  والطوارئ  الأزمات  إدارة  على  التدريب 
14.4السريع.

 احتياجات أخرى: التحول الرقمي5

شكل رقم )5(: خارطة احتياجات القدرات المساندة الرئيسية والفرعية 

14.4

20.7

16.3

21.6

التدريب على إدارة الأزمات والطوارئ وبناء آليات التكيف السريع.

مواصلة التعلم المؤسسي من أفضل الممارسات العالمية بمختلف الأنشطة 
والوسائل المتنوعة. 

دعم وسائل الإعلام للقطاع غير الربحي والترويج لثقافته ودوره 
المجتمعي.

استخدام التقنية في جمع وتحليل البيانات اللازمة لوضع الخطط 
الاستراتيجية والمساعدة في تنفيذ البرامج.

0.010.0 5.015.020.025.0

درجة المستوى العام للتصويت على احتياجات القدرات المساندة أو الداعمة
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

جدول رقم )7(: خارطة متكاملة للاحتياجات الرئيسية والفرعية للمؤسسات الأهلية 

السعودية

تــم ترتيــب الاحتياجات المندرجة في خارطــة الاحتياجات المقترحــة من فريق عمل 

الدراســة وفقــاً للتصويــت عليهــا. فيما تــم ترتيب الاحتياجــات الأخــرى المضافة من 

قبل مســؤولي المؤسســات الأهلية الســعودية بنــاءً على تكرارهــا في الاقتراحات 

واستحســانها أثنــاء المناقشــات، كما رصدهــا فريق عمل الدراســة. وتحتــوي خانة 

»المؤسسات المنوطة بالتطبيق« على تحديد للجهات المنوط بها الوفاء بكل احتياج، 

ســواء المؤسســات الأهلية منفــردة أو الجهــات الحكومية أو شراكات المؤسســات 

الأهلية مع غيرها من الجهات المتخصصة. وتعقد خانة »الاحتياجات الأخرى المرتبطة« 

الصلة بين فئات خارطة احتياجات القدرات المختلفة التي اقترحها فريق عمل الدراسة 

وصوت عليها حاضرو الورش وبين اقتراحات هؤلاء الحضور من احتياجات أخرى إضافية. 

وكان ذلك بهدف دمج الفئتين وتوســيع نطاق البحث عن أفضل الممارســات العالمية 

وضــان تغطية الحد الأقــى من الاحتياجــات في حدود الموارد البشريــة والزمنية 

المتاحة للدراسة.
)من 1  إلى  25( حيث أن )25( تعني احتياج بدرجة كبيرة جداً وله أولوية قصوى

خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

استخدام التقنية 
في جمع وتحليل 

البيانات اللازمة لوضع 
الخطط الاستراتيجية 

والمساعدة في 
تنفيذ البرامج.

المؤسسات 
الأهلية

التحول الرقمي

بنك معلومات 
مشترك للقطاع 

غير الربحي

احتياجات 
القدرات 

المساندة 
21.6

تطوير آليات 
استثمارية آمنة 

لتنامي أصول 
المؤسسات الأهلية.

المؤسسات 
الأهلية

تأسيس بنك 
استثماري 
للقطاع غير 

الربحي
الشراكة 

مع البنوك 
والشركات 

وبيوت الخبرة

احتياجات 
القدرات 
الداخلية 

)الإدارة المالية 
والاستثمار(

21.0
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

زيادة المحفزات 
المالية والمهنية 
لاستقطاب الكوادر 

المتميزة.

المؤسسات 
الأهلية

وضوح الهيكل 
التنظيمي 

وتوحيد السلم 
الوظيفي

رسم خارطة 
طريق للتطور 

المهني للعاملين

احتياجات 
القدرات 
الداخلية 
)الموارد 
البشرية(

20.7

دعم وسائل الإعلام 
للقطاع غير الربحي 

والترويج لثقافته 
ودوره المجتمعي.

المؤسسات 
الأهلية/جهات 
خارجية إعلامية

تدوين التجارب 
والخبرات 
التخصصية

احتياجات 
القدرات 
المساندة

20.7

تأسيس أوقاف 
مستقلة لصالح 

المؤسسات الأهلية، 
بحيث يتاح لها 

إدارة استثماراتها 
وتنويعها ولضمان 
الاستدامة المالية.

المؤسسات 
الأهلية

الشراكة 
مع البنوك 
والشركات 

وبيوت الخبرة

احتياجات 
القدرات 
الداخلية 

)الإدارة المالية 
والاستثمار(

20.2

وضوح آليات اتخاذ 
القرار.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات 
الداخلية 
)القيادة 
والثقافة 

المؤسسية(

19.8

توفير حزم من 
المحفزات المالية 

والتشريعية لتشجيع 
تأسيس المؤسسات 

الأهلية.

الجهات 
الحكومية

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 
)التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

19.4

توفير قواعد البيانات 
الحكومية وإتاحتها 
للمؤسسات الأهلية 
للاستفادة منها عند 

تصميم خططها 
الاستراتيجية.

الجهات 
الحكومية

الاستفادة من 
خبرات وكفاءات 

الجهات الحكومية 
لسهولة تنفيذ 

بعض البرامج 
المشتركة

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 
)التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

19.4
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

وضع معايير مهنية 
لتولي المناصب 

القيادية في 
المؤسسة تجمع بين 
الكفاءة في الإدارة 

وتبني الدور التنموي 
للمؤسسات الأهلية.

المؤسسات 
الأهلية

تأهيل مجلس 
الأمناء

احتياجات 
القدرات 
الداخلية 
)القيادة 
والثقافة 

المؤسسية(

19.2

بناء نموذج خاص 
بالمواصفات 

القياسية والمعايير 
للمشاريع التي يتم 
منحها بهدف الجمع 
بين قواعد المحاسبة 

والكفاءة وتحقيق 
الأثر الاجتماعي 

للمشاريع.

المؤسسات 
الأهلية/

جهات خارجية 
متخصصة/مراكز 

بحثية

احتياجات 
18.5القدرات الفنية

الاستفادة من قواعد 
البيانات العامة 

)البيانات المفتوحة( 
عند التخطيط 
الاستراتيجي.

المؤسسات 
الأهلية

وجود خرائط 
حرارية للاحتياج 
من جهات غير 

تنفيذية

احتياجات 
القدرات 

الداخلية )بناء 
قواعد معرفية(

18.0

التشبيك فيما بين 
المؤسسات الأهلية 

لتدشين مبادرات 
كبرى ذات تمويل 

ضخم وأهداف 
استراتيجية طويلة 

المدى.

المؤسسات 
الأهلية

تنويع مجالات 
المنح ومساراته 
تكامل الجهود 

في المنح وقضايا 
الاستدامة المالية

تأسيس منصة 
مشتركة للتنسيق 
بين المؤسسات 
الأهلية وبعضها 

البعض
وجود منصات 

تنسيقية للتعرف 
على المجالات 

المماثلة وفرص 
الشراكة

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل بين 
المؤسسات 

الأهلية وبعضها 
البعض(

18.0
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

بناء قواعد بيانات 
دقيقة لكل الموارد 
المالية والبشرية 

والاستثمارات 
والمستفيدين.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات الداخلية 

)بناء قواعد 
معرفية(

17.9

مراجعة الخطط 
الاستراتيجية بصورة 
دورية لبيان تقدمها 
في تحقيق الأهداف 

المجتمعية طويلة 
المدى المحددة 

سلفاً.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات الداخلية 

)استراتيجية 
المؤسسة(

17.6

تصميم نظم تدقيق 
محاسبي مبنية 
على الجمع بين 
قواعد المراجعة 

المالية ومقتضيات 
الأثر الاجتماعي 

للمؤسسة.

المؤسسات 
الأهلية/ 

جهات خارجية 
متخصصة/ مراكز 
البحوث وبيوت 

الخبرة

احتياجات 
القدرات الداخلية 
)الإدارة المالية 

والاستثمار(

17.6

تصميم معايير 
واضحة لتوظيف 

الكوادر بناء على 
الكفاءة والدافع 
الذاتي )والإيمان 

برسالة القطاع  غير 
الربحي(

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات الداخلية 

)الموارد 
البشرية(

17.2

المراجعة الدورية 
لتقارير الكفاءة 

والإنجاز للعاملين، 
وتقويم أدائهم.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات الداخلية 

)الموارد 
البشرية(

17.2

التعرف على أفضل 
الممارسات العالمية 
في المجالات التي 

ترُكز عليها المؤسسات 
المحلية )التعليم، 

الشباب، البحث العلمي، 
... إلخ(.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
17.2القدرات الفنية
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

تشاور الجهات 
الحكومية مع 

المؤسسات الأهلية 
عند صنع القرارات 

المجتمعية.

الجهات 
الحكومية

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 
)التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

16.8

عقد دورات تدريبية 
دورية لتطوير 

مهارات الحرص على 
تحقيق التطوير 

المهني للعاملين 
في الجوانب الفنية 

والتشغيلية والإدارية.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات الداخلية 

)الموارد 
البشرية(

16.7

الشراكة أو التنسيق 
والتعاون مع 

الجامعات ومراكز 
البحوث وبيوت الخبرة 

في إجراء دراسات 
تحليلية للاحتياجات 

المجتمعية.

المؤسسات 
الأهلية/

مراكز البحوث 
والجامعات 

وبيوت الخبرة

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل مع 
الجامعات 

ومراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة(

16.7

مواصلة التعلم 
المؤسسي من أفضل 
الممارسات العالمية 

بمختلف الأنشطة 
والوسائل المتنوعة. 

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات 
المساندة

16.3

تحديد قواعد 
المتابعة والتقييم 
للقيادات التنفيذية 

للمؤسسة.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات الداخلية 

)القيادة 
والثقافة 

المؤسسية(

16.0

زيادة الشراكات بين 
الجهات الحكومية 

والمؤسسات الأهلية.

المؤسسات 
الأهلية/الجهات 

الحكومية

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 
)التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

16.0
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

تصميم خطط 
للطوارئ والأزمات 

والكوارث

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
16.0القدرات الفنية

الشراكة أو التنسيق 
والتعاون مع 

الجامعات في 
تطوير برامج دراسية 

لتأهيل الكوادر 
المناسبة للعمل في 
المؤسسات الأهلية.

المؤسسات 
الأهلية/

الجامعات 
ومراكز البحوث 

وبيوت الخبرة

التشبيك مع 
البرامج المهنية

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل مع 
الجامعات 

ومراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة(

15.6

التعريف بأفضل 
الممارسات المحلية 

وتبادل المعرفة 
فيها.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل بين 
المؤسسات 

الأهلية وبعضها 
البعض(

15.5

التركيز على شرائح 
بعينها، كالشباب أو 
النساء، في الخطط 

الاستراتيجية.

المؤسسات 
الأهلية

التركيز على 
الفئات العمرية

احتياجات 
القدرات 
الداخلية 

)استراتيجية 
المؤسسة(

15.2

تحديد أهداف 
مجتمعية طويلة 
المدى، كالقضاء 

على الفقر أو تمكين 
المرأة، ثم بناء خطط 
استراتيجية ثلاثية أو 
خمسية أو عشرية 

وفقاً لها.

المؤسسات 
الأهلية

كيفية بناء خطة 
استراتيجية 

بصورة تشاركية 
داخلية

احتياجات 
القدرات 
الداخلية 

)استراتيجية 
المؤسسة(

14.8

عقد دورات ولقاءات 
دورية للعاملين في 
المؤسسة للتعريف 
بالقيم المؤسسية 

وممارساتها.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات 
الداخلية 
)الموارد 
البشرية(

14.8
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

الاستفادة من نظم 
الحوكمة التجارية 

وحوكمة المؤسسات 
الأهلية العالمية 

لبناء نموذج الحوكمة 
الأهلي المحلي.

المؤسسات 
الأهلية/ 

جهات خارجية 
متخصصة/مراكز 
البحوث وبيوت 

الخبرة

احتياجات 
القدرات الداخلية 
)الإدارة المالية 

والاستثمار(

14.8

الشراكة أو التنسيق 
والتعاون مع 

الجامعات ومراكز 
البحوث وبيوت 

الخبرة لتنظيم دورات 
تدريبية لكوادر 

المؤسسات الأهلية.

المؤسسات 
الأهلية/

مراكز البحوث 
والجامعات 

وبيوت الخبرة

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل مع 
الجامعات 

ومراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة(

14.8

تخصيص ميزانية 
محددة للطوارئ 

والأزمات والكوارث 
تتاح فقط بموافقة 

مجلس الأمناء.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات الداخلية 
)الإدارة المالية 

والاستثمار(

14.7

أن تقوم الجهات 
الحكومية بالتعريف 

بالاحتياجات 
المجتمعية التي 
يتوقع مساهمة 

المؤسسات الأهلية 
لسدها.

الجهات 
الحكومية

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 
)التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

14.4

تحسين الأنظمة 
والتشريعات المنظمة 

لعمل المؤسسات 
الأهلية وآليات 

التدقيق والمحاسبة 
لها.

الجهات 
الحكومية

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 
)التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

14.4

تصميم مسارات 
منح مرنة لاستهداف 
دعم مشاريع جديدة 

مع استمرار دعم 
مسارات المشاريع 

القائمة 

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
14.4القدرات الفنية
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

التدريب على إدارة 
الأزمات والطوارئ 
وبناء آليات التكيف 

السريع.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات 
المساندة

14.4

التنسيق مع مراكز 
البحوث وبيوت الخبرة 

عند وضع أهداف 
كبرى وتصميم خطط 

استراتيجية وبرامج 
تنفيذية تضطلع بها 
المؤسسات الأهلية 

وفق الاحتياجات 
المجتمعية.

المؤسسات 
الأهلية/

الجامعات 
ومراكز البحوث 

وبيوت الخبرة

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل مع 
الجامعات 

ومراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة(

14.0

الشراكة أو التنسيق 
والتعاون مع مراكز 

البحوث وبيوت الخبرة 
في تصميم معايير 
ومواصفات قياسية 
لبرامج المؤسسات 
الأهلية وخدماتها.

المؤسسات 
الأهلية/

الجامعات 
ومراكز البحوث 

وبيوت الخبرة

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل مع 
الجامعات 

ومراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة(

13.6

تصميم خطط 
المؤسسة بناء على 

معرفة احتياجات 
الجمعيات الأهلية

المؤسسات 
الأهلية

تحسين آليات 
تنفيذ المشاريع 

الاستباقية 
التي تطرحها 
المؤسسات 

الأهلية

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل مع 
الجمعيات 

الأهلية(

13.2

الشراكة أو التنسيق 
والتعاون مع مراكز 

الأبحاث وبيوت 
الخبرة لتقويم الأثر 
الاجتماعي لبرامج 

المؤسسات.

المؤسسات 
الأهلية/مراكز 
البحوث وبيوت 

الخبرة

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل مع 
الجامعات 

ومراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة(

12.8
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

اعتماد مواصفات 
ومعايير قياسية 
لتقويم الخدمات 

الاجتماعية المناظرة 
للمشاريع التي تمنح 

من المؤسسات 
الأهلية. مثال: معايير 

تقويم خدمات 
التعليم أو الصحة 

وغيرها.

المؤسسات 
الأهلية/

جهات خارجية 
متخصصة 

في الخدمات 
الاجتماعية

احتياجات 
10.2القدرات الفنية

الشراكة أو التنسيق 
والتعاون مع 

مراكز الأبحاث في 
إصدار دليل لأفضل 

الممارسات المحلية 
لتعميم الفائدة 
وتبادل المعرفة.

المؤسسات 
الأهلية/مراكز 

البحوث

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل مع 
الجامعات 

ومراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة(

9.9

تصميم آليات لجمع 
البيانات عن الجمعيات 

الأهلية ومستوى 
رضاهم عن الخدمات 

المقدمة من 
المؤسسات الأهلية 

بصورة دورية.

المؤسسات 
الأهلية

احتياجات 
القدرات 
الخارجية 

)التفاعل مع 
الجمعيات 

الخيرية(

9.6

المؤسسات التقسيم المناطقي
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: مرة 
واحدة

تأييد واسع جداً 
خلال النقاشات

المؤسسات التحول الرقمي
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: ست 
مرات )لقضايا 

التقنية(
تأييد واسع جداً 
خلال النقاشات
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

وضوح الهيكل 
التنظيمي وتوحيد 

السلم الوظيفي

المؤسسات 
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: ست 
مرات

تأييد واسع جداً 
خلال النقاشات

رسم خارطة طريق 
للتطور المهني 

للعاملين

المؤسسات 
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: ست 
مرات

تأييد واسع جداً 
خلال النقاشات

تطوير برامج لإدارة 
التطوع

المؤسسات 
الأهلية/مراكز 

البحوث
احتياجات أخرى

عدد التكرار: 
مرتين

تأييد واسع خلال 
النقاشات

بنك معلومات 
مشترك للقطاع غير 

الربحي

المؤسسات 
الأهلية/الجهات 
المتخصصة في 
إدارة المعرفة/

مراكز البحوث

احتياجات أخرى

عدد التكرار: مرة 
واحدة

تأييد واسع خلال 
النقاشات

تأسيس بنك 
استثماري للقطاع غير 

الربحي

المؤسسات 
الأهلية/الجهات 
المتخصصة في 

الاستثمار

احتياجات أخرى

عدد التكرار: مرة 
واحدة

تأييد واسع خلال 
النقاشات

المؤسسات تأهيل مجالس الأمناء
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: مرة 
واحدة

تأييد واسع خلال 
النقاشات

الشراكة مع البنوك 
والشركات وبيوت 

الخبرة

المؤسسات 
الأهلية/البنوك/

بيوت الخبرة
احتياجات أخرى

عدد التكرار: مرة

تأييد واسع خلال 
النقاشات

تكامل الجهود 
في المنح وقضايا 
الاستدامة المالية

المؤسسات 
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: مرة

تأييد واسع خلال 
النقاشات
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

تنويع مجالات المنح 
ومساراته ومعاييره

المؤسسات 
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: مرة

تأييد واسع خلال 
النقاشات

تمكين الاستثمار 
الاجتماعي )مثل: 
الإسناد الحكومي 

الدخول في تقديم 
الخدمات(

المؤسسات 
الأهلية/الجهات 

الحكومية
احتياجات أخرى

عدد التكرار: مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

الاستفادة من خبرات 
وكفاءات الجهات 

الحكومية لسهولة 
تنفيذ بعض البرامج 

المشتركة

الجهات 
احتياجات أخرىالحكومية

عدد التكرار: مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

كيفية بناء خطة 
استراتيجية بصورة 

تشاركية داخلية

المؤسسات 
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

وجود خرائط حرارية 
للاحتياج من جهات غير 

تنفيذية

الجهات 
الحكومية 
المتخصصة

احتياجات أخرى
عدد التكرار: مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

تدوين التجارب 
والخبرات التخصصية

المؤسسات 
الأهلية/مراكز 

البحوث
احتياجات أخرى

عدد التكرار: مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

التركيز على الفئات 
العمرية

المؤسسات 
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

وجود منصات أو 
مجالس تنسيقية 

للتعرف على المجالات 
المماثلة وفرص 

الشراكة

المؤسسات 
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: مرة

تأييد واسع خلال 
النقاشات
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خارطة احتياجات
القدرات المختلفة

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف
 الاحتياج

المستوى العام 
لدرجة الاحتياج 

وأولويته 

تأسيس منصة 
مشتركة للتنسيق بين 
المؤسسات الأهلية 

وبعضها البعض

المؤسسات 
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

التشبيك مع البرامج 
المهنية

المؤسسات 
الأهلية/

الجامعات
احتياجات أخرى

عدد التكرار: مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

تحسين آليات تنفيذ 
المشاريع الاستباقية 

التي تطرحها 
المؤسسات الأهلية

المؤسسات 
احتياجات أخرىالأهلية

عدد التكرار: مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

شــكل رقم )6(: خارطة متكاملة للاحتياجات الرئيسية والفرعية للمؤسسات الأهلية 

السعودية

يعرض الشــكل التالي ترتيب خارطة الاحتياجات الرئيسية والفرعية بناءً على تصويت 

مســؤولي المؤسســات الأهليــة الســعودية الذين حضروا الــورش، فيما تــم ترتيب 

الاحتياجات المضافة وفقاً للمعيار الموضوعي المتعلق بمرات تكرارها في الاقتراحات 

ودرجة استحسانها عند النقاش، وبالتالي لم تدرج في الشكل التالي: 
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درجة الموى العام للتصويت على احتياجات القدرات المختلفة

تصميم آليات لجمع البيانات عن الجمعيات الأهلية ومستوى رضاهم عن الخدمات المقدمة من 
المؤسسات الأهلية .

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع مراكز الأبحاث في إصدار دليل لأفضل الممارسات المحلية 
لتعميم الفائدة وتبادل المعرفة.

اعتماد مواصفات ومعايير قياسية لتقويم الخدمات الاجتماعية المناظرة للمشاريع التي 
تمنح من المؤسسات الأهلية

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع مراكز الأبحاث وبيوت الخبرة لتقويم الأثر 
الاجتماعي لبرامج المؤسسات.

تصميم خطط المؤسسة بناء على معرفة احتياجات الجمعيات الأهلية

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع مراكز البحوث وبيوت الخبرة في تصميم معايير 
ومواصفات قياسية لبرامج المؤسسات الأهلية وخدماتها.

التنسيق مع مراكز البحوث وبيوت الخبرة عند وضع أهداف كبرى وتصميم خطط 
استراتيجية وبرامج تنفيذية تضطلع بها المؤسسات الأهلية.

التدريب على إدارة الأزمات والطوارئ وبناء آليات التكيف السريع.
تصميم مسارات منح مرنة لاستهداف دعم مشاريع جديدة مع استمرار دعم 

مسارات المشاريع القائمة 
تحسين الأنظمة والتشريعات المنظمة لعمل المؤسسات الأهلية وآليات 

التدقيق والمحاسبة لها.
أن تقوم الجهات الحكومية بالتعريف بالاحتياجات المجتمعية التي يتوقع 

مساهمة المؤسسات الأهلية لسدها.

تخصيص ميزانية محددة للطوارئ والأزمات والكوارث تتاح فقط بموافقة مجلس 
الأمناء.

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات ومراكز البحوث وبيوت الخبرة 
لتنظيم دورات تدريبية لكوادر المؤسسات الأهلية.

الاستفادة من نظم الحوكمة التجارية وحوكمة المؤسسات الأهلية العالمية لبناء 
نموذج الحوكمة الأهلي المحلي.

عقد دورات ولقاءات دورية للعاملين في المؤسسة للتعريف بالقيم 
المؤسسية وممارساتها.

تحديد أهداف مجتمعية طويلة المدى، كالقضاء على الفقر أو تمكين المرأة، 
ثم بناء خطط استراتيجية ثلاثية أو خمسية أو عشرية وفقاً لها.

التركيز على شرائح بعينها، كالشباب أو النساء، في الخطط الاستراتيجية.

التعريف بأفضل الممارسات المحلية وتبادل المعرفة فيها.

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات في تطوير برامج دراسية لتأهيل 
الكوادر المناسبة للعمل في المؤسسات.

تصميم خطط للطوارئ والأزمات والكوارث

زيادة الشراكات بين الجهات الحكومية والمؤسسات الأهلية.

9.6
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مواصلة التعلم المؤسسي من أفضل الممارسات العالمية بمختلف الأنشطة 
والوسائل المتنوعة. 

الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات ومراكز البحوث وبيوت الخبرة في إجراء 
دراسات تحليلية للاحتياجات المجتمعية.

الحرص على تحقيق التطوير المهني للعاملين في الجوانب الفنية والتشغيلية 
والإدارية.

تشاور الجهات الحكومية مع المؤسسات الأهلية عند صنع القرارات المجتمعية.

التعرف على أفضل الممارسات العالمية في المجالات التي ترُكز عليها المؤسسات 
المحلية )التعليم، الشباب، البحث العلمي(.

المراجعة الدورية لتقارير الكفاءة والإنجاز للعاملين، وتقويم أدائهم.
تصميم معايير واضحة لتوظيف الكوادر بناء على الكفاءة والإيمان برسالة القطاع  

غير الربحي
تصميم نظم تدقيق محاسبي مبنية على الجمع بين قواعد المراجعة المالية 

ومقتضيات الأثر الاجتماعي للمؤسسة.
مراجعة الخطط الاستراتيجية بصورة دورية لبيان تقدمها في تحقيق الأهداف 

المجتمعية طويلة المدى المحددة سلفاً.
بناء قواعد بيانات دقيقة لكل الموارد المالية والبشرية والاستثمارات 

والمستفيدين.
التشبيك فيما بين المؤسسات الأهلية لتدشين مبادرات كبرى ذات تمويل ضخم 

وأهداف استراتيجية طويلة المدى.
الاستفادة من قواعد البيانات العامة )البيانات المفتوحة( عند التخطيط 

الاستراتيجي.
بناء نموذج خاص بالمواصفات القياسية والمعايير للمشاريع التي يتم منحها 

بهدف الجمع بين قواعد المحاسبة والكفاءة.
وضع معايير مهنية لتولي المناصب القيادية في المؤسسة تجمع بين 

الكفاءة في الإدارة وتبني الدور التنموي للمؤسسات الأهلية.
توفير قواعد البيانات الحكومية وإتاحتها للمؤسسات الأهلية للاستفادة 

منها عند تصميم خططها الاستراتيجية.
توفير حزم من المحفزات المالية والتشريعية لتشجيع تأسيس المؤسسات 

الأهلية.

تأسيس أوقاف مستقلة لصالح المؤسسات الأهلية، بحيث يتاح لها إدارة 
استثماراتها وتنويعها ولضمان الاستدامة المالية.

دعم وسائل الإعلام للقطاع غير الربحي والترويج لثقافته ودوره 
المجتمعي.

تطوير آليات استثمارية آمنة لتنامي أصول المؤسسات الأهلية

استخدام التقنية في جمع وتحليل البيانات اللازمة لوضع الخطط 
الاستراتيجية والمساعدة في تنفيذ البرامج.

زيادة المحفزات المالية والمهنية لاستقطاب الكوادر المتميزة.

وضوح آليات اتخاذ القرار.

تحديد قواعد المتابعة والتقييم للقيادات التنفيذية للمؤسسة. 16.0
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 مصفوفتي الاحتياجات الرئيسية والفرعية للمؤسسات الأهلية السعودية
يقدم الجدول رقم )8( مصفوفة الاحتياجات الرئيسية للمؤسسات الأهلية السعودية 

والتــي جرى تحديدها بناءً على المعيارين الإحصــائي والموضوعي وفي ضوء نتائج 

الجدول رقم )7(. وتضم المصفوفة عشرين احتياج هي خلاصة التصويت الذي تم في 

ورش العمــل على الخارطة المقترحة من فريق عمل الدراســة وما أضافه الحاضرون 

من مقترحات أخرى. ووقع الاختيار على ســبعة عــر احتياج من الاحتياجات المندرجة 

في خارطة الاحتياجات التي اقترحها فريق العمل مرتبة حسب درجة المستوى العام 

)حاصل ضرب متوســط الاحتياج في متوســط الأولوية( التي حصــل عليها الاحتياج في 

تصويــت الحاضرين لورش العمل. وارتبط تطبيق معظمها بمســؤوليات المؤسســات 

الأهليــة. وأضيفت ثلاثة احتياجات أخرى من مقترحات الحاضرين والتي لم تتشــابه مع 

أي من محتويات الخارطة المقترحة.
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جدول رقم )8(: الاحتياجات الرئيسية للمؤسسات الأهلية السعودية
)من 1 إلى 25( حيث أن )25( تعني احتياج بدرجة كبيرة جداً وله أولوية قصوى

خارطة احتياجات 
القدرات المختلفة

الاحتياجات 
تصنيف الاحتياجالأخرى المرتبطة

معايير اختيار الاحتياجات

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

المستوى 
العام لدرجة 

الاحتياج 
وأولويته

1 - استخدام التقنية 
في جمع وتحليل 

البيانات اللازمة لوضع 
الخطط الاستراتيجية 

والمساعدة في تنفيذ 
البرامج.

التحول الرقمي

بنك معلومات 
مشترك للقطاع 

غير الربحي

احتياجات القدرات 
المساندة

المؤسسات 
21.6الأهلية

2 - تطوير آليات 
استثمارية آمنة 

لتنامي أصول 
المؤسسات الأهلية.

تأسيس بنك 
استثماري 
للقطاع غير 

الربحي

الشراكة مع 
البنوك والشركات 

وبيوت الخبرة

احتياجات 
القدرات الداخلية 
)الإدارة المالية 

والاستثمار(

المؤسسات 
21.0الأهلية

3 - زيادة المحفزات 
المالية والمهنية 
لاستقطاب الكوادر 

المتميزة.

وضوح الهيكل 
التنظيمي 

وتوحيد السلم 
الوظيفي

رسم خارطة 
طريق للتطور 

المهني 
للعاملين

احتياجات القدرات 
الداخلية )الموارد 

البشرية(

المؤسسات 
20.7الأهلية

4 - دعم وسائل الإعلام 
للقطاع غير الربحي 

والترويج لثقافته 
ودوره المجتمعي.

تدوين التجارب 
والخبرات 
التخصصية

احتياجات القدرات 
المساندة

المؤسسات 
الأهلية/

جهات خارجية 
إعلامية

20.7
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خارطة احتياجات 
القدرات المختلفة

الاحتياجات 
تصنيف الاحتياجالأخرى المرتبطة

معايير اختيار الاحتياجات

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

المستوى 
العام لدرجة 

الاحتياج 
وأولويته

5 - تأسيس أوقاف 
مستقلة لصالح 

المؤسسات الأهلية، 
بحيث يتاح لها إدارة 

استثماراتها وتنويعها 
ولضمان الاستدامة 

المالية.

الشراكة مع 
البنوك والشركات 

وبيوت الخبرة

احتياجات 
القدرات الداخلية 
)الإدارة المالية 

والاستثمار(

المؤسسات 
20.2الأهلية

6 - وضوح آليات
 اتخاذ القرار.

احتياجات القدرات 
الداخلية )القيادة 

والثقافة 
المؤسسية(

المؤسسات 
19.8الأهلية

7 - توفير حزم من 
المحفزات المالية 

والتشريعية لتشجيع 
تأسيس المؤسسات 

الأهلية.

احتياجات القدرات 
الخارجية )التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

الجهات 
19.4الحكومية

8 - توفير قواعد 
البيانات الحكومية 

وإتاحتها للمؤسسات 
الأهلية للاستفادة 
منها عند تصميم 

خططها الاستراتيجية.

احتياجات القدرات 
الخارجية )التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

الجهات 
19.4الحكومية

9 - وضع معايير 
مهنية لتولي 

المناصب القيادية في 
المؤسسة تجمع بين 
الكفاءة في الإدارة 

وتبني الدور التنموي 
للمؤسسات الأهلية.

تأهيل مجلس 
الأمناء

احتياجات القدرات 
الداخلية )القيادة 

والثقافة 
المؤسسية(

المؤسسات 
19.2الأهلية
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خارطة احتياجات 
القدرات المختلفة

الاحتياجات 
تصنيف الاحتياجالأخرى المرتبطة

معايير اختيار الاحتياجات

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

المستوى 
العام لدرجة 

الاحتياج 
وأولويته

10 - بناء نموذج 
خاص بالمواصفات 

القياسية والمعايير 
للمشاريع التي يتم 
منحها بهدف الجمع 
بين قواعد المحاسبة 

والكفاءة وتحقيق الأثر 
الاجتماعي للمشاريع.

احتياجات القدرات 
الفنية

المؤسسات 
الأهلية/

جهات خارجية 
متخصصة/

مراكز بحثية

18.5

11 - الاستفادة من 
قواعد البيانات العامة 

)البيانات المفتوحة( 
عند التخطيط 
الاستراتيجي.

وجود خرائط 
حرارية للاحتياج 
من جهات غير 

تنفيذية

احتياجات القدرات 
الداخلية )بناء 

قواعد معرفية(

المؤسسات 
18.0الأهلية

12 - التشبيك فيما بين 
المؤسسات الأهلية 

لتدشين مبادرات كبرى 
ذات تمويل ضخم 

وأهداف استراتيجية 
طويلة المدى.

تنويع مجالات 
المنح ومعاييره
تكامل الجهود 

في المنح 
وقضايا 

الاستدامة 
المالية

تأسيس منصة 
مشتركة للتنسيق 
بين المؤسسات 
الأهلية وبعضها 

البعض
وجود منصات 

أو مجالس 
تنسيقية للتعرف 

على المجالات 
المماثلة

احتياجات القدرات 
الخارجية )التفاعل 
بين المؤسسات 
الأهلية وبعضها 

البعض(

المؤسسات 
18.0الأهلية

13 - بناء قواعد بيانات 
دقيقة لكل الموارد 
المالية، والبشرية 

والاستثمارات 
والمستفيدين.

احتياجات القدرات 
الداخلية )بناء 

قواعد معرفية(

المؤسسات 
17.9الأهلية
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خارطة احتياجات 
القدرات المختلفة

الاحتياجات 
تصنيف الاحتياجالأخرى المرتبطة

معايير اختيار الاحتياجات

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

المستوى 
العام لدرجة 

الاحتياج 
وأولويته

14 - مراجعة الخطط 
الاستراتيجية بصورة 
دورية لبيان تقدمها 
في تحقيق الأهداف 

المجتمعية طويلة 
المدى المحددة سلفاً.

احتياجات 
القدرات الداخلية 

)استراتيجية 
المؤسسة(

المؤسسات 
17.6الأهلية

15 - تصميم نظم 
تدقيق محاسبي 

مبنية على الجمع 
بين قواعد المراجعة 

المالية ومقتضيات الأثر 
الاجتماعي للمؤسسة.

احتياجات 
القدرات الداخلية 
)الإدارة المالية 

والاستثمار(

المؤسسات 
الأهلية/ 

جهات خارجية 
متخصصة/ 

مراكز البحوث 
وبيوت الخبرة

17.6

16 - تصميم معايير 
واضحة لتوظيف 

الكوادر بناء على 
الكفاءة والإيمان 

برسالة القطاع غير 
الربحي

احتياجات القدرات 
الداخلية )الموارد 

البشرية(

المؤسسات 
17.2الأهلية

17 - المراجعة الدورية 
لتقارير الكفاءة 

والإنجاز للعاملين، 
وتقويم أدائهم.

احتياجات القدرات 
الداخلية )الموارد 

البشرية(

المؤسسات 
17.2الأهلية

18 - التقسيم 
المؤسسات احتياجات أخرىالمناطقي

الأهلية

عدد التكرار: 
مرة واحدة

تأييد واسع 
جداً خلال 
النقاشات

19 - تطوير برامج لإدارة 
احتياجات أخرىالتطوع

المؤسسات 
الأهلية/مراكز 

البحوث

عدد التكرار: 
مرتين

تأييد واسع 
خلال النقاشات
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خارطة احتياجات 
القدرات المختلفة

الاحتياجات 
تصنيف الاحتياجالأخرى المرتبطة

معايير اختيار الاحتياجات

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

المستوى 
العام لدرجة 

الاحتياج 
وأولويته

20 - تمكين الاستثمار 
الاجتماعي )مثل: 
الإسناد الحكومي 

الدخول في تقديم 
الخدمات(

احتياجات أخرى

المؤسسات 
الأهلية/
الجهات 

الحكومية

عدد التكرار: 
مرة

تأييد متوسط 
خلال النقاشات

جدول رقم )9(: الاحتياجات الفرعية للمؤسسات الأهلية السعودية

يحتــوي الجدول رقــم )9( على عــرة احتياجات مرتبة حســب درجــة الاحتياج لها 

وأولويتها، إلا أنها تصنف تالية في الأهمية والأولوية على الاحتياجات السابق عرضها 

في الجدول رقم )8(.

)من 1 إلى 25( حيث أن )25( تعني احتياج بدرجة كبيرة جداً وله أولوية قصوى

خارطة احتياجات القدرات 
المختلفة

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف الاحتياج

معايير اختيار الاحتياجات

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

المستوى 
العام لدرجة 

الاحتياج 
وأولويته

1 - التعرف على أفضل 
الممارسات العالمية في 
المجالات التي ترُكز عليها 

المؤسسات المحلية )التعليم، 
الشباب، البحث العلمي، ... إلخ(.

احتياجات القدرات 
الفنية

المؤسسات 
17.2الأهلية

2 - تشاور الجهات الحكومية 
مع المؤسسات الأهلية عند 

صنع القرارات المجتمعية.

احتياجات القدرات 
الخارجية )التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

الجهات 
16.8الحكومية



104

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

خارطة احتياجات القدرات 
المختلفة

الاحتياجات 
الأخرى 
المرتبطة

تصنيف الاحتياج

معايير اختيار الاحتياجات

المؤسسات 
المنوطة 
بالتطبيق

المستوى 
العام لدرجة 

الاحتياج 
وأولويته

3 - الحرص على تحقيق التطوير 
المهني للعاملين في الجوانب 

الفنية والتشغيلية والإدارية.

احتياجات القدرات 
الداخلية )الموارد 

البشرية(

المؤسسات 
16.7الأهلية

4 - الشراكة أو التنسيق 
والتعاون مع الجامعات ومراكز 

البحوث وبيوت الخبرة في إجراء 
دراسات تحليلية للاحتياجات 

المجتمعية.

احتياجات القدرات 
الخارجية )التفاعل 

مع الجامعات 
ومراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة(

المؤسسات 
الأهلية/

مراكز البحوث 
والجامعات 

وبيوت الخبرة

16.7

5 - مواصلة التعلم المؤسسي 
من أفضل الممارسات العالمية 

بمختلف الأنشطة والوسائل 
المتنوعة. 

احتياجات القدرات 
المساندة

المؤسسات 
16.3الأهلية

6 - تحديد قواعد المتابعة 
والتقييم للقيادات التنفيذية 

للمؤسسة.

احتياجات القدرات 
الداخلية )القيادة 

والثقافة 
المؤسسية(

المؤسسات 
16.0الأهلية

7 - زيادة الشراكات بين الجهات 
الحكومية والمؤسسات 

الأهلية.

احتياجات القدرات 
الخارجية )التفاعل 

مع الجهات 
الحكومية(

المؤسسات 
الأهلية/
الجهات 

الحكومية

16.0

8 - تصميم خطط للطوارئ 
والأزمات والكوارث

احتياجات القدرات 
الفنية

المؤسسات 
16.0الأهلية

9 - الشراكة أو التنسيق 
والتعاون مع الجامعات في 
تطوير برامج دراسية لتأهيل 
الكوادر المناسبة للعمل في 

المؤسسات الأهلية.

التشبيك 
مع البرامج 

المهنية

احتياجات القدرات 
الخارجية )التفاعل 

مع الجامعات 
ومراكز الأبحاث 
وبيوت الخبرة(

المؤسسات 
الأهلية/

الجامعات 
ومراكز 
البحوث 

وبيوت الخبرة

15.6

10 - التعريف بأفضل الممارسات 
المحلية وتبادل المعرفة فيها.

احتياجات القدرات 
الخارجية )التفاعل 
بين المؤسسات 
الأهلية وبعضها 

البعض(

المؤسسات 
15.5الأهلية
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 مصفوفة الاحتياجات التي سيتم تناولها في ضوء الممارسات العالمية 
تتضمن المصفوفة الموضحة في الجدول رقم )10( احتياجات المؤسســات الأهلية 

في المملكــة العربية الســعودية التي ســيتم تناولها في ضوء أفضل الممارســات 

العالميــة. وجرى تحديدها على مرحلتين: أولهما تمت بناءً على المعيارين الإحصائي 

والموضوعــي )الموضحة في البند الســابق المتعلــق بتقرير ورش عمــل احتياجات 

المؤسســات الأهلية في المملكــة العربية الســعودية(، وفي ضوء نتائــج الخارطة 

المتكاملة للاحتياجات الرئيســية والفرعية للمؤسسات الأهلية السعودية، المتضمنة 

في الجدولين رقم )8( و)9(. وفي المرحلة الثانية، راجع مجلس المؤسســات الأهلية 

مصفوفتــي الاحتياجات الرئيســية والفرعية، وأضاف عدداً مــن الاحتياجات التي إرتأى 

أنهــا من الأهمية بمــكان لتضمينها في المصفوفة النهائية لاحتياجات المؤسســات 

المحلية بهدف تقصي أفضل الممارســات العالمية المتعلقة بها. وصنفت الاحتياجات 

إلى عــدة فئات فرعية، وهي: البيانات والمعرفة؛ وبنــاء القدرات والموارد البشرية؛ 

والإعــام والصورة الذهنيــة؛ والتكامل والشراكات؛ والاســتدامة الماليــة؛ والحوكمة 

والمعايير والأدوات؛ والتقنية؛ والتشريعات والسياسات. وفيما يلي عرض لمصفوفتي 

الاحتياجات الرئيســية والفرعية كمخرجات للمرحلة الأولى في الجدولين رقمي )1( و 

)2(، ويعقبهــا المصفوفة النهائية الشــاملة لإضافات مجلس المؤسســات الأهلية 

في الجدول رقم )3(.
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الجدول رقم )10(: مصفوفة الاحتياجات النهائية للمؤسسات الأهلية السعودية

تضم المصفوفة التالية احتياجات المؤسســات الأهلية الســعودية كما وردت في 

الجدولين )8( و)9(، ومضافاً إليها الاحتياجات التي أضافها مجلس المؤسسات الأهلية 

أو أجــرى عليهــا تعديــات توضيحية، وأشــار إلى ضرورة دراســة أفضل الممارســات 

العالمية المتعلقة بها. وتشير خانة المصدر إلى أصل الاحتياج اتصالاً بخارطة الاحتياجات 

الرئيسية أو الخارطة الفرعية، وما يتضمنا من احتياجات أخرى مقترحة من حضور ورش 

العمــل، أو إضافــات مجلس المؤسســات الأهلية. وصنفت الاحتياجــات إلى عدة فئات 

فرعية، وهي: البيانات والمعرفة؛ وبناء القدرات والموارد البشرية؛ والإعلام والصورة 

الذهنية؛ والتكامل والشراكات؛ والاســتدامة الماليــة؛ والحوكمة والمعايير والأدوات؛ 

والتقنية؛ والتشريعات والسياسات.
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مصدرها )خارطة الاحتياجات الرئيسية، خارطة الاحتياجات الفرعية، خارطة الاحتياجات
إضافات مجلس المؤسسات الأهلية(

البيانات والمعرفة )4(

)1(

امتلاك البيانات لإعداد 
الخطط الاستراتيجية 

وبناء المبادرات.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
استخدام التقنية في جمع وتحليل البيانات اللازمة لوضع الخطط 

الاستراتيجية والمساعدة في تنفيذ البرامج.
توفير قواعد البيانات الحكومية وإتاحتها للمؤسسات الأهلية 

للاستفادة منها عند تصميم خططها الاستراتيجية.
الاستفادة من قواعد البيانات العامة )البيانات المفتوحة( عند 

التخطيط الاستراتيجي.

خارطة الاحتياجات الفرعية
الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات ومراكز البحوث وبيوت 

الخبرة في إجراء دراسات تحليلية للاحتياجات المجتمعية.

)2(

إدارة المعرفة في 
المؤسسات الأهلية 

وفق الآتي:

)استثمار المعرفة – 
احتساب المعرفة -المنح 

المعرفي – مراكز 
المعرفة في القطاع غير 
الربحي )القطاع المانح((.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
بناء قواعد بيانات دقيقة لكل الموارد المالية، والبشرية 

والاستثمارات والمستفيدين.

احتياجات أخرى مرتبطة
التحول الرقمي

بنك معلومات مشترك للقطاع غير الربحي )للقطاع المانح(.

)3(

التعرف على الاحتياجات 
المجتمعية وربطها 

بمنظومة المنح.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
استخدام التقنية في جمع وتحليل البيانات اللازمة لوضع الخطط 

الاستراتيجية والمساعدة في تنفيذ البرامج.
مراجعة الخطط الاستراتيجية بصورة دورية لبيان تقدمها في تحقيق 

الأهداف المجتمعية طويلة المدى المحددة سلفاً.
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مصدرها )خارطة الاحتياجات الرئيسية، خارطة الاحتياجات الفرعية، خارطة الاحتياجات
إضافات مجلس المؤسسات الأهلية(

)4(

آلية تحديد مناطق 
التركيز وتحديد مناطق 

المنح بناء عليه.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
التركيز المناطقي

خارطة الاحتياجات الفرعية
التعرف على أفضل الممارسات العالمية في المجالات التي ترُكز 

عليها المؤسسات المحلية )التعليم، الشباب، البحث العلمي، ... إلخ(.

بناء القدرات والموارد البشرية )3(

)5(

تصميم وتفعيل 
منظومة الموارد 

البشرية للمؤسسات 
الأهلية.

ملاحظة:

ضرورة أن يكون 
البحث وفق ما يخص 
القطاع المانح وعمل 
المؤسسات الأهلية 

وليس بشكل عام وفق 
ما يخص القطاع غير 

الربحي.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
زيادة المحفزات المالية والمهنية لاستقطاب الكوادر المتميزة.

تصميم معايير واضحة لتوظيف الكوادر بناء على الكفاءة والإيمان 
برسالة القطاع غير الربحي.

المراجعة الدورية لتقارير الكفاءة والإنجاز للعاملين، وتقويم 
أدائهم.

احتياجات أخرى مرتبطة
وضوح الهيكل التنظيمي وتوحيد السلم الوظيفي.

رسم خارطة طريق للتطور المهني للعاملين.

خارطة الاحتياجات الفرعية
الحرص على تحقيق التطوير المهني للعاملين في الجوانب الفنية 

والتشغيلية والإدارية.
الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات في تطوير برامج 

دراسية لتأهيل الكوادر المناسبة للعمل في المؤسسات الأهلية.

)6(

تحقيق كفاءة وفاعلية 
مجلس الأمناء.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
وضع معايير مهنية لتولي المناصب القيادية في المؤسسة تجمع 
بين الكفاءة في الإدارة وتبني الدور التنموي للمؤسسات الأهلية.

احتياجات أخرى متعلقة
تطوير مجالس الأمناء
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مصدرها )خارطة الاحتياجات الرئيسية، خارطة الاحتياجات الفرعية، خارطة الاحتياجات
إضافات مجلس المؤسسات الأهلية(

)7(

بناء القدرات المؤسسية 
في المؤسسات الأهلية.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
وضوح آليات اتخاذ القرار.

خارطة الاحتياجات الفرعية
الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات في تطوير برامج 

دراسية لتأهيل الكوادر المناسبة للعمل في المؤسسات الأهلية. 
)بناء القدرات(.

الإعلام والصورة الذهنية )1(

)8(

رسم صورة ذهنية 
إيجابية عن القطاع. 
)آليات- أدوات- .....(.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
دعم وسائل الإعلام للقطاع غير الربحي والترويج لثقافته ودوره 

المجتمعي.

التكامل والشراكات )4(

)9(

مشاركة المؤسسات 
الأهلية باللجان 

الحكومية المختصة 
لصناعة القرار.

خارطة الاحتياجات الفرعية
تشاور الجهات الحكومية مع المؤسسات الأهلية عند صنع القرارات 

المجتمعية.

إضافات مجلس المؤسسات الأهلية

)10(

زيادة الشراكات بين 
الجهات الحكومية 

والمؤسسات الأهلية.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
توفير قواعد البيانات الحكومية وإتاحتها للمؤسسات الأهلية 

للاستفادة منها عند تصميم خططها الاستراتيجية.
تمكين الاستثمار الاجتماعي )مثل: الإسناد الحكومي الدخول في 

تقديم الخدمات(.

خارطة الاحتياجات الفرعية
زيادة الشراكات بين الجهات الحكومية والمؤسسات الأهلية.

)11(

تكامل المؤسسات 
الأهلية مع الجهات ذات 
العلاقة وبقية مكونات 

المجتمع.

خارطة الاحتياجات الفرعية
الشراكة أو التنسيق والتعاون مع الجامعات ومراكز البحوث وبيوت 

الخبرة في إجراء دراسات تحليلية للاحتياجات المجتمعية.
التعريف بأفضل الممارسات المحلية وتبادل المعرفة فيها.
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مصدرها )خارطة الاحتياجات الرئيسية، خارطة الاحتياجات الفرعية، خارطة الاحتياجات
إضافات مجلس المؤسسات الأهلية(

)12(
التشبيك فيما بين 

المؤسسات الأهلية 
لتدشين مبادرات كبرى 

ذات تمويل ضخم 
وأهداف استراتيجية 

طويلة المدى.
)المبادرات الاستراتيجية 

المشتركة(
)المبادرات الكبرى 

والصغرى(
)آليات التشبيك 

والشراكات(

خارطة الاحتياجات الرئيسية

احتياجات أخرى مرتبطة
تأسيس منصة مشتركة للتنسيق بين المؤسسات الأهلية وبعضها 

البعض.
وجود منصات أو مجالس تنسيقية للتعرف على المجالات المماثلة 

وفرص الشراكة.

الاستدامة المالية )1(

)13(

ضمان الاستدامة المالية 
للمؤسسات الأهلية.

)نموذج مالي لعمل 
القطاع المالي دولياً 

وقف......إلخ(

خارطة الاحتياجات الرئيسية
تطوير آليات استثمارية آمنة لتنامي أصول المؤسسات الأهلية.

تأسيس أوقاف مستقلة لصالح المؤسسات الأهلية، بحيث يتاح لها 
إدارة استثماراتها وتنويعها ولضمان الاستدامة المالية.

احتياجات أخرى مرتبطة
تأسيس بنك استثماري للقطاع المانح.

الشراكة مع البنوك والشركات وبيوت الخبرة.

الحوكمة والمعايير والأدوات )5(

)14(

معايير الحوكمة 
والمحاسبة والسلامة 

المالية للمنح.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
وضوح آليات اتخاذ القرار.

تصميم نظم تدقيق محاسبي مبنية على الجمع بين قواعد 
المراجعة المالية ومقتضيات الأثر الاجتماعي للمؤسسة.

خارطة الاحتياجات الفرعية
تحديد قواعد المتابعة والتقييم للقيادات التنفيذية للمؤسسة.
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مصدرها )خارطة الاحتياجات الرئيسية، خارطة الاحتياجات الفرعية، خارطة الاحتياجات
إضافات مجلس المؤسسات الأهلية(

)15(

مواصفات ومعايير 
المشاريع المدعومة.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
بناء نموذج خاص بالمواصفات القياسية والمعايير للمشاريع التي 
يتم منحها بهدف الجمع بين قواعد المحاسبة والكفاءة وتحقيق 

الأثر الاجتماعي للمشاريع.

)16(

إجراءات وأدوات دراسة 
المشاريع

خارطة الاحتياجات الرئيسية
بناء نموذج خاص بالمواصفات القياسية والمعايير للمشاريع التي 
يتم منحها بهدف الجمع بين قواعد المحاسبة والكفاءة وتحقيق 

الأثر الاجتماعي للمشاريع.

)17(

نماذج إدارة المخاطر 
في المشاريع.

خارطة الاحتياجات الفرعية
تصميم خطط للطوارئ والأزمات والكوارث

)18(

المتابعة والتقييم 
وقياس أثر المشاريع 

المدعومة.

خارطة الاحتياجات الرئيسية
تصميم نظم تدقيق محاسبي مبنية على الجمع بين قواعد 

المراجعة المالية ومقتضيات الأثر الاجتماعي للمؤسسة.

التقنية )1(

)19(

واقع المؤسسات 
المانحة تقنياً

)المنصات – الأدوات 
التقنية – التواصل....(

خارطة الاحتياجات الرئيسية
استخدام التقنية في جمع وتحليل البيانات اللازمة لوضع الخطط 

الاستراتيجية والمساعدة في تنفيذ البرامج.

احتياجات أخرى مرتبطة
تأسيس منصة مشتركة للتنسيق بين المؤسسات الأهلية وبعضها 

البعض.

التشريعات والسياسات )1(

)20(

علاقة المؤسسات 
الأهلية بالسياسات 
والتشريعات العامة.

خارطة الاحتياجات الفرعية
تشاور الجهات الحكومية مع المؤسسات الأهلية عند صنع القرارات 

المجتمعية.
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 معايير اختيار المؤسسات العالمية المانحة التي تناولتها الدراسة
اختصت الدراسة نماذج المؤسسات الأهلية في ألمانيا وبريطانيا والولايات المتحدة 

الأمريكيــة بســبب تنوعهــا وضخامــة إنجازاتها ومســاهماتها المجتمعيــة وتميزها 

المؤســي والاستثماري والتنظيمي، كما نوقش بالتفصيل في الإطار النظري تحت 

بند اختيار عينات الدراسة.

وبالتــالي، وضعــت المعايــر التاليــة لتضمــن اختيار أفضــل الممارســات العالمية 

مــن الدول الثــاث محل الاهتــام، ورتبت المعايير على حســب أولويتهــا عند اختيار 

المؤسسات صاحبة الممارسات الفضلى؛ وتعطي الأولوية للمؤسسات والممارسات 

مستكملة المعايير.

توضيح المعيارالمعيار

)1(

عمر المؤسسة

تميزها  بوضوح  يسمح  بما  سنوات  عشر  عن  المؤسسة  عمر  يقل  ألا 
المؤسسي واستقرار علاقاتها الخارجية مع أصحاب المصلحة المتنوعين. 
وبالتالي، يمكن الوقوف على ممارساتها الداخلية أو الخارجية أو الفنية 

الفضلى بهدف تحليلها.

)2(

تنوع مجالات المنح

يشترط تقديم المؤسسة محل البحث المنح في مجالات تنموية وإغاثية، 
فيما لا يقل عن مجالين من مجالات العمل الخيري؛ ومن أمثلة المجالات: 
الاجتماعي والتعليمي والثقافي والإعلامي. ولا تقتصر الجهات المتلقية 
على جهة واحدة أو اثنتين، بل لابد من تعدد الجهات المتلقية. ويبرهن 
المؤسسي  تعقيدها  ويضمن  المؤسسة،  أنشطة  تنوع  على  ذلك 

واستدامتها المالية.

)3(

تعدد مسارات 
)أشكال( المنح

مسارات  من  الأقل  على  مسارين  المدروسة  المؤسسات  تطرح  أن  لابد 
المنح  المثال  سبيل  على  الخيرية،  الجهات  لدعم  برنامجها  في  المنح 
التنافسي والمنح التشغيلية وغيرها من أشكال المنح المختلفة. ويسمح 
إدارة  مجال  في  وفعاليتها  كفاءتها  على  بدقة  الوقوف  من  ذلك  لها 

المنح، وليست فقط إدارة صيغة واحدة من صيغ المنح وتنفيذها.
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توضيح المعيارالمعيار

)4(

الجوائز والتقدير 
المحلي والعالمي 
للممارسة الفضلى 

محل الدراسة

لابد من حصول المؤسسة محل الاختيار على جائزة أو شهادة تقدير واحدة 
الجهات  إحدى  من  فيها  المميزة  بالممارسة  يتعلق  فيما  الأقل  على 
والحوكمة  الإدارية  الكفاءة  الجوانب  تقويم  في  المعتمدة  الدولية 
الحالات،  بعض  في  ذلك،  عن  ويستعاض  المماثلة.  للجهات  المؤسسية 
بوجود دليل أو مؤشر محدد على تميز ممارسات المؤسسة المدروسة.

)5(

حجم المؤسسة 
وقيمة المنح 
السنوي على 

المشروعات الخيرية

لا تقل قيمة أصول المؤسسة عن خمسة ملايين بالعملة المحلية لمقر 
قيمة  تقل  ولا  أمريكي(،  دولار  أو  إسترليني  جنيه  أو  )يورو  المؤسسة 
لمقر  المحلية  بالعملة  مليون  نصف  عن  للمؤسسة  السنوية  المنح 

المؤسسة )يورو أو جنيه إسترليني أو دولار أمريكي(.

المالية  البيانات  قواعد  على  الاطلاع  بعد  المبالغ  هذه  تحديد  وتم 
المنشورة في عينة ممثلة من المؤسسات العالمية الناشطة. وتصنف 
هذه الأصول المؤسسات محل الاختيار ضمن الفئات الكبرى والمتوسطة. 
ويضمن ذلك تعقد التنظيم المؤسسي وتراتبيته، وتنوع صيغ الاستثمار 

واستدامته، واتساع العلاقات الخارجية وشراكاتها.

)6(

الشراكات

وجود شراكة استراتيجية بين المؤسسات المدروسة وعدد من الجهات 
العاملة  الفنية  الهيئات  أو  الحكومية  غير  من  المجتمعية  أو  الحكومية 
الرقابة  أو  تنفيذها  أو  للمنح  المتلقية  المشروعات  تصميم  مجال  في 
الخارجية  العلاقات  تميز  الشراكات  هذه  وتضمن  وتقويمها.  عليها 
والفنية  الخارجية  القدرات  في  الفضلى  ممارساتها  وتبين  للمؤسسة، 

والبيئة المساندة.

 مجموعة التركيز
اهتــم القائمــون على مــروع »أفضــل الممارســات العالمية في المؤسســات 

الأهليــة« باســتطلاع آراء خبراء القطاع غير الربحي ومســؤولي المؤسســات الأهلية 

الســعودية حول النتائج الأوليــة للمشروع، والحصول على تغذية اســرجاعية منهم 

قبل صياغة التقرير الختامي للدراسة. وشملت هذه النتائج جانبين؛ أولهما هي أفضل 

الممارســات العالميــة المعروضة كنماذج استرشــادية لتلبية احتياجات المؤسســات 
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الأهلية السعودية والتي تحددت في المرحلة الأولى من الدراسة، كما سبق تفصيله. 

وثانيهما هي التوصيات المقدمة لتكييف هذه الممارسات مع البيئة السعودية.

وفي هذه الســياق، عقدت مجموعة تركيز في مقر مجلس المؤسســات بالرياض 

في يــوم الأربعــاء الموافــق 17 يناير من عــام 2024، ودعي إليها نخبــة من الخبراء 

ومسؤولي المؤسسات الأهلية السعودية. وتمثلت أهداف اللقاء في: الحصول على 

التغذية الراجعة من المشاركين في مجموعة التركيز حول مدى مناسبة الممارسات 

التي تضمنها كل احتياج من الاحتياجات التي تناولتها الدراسة.؛ والحصول على مرئيات 

الحضور حول كيفية تطبيق الممارسات العالمية التي تضمنتها الدراسة على السياق 

المحلي للمؤسسات الأهلية في المملكة العربية السعودية.

 آلية العمل في مجموعة التركيز
قســم اللقاء إلى عدة جلســات، تم التذكير فيها بدايةً بأهداف الدراســة ومراحل 

العمــل بهــا، وتلاها عــرض الممارســات العالميــة المدروســة بهدف تقويــم درجة 

شــموليتها وتغطيتها لاحتياجات المؤسســات الســعودية محل البحث، وتحديد آليات 

وضع توصيات الدراســة لتكييف هذه الممارسات مع البيئة السعودية موضع التنفيذ، 

والجهات المنوطة بالتنفيذ، وشركاءها المقترحين، والتحديات المعيقة لذلك.

وتمثلت آلية العمل في مجموعة التركيز في:
أولاً: تكوين مجموعات للأفراد المشاركين، بحيث تضم ممثلين عن قطاعات مختلفة.

ثانياً: عقد جلســات المجموعــات لتناقش كل مجموعة عدداً مــن الاحتياجات، بحيث 

تكون مناقشــة كل احتياج بشكل مســتقل. وتم تدوين مرئيات كل مجموعة إليكترونياً 

وفق نموذج مســتقل لــكل احتياج، كما يظهــر في الملحق رقم)2( بنهايــة التقرير، 

وتكرر ذلك في الاحتياجات الموزعة على كل مجموعة.

ثالثــاً: إجــراء النقاش العام بعد اســتعراض كل مجموعة لمرئياتها حــول كل احتياج 

أمام المجموعات الأخرى حيث تمت مناقشــة مــا تطرحه المجموعة مع المجموعات 

الأخرى.
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ويبين الملحق رقم )3( تقويم الحضور بشكل إيجابي لمدى شمول جل الممارسات 

العالميــة المعروضة لتلبية احتياجات الممارســات الســعودية. فمــن بين اثني عشر 

احتياج نوقشــت، اعتبر الحاضرون أن الممارسات المتناولة في الدراسة غطت معظم 

جوانــب ثمانيــة احتياجات. وتم تغطيــة بعض جوانب ثلاثــة احتياجات، فيــا اعتبروا أن 

ممارســات احتياج “التعرف عــى الاحتياجــات المجتمعية وربطهــا بمنظومة المنح” 

غطت جزءًا بسيطاً فقط من جوانبه. وبرر الحاضرون تقويمهم للممارسات المذكورة، 

وأضافوا عدة مقترحات لتطوير معالجتها تم أخذها في الاعتبار عند صياغة التوصيات 

الختامية.

وفي تعليقاتهــم التفصيليــة، كــا وردت في الملحــق رقم )4(، عــى مقترحات 

الدراســة لتكييــف الممارســات العالميــة مــع البيئــة الســعودية، أضاف مســؤولو 

المؤسســات الأهلية المحلية رؤيتهم حــول آليات تنفيذ هــذه المقترحات، والجهات 

المســؤولة عــن التنفيذ، وتصــور التحديات التي قــد تواجهها هذه الجهــود. وركزوا 

على محورية دوري مجلس المؤسسات والمركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي 

في وضع معايير مرجعية لإدارة المؤسســات الأهلية وتفعيل أنشــطتها، والتنسيق 

بينها وبــن الجهات الحكومية والمجتمعية الأخرى، وقياس أثرها وتقويمه. وأوصوا 

بتأســيس منصات ومراكز بحثية والاســتعانة ببيوت خبرة ولجان تنســيقية في مراحل 

التنفيذ. وأكدوا على تميز البيئة الســعودية بمرجعيتها الشرعية الإسلامية، ومن ثم 

أهمية الســعي لتحقيق مقاصد الشريعــة عند صياغة أهداف المؤسســات المانحة 

واستراتيجياتها وبرامجها. وتم تضمين هذه المقترحات في التوصيات النهائية.

 اللقاءات الإثرائية
عقد فريق عمل الدراســة أربعة لقاءات مع ممثلي المؤسســات الأهلية المانحة 

العالميــة والجهات الوســيطة لإثراء النقاشــات والمعلومات حول الممارســات محل 

الدراســة، والتعريف ببيئة القطاع غير الربحي في الدول المدروسة. وحضر اللقاءات 

ممثلين عن المؤسسات الأهلية السعودية الراعية للدراسة. وشملت هذه اللقاءات:

هبة أبو شــنيف، المســؤولة الإقليمية في الشرق الأوســط لمجلــة »تحالف«  	  - 1
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Alliance المعنيــة بدراســات العمــل الخيري والاســتثمار الاجتماعــي، ومقرها في 

بريطانيا. وعقد اللقاء بتاريخ 12 نوفمبر 2023.تيم سلينسبي، مسؤول برنامج المهارات 

Tim.Slingsby@lrfoundation.  والتعليم في مؤسســة لويدز ريجيســر البريطانية

org.uk . وعقد اللقاء بتاريخ 13 ديسمبر 2023.

تيم سلينســبي، مســؤول برنامــج المهــارات والتعليم في مؤسســة لويدز  	- 2

ريجيســر البريطانيــة  Tim.Slingsby@lrfoundation.org.uk . وعقد اللقاء بتاريخ 13 

ديسمبر 2023.

w.kent@ .ويليام ماتيليو – كنت، مسؤول برامج مؤسسة بورتيكس البريطانية 	- 3

porticus.com وعقد اللقاء بتاريخ 18 يناير 2024.

cpoelking@ وكلــر بولكينــج ccardona@macfound.org كريــس كاردونــا 	- 4

macfound.org مســؤولي برنامــج دعــم العمل الخيري في مؤسســة مارك آرثر 

الأمريكية. وعقد اللقاء بتاريخ 22 يناير 2024.

وتم الاستفادة من المعلومات والنقاشات الواردة في هذه اللقاءات في التعريف 

بالممارســات العالمية المتنوعة، وعنــد محاولة تكييفها في البيئة الســعودية، بما 

سيرد تفصيله لاحقاً.
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المؤسسات الأمريكية والبريطانية والألمانية والأوروبية
التي تناولتها الدراسة

 أولاً: المؤسسات الأمريكية

مؤسسة جيتس الأمريكية
Gates Foundation

https://www.gatesfoundation.org/ 

أسســها بيل جيتس وزوجته ميلندا، صاحب شركة ميكروســوفت العالمية في عام 

2000، وانضــم إليهما لاحقــاً الملياردير الأمريكي وارين بافيــت في عام 2010 بتبرع 

إضافي ســخي. تدير المؤسســة مكاتبها في العاصمة الأمريكية واشــنطن، والهند 

والصــن وألمانيا وبريطانيا وإثيوبيــا ونيجيريا وجنوب إفريقيا، فضــاً عن مقرها في 

مدينة سياتل الأمريكية.

الميزانية
تمتلك وقفية بحوالي 67 مليار دولار أمريكي، بمبلغ 59 مليار من أسرة بيل جيتس 

في الفترة )2000-2022( و35 مليار من وارين بافيت فيما بين )2006-2022(. وقدمت 

المؤسســة في عام 2022 منحــاً بحوالي 7 مليــار دولار، من إجــالي 71 مليار دولار 

منحت منذ تدشينها.

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
يديرها مجلــس تنفيذي يعينه رئيسي المؤسســة، بيل جيتــس وميلندا، ومعهم 

مجلس الأمناء.

تقــدم المؤسســة منحــاً وتعقــد شراكات في مجــالات التنمية العالميــة، وعلى 
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الأخص تقديم الرعاية الصحية؛ والمســاواة بين الجنسين؛ وتحسين الفرص الاقتصادية 

والتنمية المســتدامة؛ وتقليل عدم المساواة في الحصول على الرعاية الصحية في 

الدول النامية؛ ودعم الشراكات وتطوير السياســات في مجال العمل الخيري؛ وتمول 

برنامج لدعم الخدمات التعليمية في الولايات المتحدة 1 .

مؤسسة شركة كارنيجي في نيويورك
Carnegie Corporation of New York

https://www.carnegie.org/ 

أنشــئت في عام 1911 على يد أندرو كارنيجي، وتعد واحدة من أقدم المؤسســات 

الأمريكيــة المانحة. وخصص لها كارنيجي اســتئمان بقرابة 125 مليون دولار في وقت 

تأسيسها. وتقدم المؤسسة دعماً لتأسيس المكتبات العامة، ولديها حالياً برامج منح 

لصالــح تطوير التعليم العــام في الولايات المتحدة؛ ودعــم الديمقراطية والحقوق 

المدنيــة للمهاجرين؛ ونشر الســلم والأمــن الدوليين؛ وتقويــة التعليم العالي في 

إفريقيــا بتمويــل البحــث والتدريب. يديرهــا مجلس أمناء مســتقل يضم أيضــاً رئيس 

المؤسســة وهو مديرها التنفيذي. قدمت المؤسسة في خلال الفترة )2022-2012( 

3688 منحة بإجمالي قرابة مليار ونصف المليار دولار.

مؤسسة روكفلر:
The Rockefeller Foundation

https://www.rockefellerfoundation.org/ 

أنشــئت في عام 1913 على يد رجل الأعــال الأمريكي جون روكفلر بوقفية بلغت 

35 مليون دولار، أضاف إليها في العام التالي وقفية أخرى بقيمة 65 مليون دولار. 

وتركز المؤسســة على قضايا التعليــم والصحة وتوفير الطاقــة المتجددة وتحقيق 

الأمن الغــذائي. وتدير مكاتــب في العاصمة الأمريكية ونيويــورك وإيطاليا وتايلاند 

1 -معلومات عن مؤسسة جيتس، https://www.gatesfoundation.org/about/foundation-fact-sheet ؛ برامج 

https://www.gatesfoundation.org/our-work#jump-nav-anchor1 ،المؤسسة
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وكينيا. ويدير المؤسســة رئيس تنفيذي، وهو عضو في مجلس الأمناء الذي لا يقل 

عــدد أعضائه عن 12 عضو. وتتمتــع حالياً بوقفية قيمتها 6 مليــار دولار، بمعدل منح 

سنوي حوالي 170 مليون دولار.

 

مؤسسة ماك آرثر:
MacArthur Foundation
https://www.macfound.org/ 

أنشــأت في عام 1978 بوقفية بلغت آنذاك قرابة المليار دولار من مؤسسها ماك 

آرثــر، وقدمت منذ ذلك الوقت منحاً بحــوالي 8 مليار دولار، منها 321 مليون في عام 

2022. وتدير المؤسسة مكاتب في شيكاغو والهند ونيجيريا. وتقدم المؤسسة منحاً 

في مجالات دعم العدالة الجنائية؛ وبحث التغير المناخي؛ ودراســة التحديات النووية 

العالمية؛ وتمويل محاربة الفساد ودعم الشفافية والمساءلة في نيجيريا.

مؤسسة أندرو ميلون:
Andrew W. Mellon Foundation

https://www.mellon.org/ 

أنشــأت في عــام 1969 بوقفية بلغت 273 مليــون دولار، وفي عــام 1970 وصلت 

أصولهــا إلى 700 مليــون دولار. وتبلــغ حاليــاً وقفيتهــا حوالي 8 مليار دولار حســب 

تقديــرات عام 2022. تدير برامج لتقديم المنح في مجــالات الفنون والإبداع والتعليم 

العالي والمعرفة العامة والتعريف بالتاريخ الأمريكي.

مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت:
Hewlett Foundation

https://hewlett.org/ 

أسســت في عام 1966 عــى يد ويليام هيوليت وزوجته فلورا، وهي مســتقلة 
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إداريــاً بصــورة كاملــة عــن شركــة هيوليــت. وتركــز برامجها عــى دعــم التعليم؛ 

ومشروعات البيئة؛ والمســاواة بين الجنســن؛ وممارســة الفنون؛ والعمل الخيري 

الفعال؛ ومســاعدة المجتمعات الفقيرة في منطقة خليج سان فرانسيسكو. ويدير 

المؤسســة مجلس مديرين يشــمل دوماً أربعة من عائلة هيوليت، بالإضافة إلى ما 

بــن 5-11 أخريين من قيادات العمــل الخيري والحكومي وقطــاع الأعمال والتعليم 

والمجتمع المدني، ورئيس المؤسسة.

الميزانية
بلغت أصولها في عام 2022 حوالي 12 مليار دولار. وتعد حالياً من أكبر المؤسسات 

الأمريكية المانحة بمقدار منح سنوي 560 مليون دولار، وفق تقديرات عام 2022.

شبكة أوميديار
Omidyar Network

https://omidyar.com/ 

أسسها بيير أوميديار، مؤسس موقع e-Bay، منذ عام 2004 كمؤسسة مانحة، قبل 

تحولها في عام 2018 إلى شــبكة متكاملــة لإحداث التغيير الاجتماعي من خلال دعم 

جهود تغيير أنماط الحياة الســائدة. وتشــارك المؤسســة المانحين الأخريين والقطاع 

الخــاص في مجــالات الريــادة والاســتثمار الاجتماعي. وتديــر مكاتبهــا في الولايات 

المتحدة والهند وبريطانيا.

الميزانية
يبلغ إجمالي أصولها قرابة 500 مليون دولار، بمعدل منح ســنوي 65 مليون دولار 

)طبقاً لإحصائيات عام 2021(.

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
تمثل منهجها الأســاسي في التغيير الاجتماعي في دعم الاستثمار المباشر في 

مبــادرات مجتمعيــة قادرة على إحداث تأثير مبتكر على نطاق واســع، ســواء بصورة 

مباشرة أو غير مباشرة.

وفي الفترة ما بين 1995-2008، تم تأســيس الشبكة للجمع ما بين الاستثمار في 
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المبــادرات الهادفة للربــح، وتمويل المنــح المقدمة للمنظمات الناشــئة الهادفة 

للتغيــر الاجتماعي والاقتصادي. وفيما بعد خلال الفترة ما بين عام 2012-2018، تم 

إعادة تنظيم المؤسســة لتركز على قطاعات محددة ومبادرات رأسية. وتنطلق كل 

مبادرة وفق استراتيجية ونظرية مميزة في التغيير ويديرها فريق دولي. وتوسعت 

الشــبكة باتجاه تقديــم الدعم الفني وبناء رأس المال البشري والبحثي ومشــاركة 

المعرفــة للمنظمات الناشــئة. وفيــا بــن 2018-2020، اهتمت الشــبكة بعدد من 

المشــكلات كحقوق الملكية والتعليم وحقوق التقنيــة الرقمية الصاعدة والانخراط 

المدني والإعلام المســتقل، وغيرها من القطاعات الرامية للتمتع بالاستقلال. ومنذ 

2018، تم تدشــن عدد من المبادرات طويلة المدى في صورة مؤسسات مستقلة 

شــقيقة تتمتع بالمزيد من الاســتقلالية وســلطة إتخاذ القرار لمواصلة اقتراباتهم 

المؤثــرة في مجال التغيــر الاجتماعي. وركزت الشــبكة على ثلاثة برامج رئيســية: 

إعادة تصور الرأســالية، ودعم التطوير المســؤول للتقنية، وبنــاء ثقافات الانتماء 

في المجتمع العالمي.

مؤسسة ويل كيث كيلوج
W. K. Kellogg Foundation

https://www.wkkf.org/

أنشــئت في عام 1930 على يد ويل كيث كيلوج رائد صناعة حبوب الإفطار. وتعمل 

المؤسســة منذ ثلاثة أجيال في مجال الأعــال الخيرية بالتركيز على تقديم الرعاية 

الصحية للأطفال، ودعم الأسر العاملة، ونشر العدالة في المجتمعات.

الميزانية
تحصل المؤسســة على دخلها من عائد استثمارات اســتئمان خصصه لها المؤسس. 

وبالإضافة إلى اســتثمارات الاســتئمان المتنوعة، لاتزال المؤسسة تمتلك حصة ضخمة 

من أســهم شركة كيلوج. وتبلغ قيمة اســتئمان المؤسســة قرابة 8.6 مليار دولار، مما 

مكنهــا من تقديم منحاً في عــام 2022 بقرابة 298 مليــون دولار أمريكي. تقدم منحاً 

في الولايات المتحدة والمكسيك وهايتي.  
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نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
يدير المؤسسة مجلس أمناء مستقل عن الشركة الأم.

تهدف المؤسســة لدعــم الجهود المعنية بتوفــر الخدمــات التعليمية للأطفال، 

وتمويل الرعاية الصحية، ومساعدة الأسر المحتاجة في المجتمعات المحلية الفقيرة. 

وتقدم منحاً معظمها في الولايات المتحدة، خاصة لصالح مجتمعات السكان الأصليين 

من الهنود الحمر، وبعضها في دول الكاريبي وإفريقيا جنوب الصحراء.

مؤسسة ديفيد ولوسيل باكارد
The David and Lucile Packard Foundation

https://www.packard.org/

أسســت في عــام 1964 على يد الاقتصــادي الأمريــي ديفيد بــاكارد وزوجته 

لوســيل. تصنف كواحــدة من المؤسســات العائلية الكبرى في الولايــات المتحدة، 

وتمتد أنشطتها عالمياً إلى الصين والهند. وتدير برامجها من مقرها في كاليفورنيا.

الميزانية
تحصل المؤسسة على تمويلها من عوائد استثمار وقفيتها، وهي جزء من ميراث 

الزوجــن بــاكارد. وتبلغ الوقفية، وفقــاً لإحصائيات 2021، عشرة مليــار دولار أمريكي، 

وقدمت المؤسسة منحاً في العام ذاته بقرابة 430 مليون دولار.

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
يدير المؤسســة مجلس أمناء يجمع في عضويته بين الجيل الأول من المؤسسين، 

حــال وجودهم، وأعضاء الأسرة من الجيل الثاني، والأعضاء المنتخبين لخبراتهم، فضلاً 

عن عضوية رئيس المؤسسة بحكم منصبه.

تركز المؤسســة في برامجها على تقديم منحاً للأنشطة المعنية بالبيئة والتعليم 

والصحة والشــباب والأقليات والثقافة. ومنذ عام 1983، دشنت برنامجها لدعم جهود 

وضع معايير وأسس نجاح المؤسسات غير الربحية.
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مؤسسة فورد الأمريكية
Ford Foundation

https://www.fordfoundation.org/

أنشــئت مؤسسة فورد في عام 1936 على يد إدسيل وهنري فورد بموجب منحة 

من أســهم شركة فورد لصناعة السيارات بلغت ما يعادل خمسة وعشرون ألف دولار 

أمريكي لصالح المؤسســة. وأدارت المؤسســة أنشــطتها في الفترة مــا بين )1936-

1950( بصــورة محليــة في ولايــة ميتشــجان قبل أن تتوســع وطنياً ودوليــاً في عام 

1950، وتنقل مقرها الرئيسي إلى نيويورك في عام 1953. واستقلت المؤسسة في 

منتصف السبعينيات عن شركة فورد لصناعة السيارات. تعد مؤسسة فورد إحدى أقدم 

المؤسســات الأمريكية الناشــطة في مجــال العمل الخيري والمنــح على الصعيدين 

المحلي والدولي، وتحتل المرتبة الثانية محلياً على مستوى الأصول المالية. وتقدم 

المؤسسة منحاً بصورة متواصلة منذ قرابة السبعة عقود في إطار العديد من البرامج 

والمبــادرات. وبالإضافــة إلى مقرها في الولايــات المتحدة، تدير المؤسســة مكاتب 

دوليــة في الهند وإندونيســيا ونيجيريا ومــر والبرازيل وكينيا والمكســيك والصين 

وجنوب إفريقيا وكولومبيا. وتصنف، وفقاً لأصولها، ضمن المؤسسات المانحة العشر 

الأوائل عالمياً.

الميزانية
تبلــغ قيمة الأصــول الحالية للمؤسســة قرابــة 16 مليــار دولار أمريكي، ويصل 

إنفاقها الســنوي من المنح حــوالي 500 مليون دولار. )وفقاً لموقع المؤسســة 

في أغسطس 2023(.

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
تعد المؤسسة جهة مستقلة، ويقودها مجلس أمناء به 16 عضو يتمتعون بالخبرة 

العمليــة والأكاديميــة في مختلــف التخصصات، وينتمــون إلى أربعة قــارات. ويدير 

المؤسســة مدير تنفيذي هو العاشر في تاريخها. وتركز المؤسسة عند اختيار فرق 

عملها على ضمان التنوع في أعراق وخلفيات موظفيها، والعدالة في تمثيل الفئات 

المهمشة، ودمج الأفراد المنتمين لثقافات متعددة في إطار بيئة مؤسسية جامعة.
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وتهــدف برامج المؤسســة ومبادراتها إلى تحقيــق العدالــة الاجتماعية وتمكين 

المرأة والفئات الضعيفة ودعم التعليم ومســاندة المجتمعات المهمشــة وتمويل 

العمل الخيري العالمي. وتقدم المؤسسة منحاً لدعم الأفراد والمؤسسات والأفكار 

الطموحة الساعية للتغيير في إطار أهداف المؤسسة وبرامجها.

مؤسسة ماريسلا
Marisla Foundation

https://online.foundationsource.com/ws/index.jsp?site=marisla#one 

أسست في عام 1986، وتقدم منحاً في مجالات البيئة والخدمات الإنسانية للنساء. 

مقرها في مقاطعة أورانج بولاية كاليفورنيا الأمريكية.

مؤسسة كريسج
The Kresge Foundation

https://kresge.org/

أنشــئت المؤسسة في عام 1924 على يد رجل الأعمال سباستيان كريسج مؤسس 

سلســلة محلات كي مــارت، ومقرها في مدينة ديترويت بولاية ميتشــجان الأمريكية. 

وتعــد واحدة من كبريات المؤسســات الأمريكيــة، وتقدم منحــاً لتمويل المشروعات 

فقط في داخل الولايات المتحدة، باســتثناء برنامج التعليم الذي يدعم منظمات ذات 

أنشطة في جنوب إفريقيا.

الميزانية
بدأت المؤسســة بوقفية حوالي 1.6 مليون دولار في الذكرى 25 لتأســيس شركة 

المؤســس، وبلغت وقفيتها قرابة 4.3 مليار دولار أمريكي في عام 2021. وفي عام 

2021، قدمت 400 منحة بلغت إجمالاً حوالي 160 مليون دولار أمريكي بما يتناسب مع 

متطلبات مصلحة الضرائب الأمريكية التي تشــرط تقديم %5 من قيمة الوقفية على 

الأقل خلال 5 سنوات.
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نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
يتكــون مجلس الأمناء الحــالي من مجموعة من الخبراء في المؤسســات المانحة 

والأكاديمــن المتخصصــن في مجالاتهــم لتقديم استشــارات حول جوانــب التنمية 

المجتمعية. يدير المؤسســة منــذ عام 2006 مدير تنفيذي بالتعاون مع مســؤولي 

البرامج المتخصصة.

تســعى المؤسسة لدعم التطور الإنســاني من خلال تقديم المنح والمساعدة في 

تأسيس مراكز لتقديم الخدمات التعليمية والثقافية والرعاية الصحية في أنحاء الولايات 

المتحدة. وفي عام 2006، تم إعادة تعريف رسالة المؤسسة للقرن الحادي والعشرين 

بالتركيز على العمل الخيري الاستراتيجي. توظف المؤسسة في الوقت الحالي اقتراب 

طويل المدى من خــال التركيز على العمل في المدن الأمريكية حيث يعيش %80 من 

ســكان الولايات المتحدة. ويســمح هذا الاقتراب بتعظيم احتمالية مساعدة المؤسسة 

لأكــر عدد من الفقراء والمتعثرين. وتقدم المؤسســة التمويل من خلال ثمانية برامج: 

المــدن الأمريكيــة، وبرنامــج مدينة ديترويــت، والبيئــة، والثقافة والفنــون، والتعليم، 

والرعاية الصحية، والخدمات الإنسانية، وممارسات الاستثمار الاجتماعي.

مؤسسة ماكنايت الأمريكية 
 McKnight Foundation
https://www.mcknight.org/ 

أنشئت المؤسسة في عام 1953 على يد رجل الأعمال ويليام ماكنايت وزوجته في 

مدينة مينابوليس بولاية مينيســوتا الأمريكية. وهي مؤسســة مســتقلة عن شركات 

المانح. وبدايةً من عام 1974، أسســت العديد من برامج المنح في المؤسسة بالتركيز 

عــى العطاء في المجتمــع المحلي. ويترأس الجيــل الرابع من نســل المانح مجلس 

الأمناء الحالي.



127

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

الميزانية
تمتلك المؤسسة أصولاً تقدر بقرابة 2.5 مليار دولار أمريكي )وفق إحصائيات نهاية 

عــام 2022(. وقدمــت منحاً بما يزيد عــى 120 مليون دولار في عــام 2022، بمعدل 

سنوي حوالي 100 مليون دولار خلال الخمس سنوات الأخيرة.

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
تقدم المؤسسة منحها في إطار خمسة برامج، وهي: الثقافة والآداب؛ والتعاون 

الــدولي من أجــل نظم غذائيــة مرنة؛ ودراســات علم الأعصــاب؛ ومجتمعــات محلية 

متساوية ونشطة؛ والمناخ والطاقة في منطقة الغرب الأوسط بالولايات المتحدة.

يدير مجلس الأمناء المؤسسة، ويتكون من اثنى عشر عضواً، بما يشمل مسؤولي 

المؤسســة من نســل المانحين والقيادات المجتمعية من خارج أفراد الأسرة المانحة. 

ويراعــى في القيادات المجتمعية المرشــحة للعضوية الخــرة والمهارة وارتباطها 

باحتياجات المؤسســة ورســالتها. وتخدم القيادات المجتمعية في عضوية المجلس 

مــا بين 3-5 ســنوات، ولابد مــن وجود فجوة لمــدة عام في حال الرغبة في الترشــح 

للعضوية مجدداً عقب كل ثلاثة مدد متتالية. وشــكل المجلس خمس لجان لمســاعدته 

على أداء مهامه، وهي: لجنة التدقيق/المحاســبة )الميزانية والمتدقيق الســنوي 

والمراجعة الماليــة(؛ واللجنة التنفيذية )معاونة رئيــس المجلس والرئيس التنفيذي 

والقيام بالمهــام الحرجة فيما بين اجتماعات المجلس(؛ ولجنــة الحوكمة )التأكد من 

هيكل مجلس الأمناء وفعاليته(؛ ولجنة الاســتثمار؛ ولجنة الاســتثمار المتعلق برسالة 
المؤسسة وإحداث التأثير الاجتماعي 1

1 -https://www.mcknight.org/about/governance/ 
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 ثانياً: المؤسسات البريطانية

مؤسسة ) استئمان ( ليفرهيلم
The Leverhulme Trust

http://www.leverhulme.ac.uk/

أسست في عام 1925، بوقفية من اللورد ليفرهيلم لصالح الأهداف الخيرية، ودعم 

البحث والتعليم. وترتبط ارتباطاً وثيقاً بشركة يونيليفر العالمية لمستحضرات التجميل، 

حيث تمتلك حصة من أسهم الشركة تمول عوائدها برامج وأنشطة المؤسسة.

الميزانية
قدمت في عام 2022 منحاً بحوالي 103 مليون جنيه إسترليني، بما مجموعه 604 

منحة.

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
يدير المؤسسة مجلس أمناء مرتبط بشركة يونيليفر.

تقدم المؤسســة منحــاً في العديد من المجالات التعليمية والبحثية، بما يشــمل: 

توفــر منح دراســية للطلاب، ودعــم تطوير الفنــون الجميلة، وتمويــل الباحثين أثناء 

مراحل إجراء بحوثهم، والتشبيك بينهم.

وعــى مدار تاريخهــا، جمعــت الوقفية بين تقديم المنح الســنوية وبــن القيام 

بمبادرات إبداعية، يقوم على تحكيمها عدداً من المتخصصين في التعليم والبحث.

مؤسسة جارفيلد ويستون البريطانية
Garfield Weston Foundation

https://garfieldweston.org/

أسست عام 1958 على يد رجل الأعمال الكندي جارفيلد ويستون الذي استقر في 

بريطانيــا منذ عام 1932، وأنشــأ الجمعية البريطانية للأغذية، وقدم جزءً من أســهم 

الشركــة المملوكــة للعائلة كوقفية للمؤسســة. وتمتلــك المؤسســة حالياً معظم 

أسهم وتنجتون للاستثمارات وهي واحدة من كبريات شركات الأغذية العالمية. وتعد 
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المؤسســة واحدة من المؤسســات البريطانية والعالمية الكبري، وهي المؤسسة 

العائلية المانحة الأكبر في بريطانيا.

الميزانية
تبلغ قيمة الأصول الحالية للمؤسسة قرابة عشرة مليارات جنيه إسترليني، وتنفق 

ســنوياً حوالي 90 مليون جنيه إســرليني. )وفقاً لموقع المؤسســة في أغسطس 

.)2023

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
ينتمي مجلس الأمناء الحالي ومدير المؤسســة إلى ســالة المؤسس، ويلتزمون 

بمواصلة أهداف المؤسســة التي تركز في منحها على دعم المشروعات المتعلقة 

بالرفاهة والشــباب وتنميــة المجتمعات المحليــة وقضايا البيئة والتعليــم والرعاية 

الصحية والفنون والتراث والمنظمات الدينية )الكنائس(.

وتمول المؤسســة منظمات محلية فقط في داخل بريطانيا، وليس لها أي نشــاط 

دولي.

مؤسسة )استئمان( ويلكم البريطانية
Welcome Trust

https://wellcome.org/ 

أســس في عام 1936 بموجب وصية الصيدلي هنري ويلكم لدعم الرعاية الصحية 

من خلال تمويل البحوث الطبية ودراسة الطب والأدوية. وتحولت شركة ويلكم للأدوية 

بعد وفاة مؤسسها إلى ملكية للاستئمان وممول لأنشطته الخيرية. وفي عام 1995، 

باع الاستئمان شركة ويلكم لتنويع استثماراته المالية في العديد من الشركات الطبية 

وغير الطبية. وهو أكبر الاستئمانات البريطانية من حيث حجم الأصول ومقدار التمويل 

السنوي، وواحد من الأكبر عالمياً.

الميزانية
يمتلك اســتئمان ويلكم أصول بقرابة 38 مليار جنيه إســرليني، حيث يعد واحد من 

أكبر المؤسسات العالمية المانحة. وقدم في عام 2021-2022 منحاً بمقدار 1.5 مليار 

جنيه إسترليني. )حسب الموقع الإليكتروني للاستئمان في أغسطس 2023(.
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نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
يدير الاســتئمان مجلس حاكــم Board of Governors من المتخصصين والخبراء في 

المجــالات الطبيــة والعلمية المختلفــة. ويوجد فريــق القيادة المســؤول عن إدارة 

الأنشطة اليومية وتقديم النصح لمجلس الحكام في الشؤون الاستراتيجية والتخطيط 

والأمور التشــغيلية والسياســات. ويتكــون الأخير من مدراء الأقســام المختلفة في 

الاســتئمان برئاســة مدير تنفيذي مؤقت وهو مســؤول بصورة مباشرة أمام مجلس 

الحكام.

ويعتمد الاســتئمان على الخــراء الخارجيين للمســاعدة في إتخاذ قــرارات المنح، 

وهــم يخدمون كأعضاء في اللجان الاستشــارية، ويقدموا مراجعــات مكتوبة لطلبات 

المنح.

يمول استئمان ويلكم البحوث في حقول الدراسات العلمية والاجتماعية للتصدي 

للتحديــات الصحية العاجلة. ويدير الاســتئمان أربعــة برامج. يركز أولهــا على البحوث 

الاستكشافية في العلوم التطبيقية والاجتماعية، فيما تسعى البرامج الثلاثة الأخرى 

للعثور على حلول لتحديات الصحة العقلية، وتأثير المناخ على صحة الإنسان، ومكافحة 

الأمراض المعدية.

مؤسسة بورتيكس
Porticus Foundation

https://www.porticus.com/ 

أسســت في عــام 1995 لتنســيق جهــود العمــل الخــري التــي بدأتهــا عائلــة 

Brenninkmeijer family business owners ومواصلــة تقاليــد العائلــة في الانخراط 

الاجتماعــي والتي تعود إلى 1841. وأنشــئت الشركة القابضــة المالكة لأعمال العائلة 

المؤسســة الخيرية لتقديم المنح في عدد من البرامج المجتمعية والدينية. وتنشط 

المؤسســة في ســتة أقاليم على مستوى العالم؛ أســيا وإفريقيا وأمريكا اللاتينية 

والشرق الأوســط وأمريكا الشــالية. وانخرطت المؤسســة في عام 2022 مع قرابة 

700 شريك على مســتوى العالم، حيث تعمل في 13 موقــع عالمي. وتركز برامجها 
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على: بناء مســتقبل للأجيال التالية؛ والاهتــام بالقضايا البيئية؛ وتقوية المجتمعات؛ 

ودعم المجتمعات الدينية والكنائس1.

ويدير المؤسسة فريق إداري، مستقر في هولندا، مسؤول عن وضع استراتيجية 

المؤسسة وإدارة الأعمال اليومية ورعاية الموظفين.

مؤسسة لويدز ريجيستر
Lloyd›s Register Foundation
https://www.lrfoundation.org.uk/ 

أنشئت كمؤسسة خيرية مستقلة تهدف إلى المساهمة في تشكيل عالم آمن من 

خلال دعم مشروعات البنية التحتية الضرورية في المجتمعات المعاصرة. وتعد تطويراً 

لصندوق التعليم الذي أسسته شركة لويدز ريجيستر التجارية في عام 2004، والذي 

ركــز على دعم البحث والتعليم في مجالات تطوير تقنيات النقل والطاقة الآمنة، حيث 

تتخصص الشركة الأم في الاستشارات القانونية للنقل البحري والبري والجوي. وفي 

عــام 2012، غيرت الشركــة وضعها القانــوني لتتحول إلى شركة مســاهمة مملوكة 

لمؤسسة لويدز ريجيستر الخيرية، وتتشارك الجهتان الرسالة والأهداف ذاتها.

وتهتم المؤسسة بمجالات الطاقة والنقل والأمن الغذائي من خلال تمويل البحوث 

واستكشــاف التقنيات والتطبيقات اللازمة لدعــم التعلم والانخراط المجتمعي. وفي 

عام 2020/2019، قدمت المؤسسة 18 منحة بإجمالي 122 مليون جنيه إسترليني في 

40 دولة.

ويدير المؤسســة مجلس أمناء مســؤول عن وضع استراتيجيتها، وتنفيذ أهدافها، 

وتطبيق قواعد الحوكمة الجيدة فيها. ويعد المدير التنفيذي للمؤسســة مســؤولاً 

أمام الأمناء فيما يتعلق بالأمور التشغيلية للبرامج. 

1-https://www.porticus.com/en/articles/porticus-at-a-glance-2022 
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مؤسسة ولفسون البريطانية
https://www.wolfson.org.uk/

أنشــأت المؤسســة في عام 1955 على يد السير إسحاق ولفســون وزوجته وابنه 

وابنته الذين شــكلوا أول مجلس أمناء. وتجمعت اســتثمارات المؤسســة في البداية 

مــن نصيبهــا في شركات المانح حتى عــام 1990، حيث تم تنويع الاســتثمارات. وهي 

مؤسســة مانحة مســتقلة، مقرها في وســط لندن وتقدم %95 من تمويلها محلياً، 

موزعاً بين كافة أنحاء بريطانيا.

الميزانية
قدمت المؤسســة منذ تأسيسها حوالي مليار جنيه إســرليني )بما يعادل حالياً 2 

مليار جنيه بحساب التضخم( لقرابة 14000 مشروع في أرجاء المملكة المتحدة.

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
في البداية كانت أهداف المؤسســة عامة، إلا أنه بحلول عام 1960، تشــكل مجلس 

أمنــاء من أصحاب الخــرات المتنوعة، بالإضافــة إلى ثلاثة من أعضاء أسرة المؤســس. 

وحددوا أولويات المنح بما يشمل: تمويل البحوث الطبية والصحية؛ والتعليم؛ والعلوم 

والتقنيــة. ولا تزال هذه الاهتمامــات ذات الأولوية حتى الآن، بالإضافة إلى الاســتثمار 

في التراث والإنسانيات والفنون.

ويتكون مجلس الأمناء الحالي من 12 عضو من ســالة المانح والخبراء المتخصصين 

بنسبة 8:4. وتعاونهم مجموعات من محكمي المنح، ولجان الحوكمة وإدارة المخاطر 

والاستثمار والرقابة الداخلية1. وتركز المؤسسة في منحها على تمويل البنية التحتية، 

والمباني سواء التجديد أو التشييد، والتجهيزات. وتدير المؤسسة برامج صغيرة خارج 

بريطانيــا، ولكنها غير مفتوحــة لطلبات التمويل. كــا توفر منحاً للتعليم والدراســة 

للأفراد، إلا أنها تدار بواسطة جهات وسيطة شريكة.

وتستعين بخبراء متخصصين لتحكيم طلبات المنح المقدمة لها. كما تعقد شراكات مع 

المانحين الأخرين أو الهيئات المتخصصة لتمويل برامج مشتركة في القضايا المتعلقة 

1-تاريخ مؤسسة ولفسون

https://www.wolfson.org.uk/about/trustees؛https://www.wolfson.org.uk/about/history
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باهتمامات المؤسســة وبرامجهــا. وتنخرط المؤسســة في شــبكات العمل الخيري 

لتبــادل المعرفــة مع بقية مكونات القطــاع، مثل عضويتها في جمعية المؤسســات 

الخيرية The Association of Charitable Foundation -ACF 1. تهدف المؤسســة في 

الفترة من 2020-2024 إلى إنفاق قرابة 175 مليون جنيه إســرليني لتقديم منح في 

برامجها. وتشرح استراتيجية المؤسسة أهدافها وأولويات منحها2.

 ثالثاً: المؤسسات الألمانية

مؤسسة كوربير 
Körber-Stiftung

https://koerber-stiftung.de/

تأسســت في عام 1959 على يد رائد الأعمال كرت كوربــر في هامبورج، كما تدير 

حالياً مكتباً في برلين. وتعد المؤسســة شريكاً في أسهم مجموعة كوربير القابضة، 

وتحصــل على دخلها من عائــد اســتثمارات وقفيتها كجزء من المجموعــة، فضلاً عن 

اســتثماراتها الأخــرى في شركات العقارات. وتراعي المؤسســة الفصــل الكامل بين 

إدارتها وبين إدارة المجموعة الاقتصادية، بحيث لا تمارس الأخيرة أي تأثير على عمل 

المؤسســة أو العكس. وهي إحدى أكبر المؤسســات التابعــة لشركة اقتصادية في 

ألمانيا. ولها نشاط متواصل في عقد لقاءات دورية للحوار والتفاهم الدولي.

الميزانية
تبلغ قيمة أصول المؤسســة، وفق إحصائيات عام 2022، حوالي 540 مليون يورو، 

وتقدم قرابة 24 مليون يورو سنوياً للأعمال غير الهادفة للربح. وبخلاف المتطوعين، 

يعمل بها 145 موظف، وتدير 54 مشروع في إطار برامجها المتنوعة.

/https://www.wolfson.org.uk/about ،1-  التعريف بمؤسسة ولفسون

https://www.wolfson.org.uk/about/strategy https://www.wolfson.org.uk/ ،2-استراتيجية مؤسسة ولفسون

pdf.2024-Wolfson-Strategic-Framework-2020/04/wp-content/uploads/2020
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يديــر المؤسســة مجلــس تنفيذي يتلقى استشــارات مــن المجلس الاستشــاري، 

بالإضافة إلى المجلس المالي المسؤول عن الرقابة المالية.

تشمل اهتمامات المؤسسة وأنشطتها الحوار الدولي، والعلوم والبحث، والتعليم، 

والمشروعات الثقافية، ورعاية كبار السن والرفاهة.

مؤسسة فورست دونيرسمارك
Fürst Donnersmarck-Stiftung

https://www.fdst.de/

أنشــئت في عام 1916 كمؤسســة خيرية عائلية على يد الأمير جويدو هينكل فون 

دونير ســارك. في أعقــاب الحرب العالمية الأولى، تبرع الأمير بمســاحة 250 هيكتار 

من الأراضي في منطقة برلين ومليون فرنك ذهبي لعلاج جرحى الحرب. واستخدمت 

هذه الثروة لإنشــاء منتجع علاجي ومركز بحثي لمواصلة التقدم الطبي والبناء على 

المعارف العلمية والعلاجية المكتســبة خلال الحرب. وبدأت المؤسسة أنشطتها في 

صورتها الحالية بدايةً من خمسينيات القرن الماضي.

الميزانية
يبلغ معدل إنفاقها السنوي قرابة 30 مليون يورو، ولديها أصول بمبلغ 180 مليون 

يورو. يعمل في المؤسسة والجهات التابعة لها 650 موظف )إحصائيات عام 2021(.

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
تهدف إلى تقديم الرعاية والمساعدة وإعادة التأهيل للمعاقين جسدياً ومتعددي 

الإعاقة، بالإضافة إلى تشــجيع ودعم البحث في مجــال رعاية المعاقين. وتقدم منذ 

عام 2006 جائزة ســنوية للبحوث في مجــال إعادة التأهيل، وتديــر حالياً مركز إعادة 

التأهيــل العصبي. وتمــول داراً لرعاية المعاقــن، وتقدم خدمات لــذوي الاحتياجات 

الخاصة في مجالات الترفيه والتعليم والاستشارات، كما تنظم رحلات مجانية لهم عن 

طريق الفندق الذي تديره والشركة السياحية التابعة لها.
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مؤسسة روبرت بوش
Robert Bosch Stiftung

 https://www.bosch-stiftung.de/en

أسســت عــام 1964 على يــد عائلة بوش. ويقع مقر المؤسســة في شــتوتجارت، 

ولديهــا مكتب في برلين. وتمتلك المؤسســة قرابة %94 مــن رأس مال شركة بوش، 

إلا أنها لا تنخرط في الأنشــطة التجارية في الشركــة، ولذلك تم تحويل حقوقها في 

التصويت كمالك للأســهم إلى اســئتمان. وشــاركت في عام 2022 في حوالي 300 

مبادرة، وتمتد أنشطتها إلى 26 دولة. تحتل المرتبة الثانية في مجال الإنفاق السنوي 

في ألمانيا على مستوى المؤسسات العائلية المانحة.

الميزانية
قدمت منذ تأسيســها 2.2 مليار يورو منح، منها 149 مليون يورو مقدمة في عام 

2022. ويعمل 170 موظف في مكتبيها.

نبذة عن النظام الأساسي والأهداف العامة
يضطلــع مجلــس أمنــاء المؤسســة ومجلــس إدارة الشركــة الأم بإتخــاذ القرارات 

المتعلقة بتخصيص الموارد ورســم الاســراتيجيات. ويتكون مجلس الأمناء من أعضاء 

الأسرة، فضلاً عن شخصيات عامة ورواد أعمال. 

تدير المؤسسة وكياناتها الفرعية مشروعاتها، كما تمول مشروعات تديرها مؤسسات 

تنويعة  المؤسسة  وتدعم  تدير  الإطار،  هذا  وفي  مانحة.  مؤسسة  باعتبارها  أخرى 

الصحية والإنسانية،  العلمي، والرعاية  البحث  البرامج والمشروعات في مجالات  من 

والتعاون الدولي. كما تفرعت عدة مؤسسات خيرية تابعة ومعتمدة على المؤسسة 

الأم، بحيث تعني المؤسسات الفرعية بقضايا محددة مثل تحديات الشيخوخة.

مؤسسة هيرتي
Herti Foundation

https://www.ghst.de/en/#_

تحمل المؤسســة اســم سلســلة محــات ناجحة بدأت منــذ عام 1882 عــى يد عائلة 
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يهوديــة. وبعــد انتهاء الحــرب العالمية الثانية، وتســوية حســابات الأسرة في ألمانيا، 

أنشئ المالك الجديد لسلسلة المحلات المؤسسة في عام 1974.

الميزانية
أنفقت مؤسسة هيرتي منذ تأسيسها قرابة 450 مليون يورو على مشروعاتها ومنحها 

في مجالات دراســة المخ والأعصاب، والتعليم، والتكامل الإقليمي، وتقوية الديمقراطية. 

وتم تأسيس كلية هيرتي لمأسسة الدراسات والبحوث حول الحوكمة والدولة.

 رابعاً: المؤسسات الأوروبية المتنوعة

مؤسسة كي آر
KR Foundation in Denmark

https://krfnd.org/ 

مؤسسة مانحة دنماركية تهتم بتقصي أســباب التغير المناخي العالمي. أسست 

.Villum Kann Rasmussen  في عام 2014 على يد عائلة

مؤسسة أوك
Oak Foundation

https://oakfnd.org/

أسســت في عام 1983، وحالياً تعد تحالفاً من عدد من المؤسسات الخيرية العاملة 

في مناطــق مختلفة في العالم. تهتم بقضايا البيئة، ومقرها في جنيف بســويسرا، 

ولديها مكاتب في الدانمارك والهند وبريطانيا والولايات المتحدة وزيمبابوي.

مؤسسة مافا
Mava Foundation

https://mava-foundation.org/  

أسســت في عام 1994 بســويسرا، وأغلقــت في عام 2022. كانــت تهتم بقضايا 
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التنوع البيئي.

مؤسسة العمل الخيري السويسري
Swiss Philanthropy Foundation

https://www.swissphilanthropy.ch/en/ 

هــي مظلة للعمل الخيري لتشــجيع التطويــر في العمل الخيري مــن خلال إدارة 

الصناديق الخيرية وتوفير خدمات لإدارة عمليات المنح.

مؤسسة لاديه
Laudes Foundation

https://www.laudesfoundation.org/

مؤسســة هولندية أسســت في عام 2020، ويديرها مجلس أمناء ممثلين لشركة 

عائلــة Brenninkmeijer family. تديــر مكاتــب في العاصمــة الهولندية أمســردام 

والهند وبنجلاديش وهونج كونج وســويسرا وبريطانيا. تهتم بقضايا عدم المســاواة 

والتغير المناخي.

شــكل رقم )7(: المؤسســات المانحة العالمية التي تناولتها الدراســة حســب نوع 
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 خامساً: جهات مجتمعية وحكومية
متعاونة مع المؤسسات المانحة

كلية دراسات العمل الخيري بجامعة إنديانا الأمريكية 1 
هي أول كلية في العالم تركز على تدريس دراســات العمل الخيري والبحث فيها. 

تأسســت في عــام 2012، وافتتحــت في العام التالي لتحمل اســم واحــدة من أكبر 

العائلات المانحة في الولايات المتحدة لتكريم عطائها على مدى عقود. وتســتكمل 

الكلية مســرة مركز دراســات العمــل الخيري التابــع لجامعة إنديانا الذي أنشــأ في 

عــام 1987. وتقدم الكلية درجات البكالوريوس والماجســتير والدكتوراه في المجال، 

وأسست أول كرسي وقفي لدراسات العمل الخيري.

مركز فعالية القطاع الخيري البريطاني 2
أسس في عام 2004 عن طريق شراكة بين كلية الأعمال في جامعة لندن وشركة 

1-  https://philanthropy.iupui.edu/index.html 

2-  https://www.bayes.city.ac.uk/faculties-and-research/centres/cce 
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Worshipful of Management Consultants. ويرتكــز عــى رؤية مديره المؤســس 

الأســتاذ الدكتور إيــان بروس الذي اســتهدف أن يحظى القطاع الخــري والتطوعي 

بنفس مستوى كفاءة القيادة والتطور المهني الموجود في القطاع الخاص.

جمعية المؤسسات الخيرية البريطانية
Association of Charitable Foundations (ACF) 1

هــي تجمــع قائم عــى عضوية المؤسســات والجهــات المســتقلة المانحة في 

بريطانيــا. وتقــدم الجمعيــة خدمــات لأعضائهــا لمســاعدتهم على تحســن كفاءة 

برامجهم للمنح بهدف التصدي للتحديات المعاصرة.

مجلس المؤسسات الأمريكي
The Council on Foundation

https://cof.org/

يقدم مجلس المؤسسات بالولايات المتحدة خدمات لقطاع العمل الخيري منذ عام 

1964، ويشمل ذلك المؤسسات العائلية والمستقلة. ويوفر للمانحين من المؤسسات 

الخاصة العديد من الخدمات والفرص التي تتناسب مع تنوعها واحتياجاتها، بما يغطي 

تخطيط السياسات العامة وإرشادات المنح العالمي والتشبيك بين مدراء المؤسسات 

المانحــة والتواصل مع الشركاء. والمجلس جهة غير هادفــة للربح قائمة على نظام 

العضوية، ولديه 850 منظمة عضو من الولايات المتحدة وأنحاء العالم. ويسعى لبناء 

الثقة في العمل الخيري ومد جســور العطاء ودمج اقترابات أوســع وحلول مشتركة 

للقضايا الاجتماعية.

Social Innovation Fund2 صندوق الابتكار الاجتماعي الأمريكي

كوكالة  الصندوق  أوباما  باراك  الأسبق  الأمريكي  الرئيس  أسس   ،2009 عام  في 

فيدرالية لتحقيق التنمية وتوفير الخدمات المحلية بحيث تدمج الموارد الحكومية مع 

 https://www.acf.org.uk ،1-  جمعية المؤسسات الخيرية

2-https://obamawhitehouse.archives.gov/administration/eop/sicp/initiatives/social-innovation-fund 
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نظيرتها الخاصة بهدف تطوير الحلول المحلية في مجالات زيادة الفرص الاقتصادية 

ومستقبل الصحة وتنمية الشباب.

مجلة Alliance للعمل الخيري والاستثمار الاجتماعي
https://www.alliancemagazine.org/

 Alliance منذ عام 2007 برعاية من استئمان تحالف للنشر Alliance بدأت مجلة تحالف

Publishing Trust (APT( بهدف التعريف بالقطاع الخيري والاستثمار الاجتماعي في 

أنحاء العالم.

تضم مجلة “تحالف” عدة أفرع1:

الجوانب  على  معمقة  بصورة  وتركز  مطبوعة،  فصلية  مجلة  وهي  تحالف  مجلة   -  1

المفتاحية في العمل الخيري العالمي.

والمقالات  اللقاءات  محتواها  ويشمل  فقط  للمشتركين  وهي   Alliance extra  -  2

المطولة ومقالات الرأي التي تنشر حصرياً على موقع تحالف.

Latest from alliance - 3 وهي مدونة يومية توفر مساحة للأخبار والتحليل والآراء 

والنصائح العملية بين ممارسي العمل الخيري على مستوى العالم.

Alliance events - 4 وهي لقاءات دورية تجمع ممارسي العمل الخيري لمناقشة 

المقالات المميزة في مجلة تحالف أو أية قضية مهمة أخرى في القطاع. وحضور 

هذه الفعاليات مجاني لكل المشتركين.

مكاتب الشراكات الاستراتيجية
 “Offices of Strategic Partnerships” 2. 

أنشــئت بدايةً من عام 2003 لتوظيف أساليب متنوعة لتفعيل الشراكات الحكومية 

– الخيريــة، وتحفيــز بلورة علاقة قوية بــن القطاع الخيري والحكومــي للتعامل مع 

1-  https://www.alliancemagazine.org/about/ 

2- Philanthropy and Government Working Together: The Role of Offices of Strategic Partnerships in 

Public Problem Solving. The Center on Philanthropy and Public Policy. 2012. https://cppp.usc.edu/

wp-content/uploads/2012/11/WorkingTogether_final.pdf 
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القضايــا الملحة. وأسســت عــى مســتويات الإدارات المحلية في المــدن والولايات 

الأمريكيــة، بالإضافة إلى المكاتب الفيدرالية. ومن نمــاذج هذه المكاتب: محلياً بمدن 

ولاية دينفر، وعلى نطاق الولايات يوجد مكتب ولاية ميتشــجان )الأول في التأســيس 

منذ عام 2003(، والفيدرالية في وزارة الإسكان والتنمية العمرانية ووزارة التعليم.

كلية هيرتي 1
هي جامعة خاصة في برلين تابعة لمؤسسة هيرتي تسعى لتخريج طلاب مميزين 

ليتقلدوا مناصــب قيادية في الحكومة وقطاع الأعمال والعمــل الخيري. وتركز على 

التعليم العابر للتخصصات والقائم على اكتســاب المهارات والممارســة والتميز في 

المجــالات البحثية والتشــبيك العالمي. ويتــم تدريب الطلاب على مبــادئ الحوكمة 

الجيــدة، حيث تعــد الكلية الألمانيــة الأولى المتخصصة في مجال السياســة العامة. 

وبدأت في عام 2003 كمنتدى نقاشي للساسة وصناع القرار والإعلاميين ومسؤولي 

المنظمات غــر الحكومية والقطــاع الربحي بهدف دمجهم مــع القطاع الأكاديمي. 

وفي عــام 2005، حصلــت عــى الاعتماد الأكاديمي لتمنح ماجســتير في السياســة 

العامة، بدأت في عام 2012 برنامجاً بعنوان “الدكتوراه في الحوكمة”.

رأسمال العمل الخيري الجديد
 New Philanthropy Capital

هو بيت خبرة وجهة استشارية لمساعدة المانحين والجهات الخيرية على تعظيم 

أثرها. ويجري البحوث المستقلة ويوفر الأدوات والنصائح للمانحين والجهات الخيرية، 

ويبلور النقاشــات حــول تفعيل المنح الخــري. ويقصد بتعظيم أثــر المانحين ضرورة 

اســتيعابهم لممكنات نجاح الأعمال الخيرية وتحقيق فعاليتها ودعم استدامتها من 

خلال توظيف نتائج تقويم الجهود الخيرية الســابقة عنــد اتخاذ قرارات المنح وقياس 

تأثيرها.

1- التعريف بكلية هيرتي

 https://www.hertie-school.org/en/who-we-are/ourstory 
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يو إس بي للعمل الخيري
UBS Philanthropy

https://www.ubs.com/global/en/ubs-society/philanthropy.html 

تم تطوير قسم العمل الخيري كجزء من شركة يو بي إس العالمية لإدارة الأصول 

والثروات. ومنذ عشرين عاماً، يقدم القســم إرشــادات وموارد لإدارة العطاء الخيري 

بصــورة فعالة وكــفء لتلبية الاحتياجــات العامة. ويســتند عملــه إلى: تقديم نصائح 

شــاملة؛ ومشــاركة الرؤى؛ وتوفير الخدمات التنفيذية للمانحــن على مدار المراحل 

المختلفة في مســرة مؤسساتهم الخيرية. وتعد »مؤسســة يو إس بي الفضلى« 

ذراعه التنفيذي في تقديم استشارات وتصميم برامج العمل الخيري.

UBS Optimus Foundation

https://www.ubs.com/global/en/ubs-society/philanthropy/optimus-

foundation.html

إدارة الثروات في بنك دويتشه، القسم الخيري
 Deutsche Bank Wealth Management, Philanthropy

https://www.deutschewealth.com/en/our-capabilities/philanthropy.html

يتخصص قســم العمل الخيري التابع للبنك في تقديم استشــارات وتصميم برامج 

للعمل الخيري.

مكاتب المجتمع المدني )القطاع الثالث
والعمل الخيري( البريطانية

أسست الحكومة البريطانية مكاتب تابعة لها تتشكل من قادة منظمات المجتمع 

هذه  وأسماء  صيغ  وتنوعت  القطاع.  مطالب  حول  للحكومة  النصح  لتقديم  المدني 

المكاتب شبه الحكومية، والتي لا تمارس الحكومة عليها صلاحيات أو سلطات، فيما 

 quasi-autonomous non-governmental باسم   وتعرف  حكومي  تمويلها  ظل 

.)organisation (quango
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برامج مؤسسة ماسينيتا الألمانية
 Maecenata Foundation1

هي بيت خــرة متخصص في المجتمع المدني والانخراط المدني والعمل الخيري 

والمؤسســات الأهليــة. أســس بموجــب القانون المــدني الألماني كمؤسســة غير 

هادفة للربح، بدأت في ميونخ، وحالياً تدار برامجها من برلين. وتعتبر المؤسسة جهة 

استشارية للمجتمع المدني، وداعية لتقويته على المستويين الأوروبي والمحلي.

الشبكة الوطنية للمجتمع المدني الألماني
 The National Network for Civil Society (BBE)2

هي الشــبكة الوحيــدة عبر البــاد التي تضــم في عضويتها 260 جهــة من أصحاب 

المصلحة من القطاعات الثلاثة، الحكومي والمدني والخاص، على المستويين المحلي 

والفيــدرالي بهدف التعــاون لتقوية المجتمع المدني والانخراط المدني والمشــاركة 

في كافة الجوانب المجتمعية والسياسية.

Candid منظمة
https://candid.org/ 

هــي منظمة غــر ربحيــة أسســت في عــام 2019 كنتاج لاندمــاج مركز المؤسســات 

Foundation Center  و شركــة GuideStar. وعمــل المركز منذ تأسيســه في عام 1956، 

والشركــة منذ عــام 1994 على إنشــاء قواعد بيانات واســعة حول المؤسســات المانحة 

وبرامجها ومنحها في الولايات المتحدة الأمريكية. وتتضمن هذه القواعد مواد مقروءة 

ومســموعة ومطبوعة، كما تجري بحوث حول أحدث التوجهات في تطوير المؤسســات 

المانحــة وعطائهــا وممارســاتها، وتعقــد دورات تعليميــة وتدريبية في هــذا الاتجاه. 

واســتكملت Candid هذه الجهــود بنشر البيانات والأخبار والإحصائيــات عن حجم الأموال 

1-  https://www.maecenata.eu/en/about-us/the-foundation/ 

2-  تشكيلة عضوية شبكة المجتمع المدني، انظر:

https://www.b-b-e.de/fileadmin/Redaktion/06_Service/bbe-organigramm-english.jpg 
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المقدمــة في القطــاع غير الربحــي، وتوجهات المنــح، وكيفيته، وأثرهــا الاجتماعي عن 

طريق إجراء البحوث والتدريب والتشبيك بين المانحين والمتلقين.

روكفلر الاستشارية للعمل الخيري
 Rockefeller Philanthropy Advisory (RPA)

هي مسرعة أعمال للقطاع الخيري تسعي لإيجاد عالم عادل، وتركز على مواصلة 

تراث أسرة روكفلر في العمل الخيري الفعال. وهي جهة غير ربحية عالمية، تضم 

فريق متنوع من المانحين الخبراء المتعمقين في العديد من قضايا المنح وبرامجه. 

ومنذ تأسيسها في عام 2002، باتت واحدة من أكبر بيوت الخبرة التي تقدم خدمات 

4 مليار  بإجمالي  70 دولة  يزيد عن  الخيري، وسهلت عمليات المنح في ما  للقطاع 

السنوية  المنح  من  دولار  مليون   500 قيمته  لما  حالياً  النصح  تقدم  أو  وتدير  دولار. 

يزيد  لما  المالية  الرعاية  توفر  كما  والشركات.  المانحة  والمؤسسات  والأسر  للأفراد 

على 100 مشروع، حيث توفر لها الحوكمة والإدارة والبنية التحتية التشغيلية لدعم 

الأغراض الخيرية 1.

 https://www.rockpa.org ،1- روكفلر الاستشارية للعمل الخيري
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في ضوء احتياجات المؤسسات الأهلية

في المملكة العربية السعودية

تســتدعي دراســة أفضل ممارســات المؤسســات المانحة العالمية جمع البيانات 

الأساســية حول المؤسســات المعنية والممارســات محل الدراســة. وترصــد النماذج 

التاليــة البيانــات الضروريــة للتعريف بعــدد من المؤسســات العالمية وممارســتها 

الفضــى المتصلة بالاحتياجــات الرئيســية للمؤسســات الأهلية الســعودية، وتحليل 

هذه الممارســات للوقوف عــى ممكنات نجاحها وجوانب تميزهــا. وفيما بعد عرض 

الممارســات، يتــم بحــث إمكانية الاســتفادة منهــا في البيئــة المحلية الســعودية 

وتكييفها لذلك. وقد رصدت الدراســة 66 ممارســة، تكرر في بعضها توظيف أكثر من 

مؤسســة مانحة عالمية وجهة مجتمعية أو حكومية مســاندة بإجمالي تكرار بلغ 83 

نموذج مدروس.
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امتلاك البيانات لإعداد الخطط
 الاستراتيجية وبناء المبادرات

1الاحتياج رقم

ويقصد به أدوات جمع المعلومات والإحصائيات اللازمة لتشــكيل رؤية المؤسسات 

المانحــة، وتصميــم خططها الاســراتيجية وبرامجها للمنح. ويشــمل ذلك في بعض 

الأحيــان، توظيف الوســائل التقنية، وتحليل البيانات، والاســتفادة مــن قواعد البيانات 

الحكومية المفتوحة، والشراكة مع مراكز البحوث وبيوت الخبرة لجمع البيانات. وتضم 

المؤسســات المدروسة بترتيب بياناتها: مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت؛ ومؤسسة 

جيتــس؛ وجمعيــة المؤسســات الخيرية البريطانيــة ومجلس المؤسســات الأمريكي 

وبيــوت الخبرة. وفيما بعد عرض الممارســات، يتم بحث إمكانية الاســتفادة منها في 

البيئة المحلية السعودية وتكييفها لذلك. ووقع الاختيار على النماذج المذكورة بالنظر 

للتنوع في الأدوات التي تعرضها في جمع البيانات كجزء من تخطيطها الاستراتيجي.

1 - مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت الأمريكية
تعتمد المؤسسة آلية »إجراء دراسات مسحية« للحصول على المعلومات المتعلقة 

بمجال ما بهدف إعداد الخطط الاســراتيجية ذات الصلة به. ويجري باحثو المؤسســة 

هذه الدراســات المســحية للتعرف على الاتجاهات العلمية والعملية الســائدة في 

المجال محــل البحث. وذلك من خــال الاطلاع على الدراســات الأكاديمية والإحصائيات 

ذات الصلة بهــذا المجال؛ وإجراء مقابلات مع الجهات الفاعلة فيه، وتنظيم نقاشــات 

فيما بين فرق المؤسسة لتحليل هذه البيانات بهدف الوصول لنتائج تساعد في بلورة 

الخطط الاستراتيجية ذات الصلة بهذا المجال.

على سبيل المثال، أجرت المؤسسة فيما بين شهري يناير وأغسطس 2021 مسحاً 
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لبرامج بناء القدرات في القطاع غير الربحي 1. وســعى المســح لاستكشــاف التحولات 

التي حدثــت للبرامج المعنية بذلك؛ ومــن أهم داعمي بناء القــدرات؛ وطرق الدعم؛ 

وكيفية تقويم هذه البرامج والتعلم من الاستثمار فيها؛ وماهية التوجهات الثقافية 

والسياســية والاقتصادية التي قــد تؤثر على برامج تقوية بنــاء القدرات في القطاع 

غير الربحي في المستقبل. وقام باحثو المؤسسة بالتالي:

 مســح الأدبيــات المتعلقة بالبرامــج ذات الصلة، بما شــمل 50 مقالة أكاديمية 

منشورة منذ عام 2014. وأرفقت قائمة بها في نهاية المسح.

 إجراء 15 مقابلة مع مانحين أخريين لبرامج مشابهة في داخل الولايات المتحدة 

وخارجها. وأرفقت قائمة بأسمائهم في نهاية المسح.

 مناقشة مع فريق برنامج القطاع غير الربحي في المؤسسة نتائج هذا المسح 

وتطبيقاته المستقبلية.

وأتاحت المؤسســة نتائج دراســتها المســحية لإفادة المانحين الأخريين في داخل 

الولايات المتحدة وخارجها، ومستشــاري الجهــات المقدمة لخدمات تقوية القدرات، 

والمنظمات الخيرية الساعية للتطوير المؤسسي.

ومــن الجدير بالذكر، أن المؤسســة حددت، بصورة أكاديمية، حدود نطاق الدراســة 

المســحية ومفاهيمها المســتخدمة؛ فهي تتبنى مفاهيم بنــاء القدرات المطبقة 

في أمريــكا الشــالية، وتركــز على رؤيــة المانحــن وتوجهاتهم. وأكدت أن أســئلة 

الدراســة وأهدافها صيغت بناءً على إرشادات المؤسسة بهدف الاستجابة لاحتياجات 

فــرق العمل الداخلية واهتماماتها. وقدمت الدراســة توصيات ختامية بأهمية زيادة 

الاستثمار في تقويم استراتيجيات البرامج محل البحث وممارسات المانحين ومخرجات 

البرامج لمواكبة النمو والتوسع في مجال تقوية قدرات القطاع غير الربحي.

1 - كيفية تحسين قدرات القطاع غير الربحي: نتائج مسح المجال،

https://hewlett.org/wp-content/uploads/202204//How-Funders-are-Strengthening-Nonprofit-

Capacity-Findings-from-a-Field-Scan.pdf
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
-  التركيز على مجال أو برنامج محدد لضمان شمول الدراسة المسحية وعمقها.

- تبني منهج أكاديمي في إجراء الدراسة المسحية للتأكد من دقة النتائج والبيانات.

- تكييــف تصميــم الدراســة منــذ البداية وفــق احتياجــات التخطيط الاســراتيجي 

للمؤسسة لكفاءة توظيف الموارد.

مقومات داخل المؤسسة

- وجود فرق بحثية متخصصة تابعة للمؤسسة.

- توفــر مخصصــات ماليــة لإجراء دراســات مســحية كجزء مــن جهود 

التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

تفاعــل المنظــات الخيرية والمانحــن الأخريين مع الدراســة، وإتاحة 

البيانات والمقابلات اللازمة لها.

الممكنات وعوامل النجاح

2 - مؤسسة جيتس 1
أصدرت المؤسســة وثيقة داخلية بعنوان »دورة حياة الاســراتيجية« تفصل كيفية 

قيام المؤسســة بتطويــر اســراتيجيتها وتحديثهــا ومراجعتها بناءً عــى الدروس 

المستفادة من تجارب دورات الحياة السابقة للاستراتيجيات منذ تم تطبيق هذه الآلية 

في أبريــل عام 2007. والوثيقة الحالية هــي مراجعة لنظيرتها التي نشرت في عام 

2008، وتعــر الجديدة عن التطورات الــذي حدثت منذ ذلك الحــن. وتحتوي الوثيقة 

على إرشــادات ونماذج استخدمها فريق المؤسســة لجمع البيانات والتخطيط لدورة 

1-  The Strategy Lifecycle: A Guide. February 2011. Bill & Melinda Gates Foundation. https://docs.

gatesfoundation.org/Documents/the%20strategy%20lifecycle.pdf.pp. 9-17.
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حيــاة الاســراتيجيات. والوثيقــة متاحة للنشر للتعلــم مع تنويه المؤسســة بحذفها 

التفاصيل المتعلقة ببرامجها الداخلية. وتشــمل دور حياة الاستراتيجية أربعة مراحل، 

وهي: التطوير/التحديث؛ والمراجعة؛ والتخطيط السنوي؛ والرؤية.

وبالتركيز على المرحلة الأولى:
 تهــدف مرحلــة بنــاء الاســراتيجية إلى تحليل المســاحات والمجــالات المتاحة 

للتركيــز عليها بالتزامن مع إتخاذ خيارات اســراتيجية مبنية عــى تحليل صارم متعلق 

بأهداف المؤسســة في هذه المجالات، وكيفية تنفيذها. وتقوم المؤسسة بتطوير 

اســراتيجياتها بعد فترة من التعلم والاستكشــاف وتحليل المجــالات محل الاهتمام، 

وربما تقديم بعض المنح التجريبية. 

 تركــز مرحلة تحديث الاســراتيجية على إعــادة بناء الاســراتيجية في مجال ما 

لدى المؤسسة بالفعل استراتيجية فيه. وفي هذه الحالة، تختبر الاستراتيجية الحالية 

لاحتمال حدوث تغيير جوهري فيها.

وفي مقابــل نــدرة بناء اســراتيجية جديــدة لمؤسســة جيتس، فإنه يتــم تحديث 

الاستراتيجيات الحالية بصورة دورية كل 3-5 سنوات.

وتمر عملية التطوير/التحديث بثلاثة مراحل، وهي:
- النظــر للخلــف وتحديد النطاق والإمكانيــة: يتم فيها التدقيق في الاســراتيجية 

السابقة )إذا كان هذا تحديث(؛ وتحديد المشكلة المطلوب حلها وتحليلها؛ واستكشاف 

الحلــول الممكنة لذلــك. في حال بناء الاســراتيجية تكون هذه المرحلــة مبنية على 

تحليل مكثف للمجال محل الاهتمام في النطاق والإمكانية المتاحة، فيما يتم التركيز 

على النظر للخلف واستخلاص الدروس إذا ارتبط بتحديث الاستراتيجية.

- اختيار الاســراتيجية: بتحديد خارطة التأثير، بما يشــمل الافتراضات الكبرى، والدور 

المقــرح للمؤسســة، والأدوار المتوقعــة من الــركاء، ووصف المتطلبــات المالية 

والمخاطر، والتخطيط للتعامل معها.

- خطــة التنفيذ: وتصف كيفية تطبيق المؤسســة لأهدافها الاســراتيجية من خلال 
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تخصيص الموارد عبر برامج المنح والمبادرات، وتحديد الإطار الزمني والتعاقب وغيرها 

مما يتصل بتخصيص الموارد.

وقــدم الكتيب شرحــاً مفصلاً لخطــوات تحديد نطاق المشــكلات وتحليلها، ورســم 

خارطة الفرص والحلول، وتحليل الحلول الممكنة والمتاحة لمشــاركة المؤسســة. كما 

عرض لمزايا التحليل الكمي للحلول والفرص وضوابط ذلك.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:

 - وضــع خارطــة تفصيلية للخطــوات المطلوبة لبناء اســراتيجية، وتحديد الأســئلة 

المهمة لجمع البيانات المتعلقة بها، واقتراح أســاليب كمية وكيفية لتحليلها بهدف 

وضــع تصور حول الدور المتوقع من المؤسســة في مجال ما. بمعنى متابعة مراحل 

إعداد الاستراتيجية خطوة بخطوة تفصيلياً.

- الكتيــب وخارطتــه التفصيليــة مبني عــى تجربة عمليــة ناجحة ومســتمرة لبناء 

الاستراتيجيات وتحديثها في مؤسسة جيتس.

مقومات داخل المؤسسة

- التجربة العملية الناجحة للمؤسسة في بناء استراتيجيات وتحديثها.

- توظيــف المؤسســة لأدوات علميــة في التخطيــط لاســراتيجياتها 

وتحديثها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- توافــر قواعــد البيانات الحكومية المفتوحة لاستكشــاف المشــكلات 

والفجوات التمويلية.

- تســهيل تشارك الخبرات بني المؤسسات المانحة للتعرف على فرص 

الشراكات وبناء المبادرات.

الممكنات وعوامل النجاح
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3 - جمعية المؤسسات الخيرية البريطانية 
ومجلس المؤسسات الأمريكي وبيوت الخبرة

توفر جمعية المؤسسات الخيرية البريطانية ومجلس المؤسسات الأمريكي كتيبات 

إرشــادية حــول الخطوات اللازمــة للتخطيط الاســراتيجي في المؤسســات المانحة، 

وتفصــل هذه الكتيبات في آليات إجراء كل خطوة بما يشــمل جمــع البيانات وتصميم 

برامــج المنح وتقويمهــا. كما تقدم بيــوت الخــرة في الولايات المتحــدة وبريطانيا 

خدمات للمانحين لإجراء دراسات مسحية أو جمع البيانات.

على ســبيل المثال، أصدرت جمعية المؤسسات الخيرية البريطانية كتيب عن كيفية 

 Association of Charitable( بناء اســراتيجية في المؤسســات المانحة1. والجمعية

Foundations (ACF 2 هي تجمع قائم على عضوية المؤسسات والجهات المستقلة 

المانحة في بريطانيا. وتقدم الجمعية خدمات لأعضائها لمســاعدتهم على تحســن 

كفاءة برامجهم للمنح بهدف التصدي للتحديات المعاصرة.

الإقليمية  الجمعيات  “منتدى  مع  بالشراكة  الأمريكي  المؤسسات  مجلس  قدم  كما 

للمانحين” دليلاً بعنوان “المهارات والاستراتيجيات الضرورية للمانحين الجدد”3. وعرض 

الدليل في كل موضوع جملة من المصادر التي يوفرها المجلس لأعضاءه. وضم الدليل 

فيما يتعلق بجمع البيانات لإعداد الخطط الاستراتيجية كتيب »مسح المجال: التعرف على 

ما يحدث في مجالك«4 والذي أصدرته في عام 2004 مؤسسة Grantcraft 5. ويشارك 

1- Sara Ridley. Introduction to Grant-Making Firm Foundations Setting Your Grant-Making 

Strategy. https://www.acf.org.uk/common/Uploaded%20files/Research%20and%20resources/

Resources/Funding%20practices/ACF140_Firm_Foundations_strategy.pdf 

 https://www.acf.org.uk ،2-  جمعية المؤسسات الخيرية

3- Essential Skills & Strategies for New Grantmaker. Created Through a Partnership between the 

Council of Foundations and the Forum of Regional Associations of Grantmakers. https://cof.org/

sites/default/files/documents/files/ResourcesGuide.pdf

4- Ellen Arrick and Felicia Khan. Scanning the Landscape: Finding Out What›s Going On In Your 

Field. GrantCraft. 2004.

5- www.grantcraft.org/index.cfm وتعرف حالياً باسم

https://learningforfunders.candid.org/ 
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فيه المانحون خبراتهم في إجراء الاستبيانات، والتعرف على الأنشطة في مجالاتهم، 

واختبار الأفكار الجديدة، وملاحظة نتائجها مع خبراء متخصصين قبل تخصيص موارد لها. 

ويوفر الكتيب إرشادات حول كيفية البدء في استكشاف مجال ما للمنح، والتعرف على 

منافع ذلك وآلياته، والتأكد من الوصول إلى مخرجات متنوعة لهذا المسح، وكيفية نشر 

النتائج 1.

وعلى المســتوى التنفيــذي، يوفر بيــت خــرة TCC Group 2 خدمات استشــارية 

متعلقة بالتخطيط الاستراتيجي؛ وتطوير البرامج وتقويمها؛ وتخطيط الحوكمة وإعادة 

الهيكلة؛ وتصميم برامج المنح في المؤسســات المانحة والمنظمات الخيرية. ويدير 

مكاتبه في نيويورك وفلادلفيا وشيكاغو. ونشر باحثوه في عام 2005 تقريراً بعنوان 

“التمويــل بهدف إحداث أثر: كيفية تصميم برنامج منح اســراتيجي”3. وأشــار التقرير 

إلى ضرورة إجراء مســح للمجالات المســتهدفة للتعرف على التحديات والفرص فيها 

قبل تصميم برامج ذات صلة. ووفقاً للتقرير، شملت وسائل المسح وجمع البيانات:

 مراجعــة المصــادر الثانوية من المقــالات والصحف والبحــوث الأكاديمية التي 

أصدرهــا المانحون الأخــرون ومتلقو المنح. ويمكن التركيز عــى المصادر المحلية إذا 

كانت القضية محل التقصي ذات طابع محلي صرف.

 إجراء مناقشــات مع المانحين ومتلقي المنح والخــراء الأكاديميين والقيادات 

المجتمعيــة وصناع القرار والقيادات الحكومية حــول القضية محل الاهتمام، وتحديد 

فرص عقد شراكات ذات صلة بها.

 عقد التجمعات واللقاءات المتخصصة لتوفير المعلومات حول أحدث التوجهات 

ذات الصلة والتعرف على الاحتياجات الملحة.

 ،Foundation Center ومركز المؤسسات  GrantCraft 1-  صدرت نسخة محدثة من الكتيب في عام 2012، بشراكة بين

https://learningforfunders.candid.org والجهتان حالياً جزء من

Scanning the Landscape: Finding Out What›s Going On In Your Field. 2012. https://learningfor-

funders.candid.org/wp-content/uploads/sites/2/2018/12/scan20.pdf 

2-  http://www.tccgrp.com 

3-  Shelly Kessler and Ashley Snowdon. Funding for Impacts: How to design Strategic Grantmaking 

Program. TCC Group. November 2005. https://core.ac.uk/download/pdf/141922948.pdf 
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 إجراء استبيانات مكتوبة أو شفهية لجمع المعلومات، ومقارنة ردود المستجيبين 

لاستكشاف جوانب أخرى من المشكلة أو الاستراتيجيات المرجوة.

 التشــبيك مع الأطــراف الأخرى ذات الصلــة بالقضية محل البحــث للتعرف على 

العقبات والفرص.

ووفقاً للتقرير، تضم الجوانب التي عادة ما يركز عليها المانحون للتعرف على 
أبعاد مجال أو قضية ما:

- الفئات المستهدفة وخصائصها.

- احتياجات المجتمع الملحة.

- السياق الاقتصادي والسياسي والثقافي المحيط وتأثيره المتوقع.

- الفاعلون الرئيسيون من الأفراد والمنظمات.

- الاستراتيجيات المطبقة ولماذا وما مدى نجاحها؟

- المانحون الأخرون وأدواتهم واستراتيجياتهم.

- الاستراتيجيات الأكثر نجاحاً في المجال المستهدف.

- الفجوات التي تشــر إلى الاســراتيجيات أو القضايا الأقل تلقياً للمنح ولماذا؟ وما 

التأثير المتوقع من محاولة دعمها؟

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
 - الاســتعانة بجهات متخصصة للتعرف على أفضل أدوات جمع البيانات واستكشاف 

مجال ما.

- توفير بيوت الخبرة هذه الخدمات بصورة تعاقدية لضمان الخبرة والكفاءة.

- تقــدم الجمعيات ذات العضوية مصادر ومنصات تشــارك المعرفــة والخبرات بين 

أعضائها.
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مقومات داخل المؤسسة

- توافر الخبرات المتخصصة في الجمعيات وبيوت الخبرة لإجراء مسوح 

واستكشاف لمجالات المنح المحتملة.

- تجميع الخبرات المتنوعة من المانحين ومتلقي المنح.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

انفتــاح المؤسســات المانحــة عــى عضويــة الجمعيــات المتخصصة 

والاســتعانة ببيــوت الخــرة يوفر للأخــرة المــوارد اللازمــة للاضطلاع 

بأدوارها في دعم التخطيط الاستراتيجي وتصميم برامج المنح.

الممكنات وعوامل النجاح

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
بالنظر للتحولات التي يشــهدها المجتمع السعودي، بات من الضروري استكشاف 

المســتجدات عــى بيئــة المنــح والفئات المســتهدفة مــن برامجه لضــان الكفاءة 

والفعاليــة في تخصيص الموارد. فمثلاً، رصد تقرير »دور الأوقاف في تحقيق أهداف 

التنمية المستدامة ورؤية المملكة 2030« المساهمات الحالية للأوقاف في مجالات 

التنميــة المســتدامة مع ربطها برؤيــة 2030 بهدف إصــدار توصيات حــول الفجوات 

التمويليــة والأهداف الأكــر إلحاحاً في البيئة المحلية1. واتســاقاً مع هــذا النموذج، 

يمكــن أيضاً الاســتفادة من التجارب العالميــة في آليات جمع البيانــات والتعرف على 

التغييرات في مجالات المنح وبرامجه. وذلك على النحو التالي:

 تدريب الكوادر البشرية في المؤسســات المانحة على إجراء دراسات مسحية 

لمجــالات منح المؤسســة بصــورة دوريــة. وتصمم هذه الدراســات حســب احتياجات 

المؤسسات المعنية لتعظيم المنافع وتجنب إهدار الموارد.

العربية  بالمملكة  المتحدة  الأمم  مكتب   ،2030 المملكة  ورؤية  المستدامة  التنمية  أهداف  تحقيق  في  الأوقاف  دور   -1

السعودية والمؤسسة الإسلامية لتنمية القطاع الخاص، بدون تاريخ.
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 الاســتعانة ببيوت الخبرة المتخصصة في جمــع البيانات حول القضايا أو مجالات 

المنح المقترحة لضمان الخبرة والكفاءة.

 التشبيك بين المؤسســات المانحة المختلفة لتشارك البيانات والخبرات. فمثلاً، 

توفر مؤسســة فورد قاعدة بيانات منح برامجها بصورة مفتوحة لمساعدة المانحين 

الأخريين على استكشاف التوجهات الجديدة في المجالات ذات الصلة ببرامجهم.

 اســتثمار موارد جمعيات المؤسسات المانحة من إرشــادات ومصادر وخدمات 

لجمع البيانات عن مجالات المنح ومســتجداتها. وفي الســعودية، قد يضطلع مجلس 

المؤسسات أو المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي بهذه المهمة.

 تصميــم كتيبات لبيان مراحل إعداد الاســراتيجيات وتحديثها، لتوضيح الأســئلة 

المهمة وبناء الافتراضات التي تجمع حولها المعلومات وتحليلها.

 إســتثمار قواعد البيانات الحكومية المتاحة لتوظيف معلوماتها في استكشــاف 

مجالات المنح والاحتياجات المجتمعية الملحة. ويمكن تحليل قواعد بيانات المركز الوطني 

لتنمية القطاع غير الربحي للتعرف على فرص الشراكات وبناء المبادرات الجماعية.

 الاســتعانة ببرامج التحليل الكمي لرســم خرائط رقمية )حرارية( عن المشــكلات 

المجتمعية الملحة والفرص والحلول المقترحة. ويمكن لمركز تنمية القطاع غير الربحي 

تصميــم هــذه الخرائط في مجــالات المنح المتنوعــة، وإتاحتها للمؤسســات المانحة 

لمواءمــة أدوارهــا مع الفــرص المتوفرة. وتــم بالفعل في المملكة تدشــن منصات 

لتصميم خرائط حرارية حول الخدمات الأشــد إلحاحاً في المجــالات التنموية المختلفة. 

ويفترض التوسع في هذه الخرائط لتغطي كافة الخدمات والقضايا موضع المساهمة 

المحتملة من المؤسسات المانحة، وتحديثها دورياً استجابة لمستجدات الواقع.

 وفي إطار مناقشــات مجموعة التركيز، أقترح مســؤولو المؤسســات الأهلية 

تأســيس كيان معني بتدريب الكوادر البشرية في المؤسسات السعودية على جمع 

المعلومات وتنفيذ المقترحات الســابقة، مع ربطه بهيئة الإحصاء والجهات الحكومية 

الأخــرى المنتجة للمعلومات. واعتبر الحضور أن ضعف التكامل بين مؤسســات القطاع 

هو أبرز التحديات التي قد تواجه تنفيذ هذه التوصيات.
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إدارة المعرفة في
 المؤسسات الأهلية

2الاحتياج رقم

ويقصد به آليات اســتثمار المعرفة، وبرامج المنح المعرفي، ومراكز المعرفة في 

القطاع غير الربحي. وتضم المؤسسات المدروسة بترتيب بياناتها: مؤسستي ماكنايت 

وهيوليت الأمريكيتين؛ ومنظمة Candid الأمريكية. وفيما بعد عرض الممارسات، يتم 

بحث إمكانية الاســتفادة منها في البيئة المحلية الســعودية وتكييفها لذلك. ووقع 

الاختيــار على النماذج المذكــورة بالنظر للتنوع في الأدوات التــي تعرضها في آليات 

إدارة المعرفة، وجمع المعلومات، وبناء قواعد بيانات.

 McKnight 1 - مؤسسة ماكنايت الأمريكية
https://www.mcknight.org/ 

في عام 2014، أصدرت المؤسسة وثيقة بعنوان “إدارة المعرفة: عملية استكشافية: 

دراسة حالة لمؤسسة ماكنايت”1. وأوضحت المؤسسة في الوثيقة دوافعها لتدشين 

عملية متكاملة لإدارة المعرفة، ومراحل تطــور هذه العملية، وآليات تطبيقها. وجاء 

تصميم عملية إدارة المعرفة في المؤسسة تلبية لاحتياجات بدأت منذ عام 2011 عند 

الشروع في تصميم خطة استراتيجية متكاملة بالتزامن مع افتقار المؤسسة للبيانات 

المطلوبة في إطار شراكتها مع مؤسسة جيتس. وبحسب الوثيقة، المعرفة هي أي 

معلومات يقوم فريق عمل المؤسســة بتنظيمها واستخدامها، كالوثائق والتقارير 

1-Bernadette Christiansen, Tim Hanrahan, and Dorothy Wickens. March 2014. Knowledge 

Management: A Discovery Process A case study prepared by The McKnight Foundation. https://www.

mcknight.org/wp-content/uploads/KM_WhitePaper_FINAL.pdf 
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ونتائج التقويم الآراء والمناهج المبنية على بيانات وغيرها. 

وداخلياً، تسعى المؤسسة لتطوير عمليات إدارة المعرفة ودعم ثقافتها لمساندة 

عمليــة صنع القرار؛ والتكيف مع التحديات والفرص؛ وتحفيز العمل الإبداعي. وخارجياً، 

ترمــي لتبادل المعرفة الجماعيــة؛ وإحداث أثر اجتماعي متصل برســالتها؛ وترك تأثير 

في مجالات برامجها.

واســتندت عملية بنــاء نموذج المؤسســة لإدارة المعرفة عــى ثلاثة أركان، 
وهي:

 تســاؤلات الموظفــن: وجمعت عــن طريق مرحلتين؛ أولهما إرســال اســتبيان 

بالبريــد الإليكــروني، وثانيهــا تجميع تقارير نقاشــات فــرق العمــل ومداخلاتهم 

المكتوبة والشــفهية. وركزت الأسئلة على تاريخ المؤسســة مقابل وضعها الحالي؛ 

وأدوات إدارة المعرفــة؛ والثقافة والقيادة والنظــم؛ والاحتياجات. وبالتعاون مع أحد 

بيوت الخبرة، تم اســتخلاص نماذج تغطي التعميمات والاســتثناءات وجوانب التعارض 

والمفاجأت والأبعاد المبهمة في إجابات موظفي المؤسسة.

 تقارير التصورات الخارجية: بدأت المؤسسة منذ عام 2003 في الاستعانة بمركز 

العمــل الخيري الفعال Center for Effective Philanthropy لإجراء اســتبيان لمتلقي 

المنح. وبالتزامن مع تدشــن عملية إدارة المعرفة، اســتعانت المؤسســة بأحد بيوت 

الخــرة في عام 2012 لإجراء اســتبيان لأصحاب المصلحة من غــر متلقي المنح للمرة 

الأولى، كما عقدت بعض اللقاءات مع ممثلين عنهم.

 تقويم قاعدة بيانات البيئة المحيطة: اعتادت المؤسســة إجراء تقويم ســنوي 

لقواعد بياناتها عن المنح كل خمس سنوات. وبداية من 2012، أجرت المؤسسة تقويم 

متعمق باستخدام نظم إدارة معلومات المنح، واستعانت بأحد بيوت الخبرة للعمل عن 

قرب مع فرق المنح في المؤسسة للتعرف على احتياجات الموظفين في هذا الصدد.

وقامت المؤسســة بتحليل نتائج نمــوذج عملية إدارة المعرفة فيهــا، انطلاقاً من 

رؤية مفادها أن »إدارة المعرفة ومشاركتها هي لتعظيم مصداقية تأثير المؤسسة 

في دعم رسالتها وبرامجها«.
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تميز نموذج المؤسســة في عملية إدارة المعرفة بأنه بسيط ومفيد ومستدام، 

حيث اختارت آليات واضحة وموجهة نحو فئات محددة وقابلة لإعادة التطبيق والتكرار.

- عرضت المؤسســة المراحل المتنوعة ومنطق تصميم خطــوات بناء نموذج إدارة 

المعرفة بها بهدف مشاركة المعرفة والخبرة مع المؤسسات المناظرة.

- تصميم آليات لمراجعة نظم المعلومات وتجديدها بصورة دورية.

- تطويــر آليات التعلم الذاتي ومشــاركة المعلومات في داخل المؤسســة بهدف 

خلق الحلول الإبداعية. 

مقومات داخل المؤسسة

- وجــود رؤية اســراتيجية حول أهمية البيانات والمعــارف الناتجة من 

عمل المؤسسة، والسعي لتوظيفها بصورة إيجابية.

- المرونــة في الاســتجابة للتحديــات والمحفــزات، حيــث كان الافتقار 

لمعلومات ضرورية في إطار الشراكة مع مؤسســة جيتس هو تحدي 

وحافز لمؤسسة ماكنايت لتصميم نموذج شامل لإدارة المعرفة بها.

- تخصيص المــوارد المالية لتدريــب فريق عمل، وتفريــغ بعض الفرق 

الأخرى لفترات محددة، والاســتعانة بجهات خارجية بهدف بناء نموذج 

إدارة المعرفة في المؤسسة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

الاســتعانة بالمراكــز البحثيــة وبيــوت الخــرة في تصميــم نمــاذج 

قابلة للتحليل والتعلم والتشــارك بناءً عــى المعلومات المتاحة لدى 

المؤسسة.

الممكنات وعوامل النجاح
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2 - مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت1
 effective »تقدم المؤسســة منحــاً من خــال برنامجها »العمــل الخيري الفعــال

philanthropy لتقوية قدرات متلقي منح المؤسســة والمؤسســات المانحة الأخرى 

بصــورة عامــة لتمكينهم مــن بلوغ أهدافهــم وتحقيــق النفع العــام. ويطبق هذا 

البرنامج ثلاثة استراتيجيات، وهي:

 دعم المعرفة من أجل عمل خيري أفضل، حيث تســعى لتطوير رؤية المانحين 

وتوفــر معلومات لهم قبل اتخاذ القرارات من خلال إنتاج معرفة متميزة ومســتقلة 

عن ممارســات العمل الخيري ونشرها. وتمول المؤسسة الجهات المستقلة المنتجة 

للمعرفــة عاليــة الجودة عن الجوانــب التطبيقية والعملية التي تواجه المؤسســات 

المانحة. ويشــمل ذلك دعم المراكز البحثية وحتى الصحافة الاستقصائية. وفي إطار 

هذه الاســراتيجية، قدمت المؤسســة في عام 2022 فقط 23 منحة بمبلغ 9 مليون 

دولار2. في عــام 2020، مولــت المؤسســة تقريــراً لتقويم آليات بحــث المانحين عن 

المعلومــات وتوظيفهــا للتأثير في ممارســات العمل الخيري، بالتركيــز على تجارب 

المؤسسة في هذه الاستراتيجية3.

 صندوف الــرؤى المشــركة، وهو جهد جماعي دشــنته روكفلر الاستشــارية 

للعمــل الخيري  Rockefeller Philanthropy Advisory (RPA( في عام 2013 كجزء من 

نشــاطها كمسرعة أعمال لجمع العديد من المؤسســات المانحة والشركاء. ومن أبرز 

المؤسسات المانحة، مؤسســة هيوليت، وديفيد ولوســيل باكيل، وفورد، وجوردون 

وبيتي مور، وجي بي بي، وكيلوج، وغيرها. ويجمع الصندوق الموارد المالية وغيرها 

لتوفير منح لتطوير العمل الخيري من خلال تشــجيع الحصول على تغذية اســرجاعية 

من الفئات المطلوب مســاعدتها، وبلورة المزيد من الانفتاح بين المؤسسات المانحة 

1 - برنامج العمل الخيري الفعال في مؤسسة هيوليت،

https://hewlett.org/programs/effective-philanthropy/ 

2- https://hewlett.org/strategy/knowledge-for-better-philanthropy/ 

3-  How Funders Seek and Use Knowledge to Influence Philanthropic Practice. William and Flora 

Hewlett Foundation. June 2021. https://hewlett.org/wp-content/uploads/2021/06/Funders-Seek-

Knowledge-Report.pdf 
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والمتلقين ومشــاركة المعرفة. وفي إطــار هذا الصندوق، قدمــت منحتان في عام 

2022 بمبلغ 2 مليون دولار1.

 الفعاليــة التنظيميــة، ويقــدم منحــاً لتطوير القــدرات الداخليــة متلقي منح 

المؤسسة، ومساعدتهم على تحقيق أهدافهم2.

وفي إطــار هذا البرنامج، قدمت المؤسســة عدة منح لدعم بنــاء منظومات إدارة 

المعرفــة في الجهات المتلقية. على ســبيل المثال، مولت منحة بمبلغ 24 ألف دولار 

في عــام 2023 لتقوية نظــم إدارة المعرفة؛ ومنحة في عــام 2021 لنشر المعرفة 

وإدارتها ومراقبة القدرات بمبلغ 75 ألف دولار3.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تخصيص برنامج لتمويل عمليات إنتاج المعرفة وتشاركها في القطاع الخيري.

- تنويع الاستراتيجيات ذات الصلة بإنتاج المعرفة ونشرها في إطار هذا البرنامج.

- انخراط المؤسسة في شراكة لتفعيل جهود إنتاج المعرفة ونشرها وإدارتها في 

القطاع الخيري. 

1-  https://hewlett.org/strategy/fund-for-shared-insight/ 

2-  https://hewlett.org/programs/effective-philanthropy/ 

3-https://hewlett.org/grants/?keyword=grantmakers%20for%20effective%20organizations%20

%E2%80%93%20for%20strengthening%20knowledge%20management%20systems&sort=relevance-

&current_page=1 



162

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

مقومات داخل المؤسسة

- رؤية استراتيجية بأهمية دور المعرفة في تطوير القطاع الخيري.

- توافر الموارد المالية لدعم برنامج خاص بإنتاج المعرفة ونظم إدارتها 

في القطاع الخيري.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

عقد شراكة استراتيجية مع مؤسسات مانحة أخرى وبيوت خبرة لتمويل 

إنتاج المعرفة وإدارتها في القطاع الخيري.

الممكنات وعوامل النجاح  

Candid 3 - منظمة
https://candid.org/ 

وهــي منظمة غير ربحية أسســت في عام 2019 كنتاج لاندماج مركز المؤسســات 

Foundation Center  و شركة GuideStar. وعمل المركز منذ تأسيسه في عام 1956، 

والشركة منذ عام 1994 على إنشــاء قواعد بيانات واســعة حول المؤسسات المانحة 

وبرامجهــا ومنحها في الولايــات المتحدة الأمريكيــة. وتتضمن هــذه القواعد مواد 

مقروءة ومســموعة ومطبوعة، كما تجري بحوث حــول أحدث التوجهات في تطوير 

المؤسســات المانحة وعطائها وممارســاتها، وتعقــد دورات تعليمية وتدريبية في 

هذا الاتجاه. واســتكملت Candid هذه الجهود بنشر البيانات والأخبار والإحصائيات عن 

حجــم الأموال المقدمة في القطــاع غير الربحي، وتوجهات المنــح، وكيفيته، وأثرها 

الاجتماعي عن طريق إجراء البحوث والتدريب والتشبيك بين المانحين والمتلقين.

وتوفر Candid التالي:
 قاعدة بيانات ومعلومات )مســتمدة من مركز المؤسســات( عن المؤسســات 

المانحــة لمســاعدة المنظــات الباحثــة عــن المنــح في إيجــاد الداعــم المناســب 
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لمشروعاتهــا. وتوفر قاعــدة البيانات عــدة أدوات تســهل البحث عــن مانحين، فميا 

يتخطى الأســاليب المعتادة في البحث المفتوح عن المنح والذي عادة لا يتعدى 1% 

من إجمالي منح المؤسسات المانحة1.

 قاعدة بيانات )مستمدة من بيانات GuideStar( عن الجمعيات والمنظمات غير 

الربحية طالبة المنح لمســاعدة المؤسســات المانحة على البحث عن الجهات الأنسب 

لتلقي المنح2.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
-  التخصــص في بنــاء قواعــد البيانــات ونظــم إدارتها لتســهيل البحث عــن المنح 

والمانحين. 

- تراكم المعلومات منذ ما يزيد على ثمانية عقود خلق قاعدة بيانات ثرية للغاية.

- قواعد البيانات متاحة وقابلة للتكييف مع احتياجات المؤسســات المانحة، بما يعد 

مصدراً قيماً لنظم إدارة المعرفة الداخلية في هذه المؤسسات.

مقومات داخل المؤسسة

- التخصص في تأسيس قواعد البيانات وتطويرها.

- قواعــد البيانــات الحالية هــي نتاج لتســعة عقود من جمــع البيانات 

والإحصائيات. 

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- انفتاح المؤسســات المانحة والجمعيات الخيريــة على عرض بياناتها 

وأخبارها في قواعد البيانات المفتوحة لتســهيل التشــبيك وتشــارك 

المعلومات.

الممكنات وعوامل النجاح

1-  https://fconline.foundationcenter.org/ 

2-  https://www.guidestar.org/ 
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تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
في ضوء التوسع المتزايد في نشر البيانات عن برامج المؤسسات المانحة وأنشطتها 

ونظمها الإدارية وهياكلها التنظيمية، بات من الضروري الاهتمام بتأسيس آليات لإدارة 

هذه المعــارف. ويهدف ذلــك إلى تحقيق أقصى اســتفادة من المعلومــات المتاحة 

في تعظيم الأثر الاجتماعي وتطوير الحوكمة الداخلية للمؤسســات المانحة والجهات 

المتلقية. ويمكن الاستفادة من الخبرات العالمية في هذا الصدد على النحو التالي:

 أولويــة تأســيس قواعد بيانات عن المؤسســات المانحــة والجمعيات الخيرية 

المتلقية، سواء فيما يتعلق بالمعلومات الأساسية عن هذه الجهات، أو المنح المتاحة، 

أو المشروعات المتلقية لتســهيل المنح والتشــبيك. ويمكن لمجلس المؤسســات أو 

مركــز تنمية القطاع غير الربحــي الاضطلاع بهذا الدور بما يمتلكــه بالفعل من قواعد 

تحوي المعلومات الأوليــة، وقابلة للإضافة عليها وفق معايير متنوعة. ويكون ذلك 

بمثابة بنك معلومات للقطاع برمته.

 الاســتعانة بجهات وســيطة كبيوت الخبرة أو مراكز البحــوث لإنتاج معرفة متخصصة 

تجمع بين الجانبين العلمي والتطبيقي، تمهيداً لنشرها وتشاركها في القطاع غير الربحي.

 تأســيس برامج منح لتمويل هذه الجهات الوســيطة لضمان تخصيص مواردها 

لدراسات القطاع غير الربحي وقضاياه المتنوعة.

 بناء نظم داخلية لإدارة المعرفة في المؤسسات المانحة للتعامل مع المعلومات 

والإحصائيات التي تنتجها المؤسسة عن أنشطتها وممارساتها التنظيمية والمالية. وقد 

تخصص المؤسســات الكبرى موارد كافية لهذه الغاية، فيما يمكن لمجلس المؤسسات 

تصميم نماذج تتبناها المؤسسات المتوسطة والصغرى توفيراً للجهد والنفقات.

 إجــراء اســتبيانات دورية لمتلقي المنح، ســواء على مســتوى كل مؤسســة 

مانحة، أو على مستوى القطاع برمته. وتعد نتائجها أحد أركان منظومة المعرفة في 

أية مؤسســة مانحة. ويمكن لمجلس المؤسســات أو المركز الوطني لتطوير القطاع 

غــر الربحــي إجرائها بالتعاون مع المؤسســات المعنية. كما يفضل إجراء اســتبيانات 

دوريــة لاســتطلاع آراء أصحاب المصلحة في القطاع من غير المتلقين، كالمســتفيدين 

من المشروعات الممولة لاستكشاف بيئة القطاع غير الربحي.

 الحرص على مراجعة نظم إدارة المعرفة بصورة دورية، ووضع آليات محددة.
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التعرف على الاحتياجات المجتمعية
وربطها بمنظومة المنح

3الاحتياج رقم

ويقصد بــه آليات استكشــاف الأولويات المجتمعيــة والقضايا الملحــة التي تحتاج 

للمزيد من التركيز، وكيفية دمجها في منظومة المنح. وتضم المؤسسات المدروسة 

بترتيب بياناتها: مؤسســة ولفسون البريطانية؛ ومؤسســتي ويليام وفلورا هيوليت 

وفــورد الأمريكيتــن. وفيــا بعد عــرض الممارســات، يتم بحــث إمكانية الاســتفادة 

منهــا في البيئة المحلية الســعودية وتكييفهــا لذلك. ووقع الاختيــار على النماذج 

المذكورة بالنظر للتنوع في الأساليب التي تعرضها في آليات التعرف على الاحتياجات 

المجتمعية، ووسائل دمجها في المنح.

4 - مؤسسة ولفسون البريطانية 
جمع المعلومات وتعديل سياسات المنح(

https://www.wolfson.org.uk/

تتعرف المؤسسة على الاحتياجات المجتمعية من خلال عدة آليات:

أولاً: استشارة الخبراء:
تستعين المؤسسة بعدد من الخبراء المتخصصين والمستقلين لتقديم استشارات حول 

المجالات التي تعمل بها المؤسسة وأولوياتها والتحولات بها.

ثانياً: استطلاعات الرأي
- تتعرف المؤسســة عــى آراء المانحين الأخرين وقيادات القطــاع الخيري والمانح 

حول القضايا المهمة الأقل تلقياً للمنح.

- تجري المؤسسة استبيانات دورية، بدون الإفصاح عن البيانات الشخصية، لمتلقي 



166

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

المنح للتعرف على احتياجات المجتمع وفق رؤيتهم.

ثالثاً: تقويم الأثر الاجتماعي للمشروعات
- متابعــة المشروعــات الممولــة، وتقويم نتائجهــا في ضوء أهداف المؤسســة 

ورسالتها في كل برنامج من البرامج الممولة.

رابعاً: مشاركة الخبرات والمعرفة
- تعقد المؤسسة العديد من اللقاءات لمتلقي المنح لتبادل الخبرات معهم.

- تجــري المؤسســة بحــوث ودراســات دوريــة للتعرف عــى احتياجــات المتلقين 

وتجاربهــم، وتعدل سياســاتها وبرامجها بناءً عــى ذلك. كما تنشر هذه الدراســات 

لتشارك المعرفة مع المانحين الأخرين.

وبناءً على المعلومات الســابقة، تقوم المؤسســة بإدخــال تعديلات على أهداف 

برامج منحها، أو سياساتها في المنح، أو مناطق التركيز الجغرافي. فتركز المؤسسة 

عــى تمويــل المشروعات التي تخــدم قضايا تعــاني من نقص التمويل، كما تشــجع 

طلبــات التمويــل من المناطق التي عادة ما تتلقى منهــا القليل من الطلبات أو التي 

توجد بها مصادر تمويل محدودة 1.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
-  تنويع مصادر المعرفة واستطلاع الآراء المختلفة حول الاحتياجات المجتمعية.

- الاســتعانة بــآراء متلقــي المنــح، باعتبارهــم الشريحة المســتهدفة مــن برامج 

المؤسسة للتمويل.

- إجراء البحوث والتقويم واســتطلاعات الرآي بصورة دورية لمتابعة التطورات في 

الأولويات المجتمعية.

- اعتماد آليات دائمة لمشاركة الخبرات وتبادل المعرفة مع أصحاب المصلحة الأخرين 

في القطاع المانح.

- مرونة السياســات لتســهيل دمج نتائج التعلم الذاتي والخــرات في برامج المنح 

وسياساته.

https://www.wolfson.org.uk/about ،1 -  التعريف بمؤسسة ولفسون



167

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

مقومات داخل المؤسسة

- دمج آليات التعرف على الاحتياجات المجتمعية في أنشطة المؤسسة 

)اللقاءات والاستبانات(

- ربــط الاحتياجــات المجتمعيــة بأهداف المؤسســة، وتكييــف البرامج 

والسياسات وفقاً لذلك. 

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- وجود شــبكات العمــل الخيري كجهات مســتضيفة لأنشــطة التبادل 

المعرفي.

- تفاعل الجهات الخيرية المتلقية والمؤسسات المانحة مع استبيانات 

المؤسسة ودراساتها الساعية لاستكشاف الاحتياجات المجتمعية.

الممكنات وعوامل النجاح

5 - مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت الأمريكية
)جمع المعلومات وتدشين المبادرات(

 جمع المعلومات
 Grantmaking, »أنشــأت المؤسســة قســاً باســم »المنح والتعلــم والعمليــات

Learning and Operations يتــولي تجميــع المعلومــات عن متلقــي المنح، وتحليل 

بيانات المتلقين الأمريكيــن، والتعرف على توجهاتهم واهتماماتهم، وتحديد مدى 

تنوع خلفياتهم الثقافية والعرقية. وعقدت المؤسســة من خلال هذا القسم شراكة 

مع “مركز العمــل الخيري الفعــال” Center for Effective Philanthropy لإتاحة هذه 

البيانات علنيا1ً.

1- Larry Kramer, Sara Davis and Charmaine Mercer. Demographic Portrait of Grantees: 

What We’re Learning and Doing to Support Inclusion and Improve Our Practices. May 13th, 

2021. https://hewlett.org/demographic-portrait-of-grantees-what-were-learning-and-doing-

to-support-inclusion-and-improve-our-practices/  
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كما تنفتح المؤسسة على الجهات المجتمعية والمؤسسات المانحة الأخرى بهدف 

التعلم واستكشــاف الاحتياجات المجتمعية المتغيرة. وتوظف في هذا الإطار العديد 

من الوســائل، على سبيل المثال: مشــاركة العاملين في المؤسسة في المؤتمرات 

وشــبكات العمــل الخــري؛ وعقد لقــاءات مــع متلقي المنــح للحصول عــى تغذية 

اســرجاعية منهم؛ والانخراط في لجان عمل لتشــجيع الحوار والوصول إلى توصيات 

حــول القضايا المســتجدة؛ وتنظيم لقاءات للتعلم بين برامج المؤسســة وأقســامها 

المتنوعة؛ ودعوة متحدثين معارضين لاســراتيجيات المؤسســة للتعرف على آرائهم 

واستكشاف التحديات من وجهة نظرهم بصورة جادة1.

 تدشين المبادرات
بناءً على تحليل هذه البيانات، تخصص المؤسســة تمويلاً ســنوياً مســتقلاً لتدشين 

مبادرات تتعامل مع التحديات المجتمعية المستجدة التي لا تتضمنها برامج المؤسسة. 

وحمــل هذا التمويل اســم »مشروعات خاصــة«، وهي ذات إطار زمنــي محدد. على 

سبيل المثال، تمول المؤسسة في الوقت الراهن مبادرة حول إعادة تخيل الرأسمالية 

والتعرف على كيفية عمل الاقتصاد وخدمته لأهداف المجتمع. وتعتبر المؤسسة أنه 

بالرغم من ارتباط معظم أنشــطتها الخيرية ببرامج المنح الرئيسية، إلا أن بعض الفرص 

تســتدعي المرونة. فعلى خلاف بقية برامج المؤسســة، تتميز هذه المبادرات بعدم 

تركيزها على مجال بعينه متعلق باســراتيجية منظمــة أو نظرية في التغيير. فهي 

تســعى إلى استكشــاف مجالات، وتمكين التعــاون مع المؤسســات المانحة الأخرى، 

وتســهيل الجهود المتشــابكة عبر برامج المؤسســة. وتقدم هذه المبادرات الخاصة 

منحاً لمرة واحدة للمســاعدة على تحفيز المشروعات ودعمها. وإجمالاً، فإنها تهتم 

بالقضايــا المجتمعيــة غير المغطــاة في برامج المؤسســة واســراتيجياتها الأخرى 

لتكون استجابة لفرص لتطوير قيم العمل الخيري، وحاضنة للأفكار الجديدة.

على سبيل المثال، مولت المؤسسة، بالتعاون مع مؤسسة مانحة أخرى، في عام 

1-Openness, Transparency, and Learning. https://hewlett.org/openness-transparency-

learning/ 
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2015 بمبلغ 3 مليون دولار لدعم “مركز واشنطن للتنمية العادلة”، للتعرف على كيفية 

تأثير التحــولات البنيويــة في الاقتصاد الأمريــي، خاصة المتعلقة بعدم المســاواة 

الاقتصادية، على النمــو الاقتصادي. ودعمت أيضاً العديد من المنظمات الخيرية ذات 

تركز مناطقي محدد1.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تكامــل آليات التعــرف على الاحتياجــات المجتمعية وتقديم منــح للقضايا الملحة 

منها.

- تخصيــص تمويل ســنوي ثابت للتعامل مــع القضايا المســتجدة والفرص المتاحة، 

ومأسسة هذا التمويل تحت بند “مشروعات خاصة”.

مقومات داخل المؤسسة

- اهتمام المؤسسة بالاستجابة السريعة للاحتياجات المجتمعية.

- مرونة المؤسسة في تطبيق سياســات منح وآليات سريعة للتعامل 

مع المبادرات المتنوعة المبتكرة.

- انفتــاح المؤسســة على التعلم مــن الجهات الخارجية حــول القضايا 

المجتمعية المستجدة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- تأسيس شبكات وعقد مؤتمرات تتيح فرص للتعلم العابر للمؤسسات.

- تفاعــل الجهــات الخيريــة والمؤسســات المانحــة في شراكات مــع 

المؤسسة في إطار استجابة الجميع للقضايا المجتمعية الملحة.

 الممكنات وعوامل النجاح

1-  المشروعات الخاصة في مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت،

https://hewlett.org/programs/special-projects/
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6 - مؤسسة فورد الأمريكية
)مرونة البرامج وخبرة فرق العمل(

صممــت المؤسســة آليات عملهــا لتتفاعــل بصورة مســتديمة مــع الاحتياجات 

المجتمعية، ودمجها في منظومة منح مرنة. ويرتكز ذلك على الآليات التالية:

 مرونة البرامج 1 
تم تصميم البرامج، عن قصد، لتكون نقاط انطلاق تســاعد فرق العمل في مكاتب 

المؤسســة داخل الولايات المتحدة وخارجها، عددها إحدى عشر مكتباً، على تقصي 

الاحتياجــات المجتمعيــة في ســياقاتها المحليــة، مــع الأخــذ في الاعتبــار الشركاء 

المحليين. ويجتمع ذلك بصورة إبداعية لاســتهداف مصادر عدم المساواة في هذه 

المجتمعات، بحيث يركز على مناطق التقاطع بين الاحتياجات والممكنات للمســاهمة 

في تحقيــق التغيير الاجتماعي. ومن ثم، تتشــكل البرامج حول دعم وتمويل الأفكار 

والمؤسســات والأفراد في إطــار عناوين مرنــة لقضايا اجتماعية عامــة، مثل: حرية 

التعبير، والتقنية والمجتمع، والمســاواة بين الجنســن والأعراق. وتنتقل المؤسسة 

فيما بعد لإطــاق مبادرات متعلقة بموضوعات تفصيلية تحــت هذه البرامج. وتتباين 

المبــادرات المطروحــة من فترة لأخــرى، اســتناداً إلى خبرات فرق العمــل المحلية، 

والتغذية الاســرجاعية التي تحصل عليها المؤسســة من: تقويــم برامجها؛ وتحليل 

اســتبيانات المتلقين والشركاء المحليين حول أنشــطتهم؛ ونتائج البحوث المســتقلة 

التي تدعمها المؤسسة حول قضايا العدالة الاجتماعية وحقل العمل الخيري2.

 خبرة فرق العمل
تعتمد المؤسســة على فــرق عمل متخصصــة في مكاتبها المتنوعــة وبرامجها 

المختلفــة، بحيث تضطلع بمتابعة مجالات عمل المؤسســة. ويتمتع أفراد هذه الفرق 

بســنوات من الخبرة في تخصصاتهم، وشبكة واســعة من العلاقات في المجتمعات 

 https://www.fordfoundation.org/work/challenging-inequality ،1- عمل مؤسسة فورد في تحدي عدم المساواة

 https://www.fordfoundation.org/work/learning ،2-  آليات التعلم في مؤسسة فورد
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التــي يســتهدفوها بعملهــم. وبالتالي، فــإن هذه الفــرق بفضل معرفتهــا بأحدث 

القضايا المستجدة في تخصصاتها، تتواصل مع الأفراد والمنظمات من أصحاب الأفكار 

الإبداعية والحلول القابلة للتطبيق على نطاق واســع لصياغة طلبات منح لدعم هذه 

الأفكار وتمويل الحلول. وفيما بعد، تتنافس هذه الطلبات على منح المؤسســة في 

إطار البرامج ذات الصلة بها، كما سيرد تفصيله في احتياجات لاحقة1.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- مأسسة آليات مستديمة ومرنة للتعامل مع القضايا المستجدة.

- الاســتعانة بــأدوات متنوعــة للتعــرف عــى القضايــا المجتمعيــة ذات الأولوية 

والحلول القابلة للتطبيــق والتعميم، مثل الخبرات البشرية والتعلم الذاتي والتغذية 

الاسترجاعية والبحوث المستقلة.

مقومات داخل المؤسسة

- توافر الكوادر البشرية المتخصصة في مجالات عمل المؤسسة.

- تصميم البرامج بصورة مرنة.

- تنوع آليات التعلم الذاتي والتغذية الاسترجاعية.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

الاســتعانة بشــبكة من الجهات البحثية المســتقلة والشركاء المحليين 

لاستكشاف القضايا الجديدة.

الممكنات وعوامل النجاح

how-our-/07/https://www.fordfoundation.org/wp-content/uploads/2014 فورد،  مؤسسة  في  المنح  1-آلية 

 grant-making-works-transcript_a11y.pdf
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تصور الاستفادة  بما يخدم البيئة المحلية السعودية
بالنظر للتحولات المحلية والعالمية التي تشهدها المجتمعات في الوقت الراهن، 

بات من الضروري استكشاف الاحتياجات المجتمعية ذات الأولوية، ومراجعتها بصورة 

دوريــة لضــان التوظيــف الكــفء والفعال للمــوارد الماليــة. وترصد بعــض التقارير 

الحكوميــة وتقارير المنظمات الدولية عدداً مــن هذه الاحتياجات، كالتقرير الصادر عن 

فرع الأمم المتحدة في الســعودية والمؤسسة الإسلامية لتنمية القطاع الخاص عن 

دور الأوقاف في تحقيق أهداف الأمم المتحدة للتنمية المســتدامة ورؤية المملكة 

2030. وورد في التقرير عدد من الأولويات التي يفترض أن تتصدر اهتمامات الأوقاف 

بالاتســاق مــع الأهداف الأمميــة والرؤية الوطنيــة1. إلا أن المؤسســات المانحة يقع 

عليهــا عبء تكييف هذه المعلومات مع برامجها للمنــح ومناطق تركزها الجغرافي، 

مع ضرورة مراجع هذه الجهود بصورة دورية. ويمكن الاستفادة من التجارب العالمية 

في هذا الصدد، كالتالي:

 مأسســة جهود استكشاف الاحتياجات المجتمعية، سواء من خلال تشكيل لجان 

أو أقســام دائمة في المؤسســات، أو الاستعانة بجهات وســيطة كمراكز البحوث أو 

بيوت الخبرة.

 توظيف فرق عمل ذات خبرة واسعة وشبكات علاقات ممتدة لدمج المشروعات 

والأفكار المميزة في خطط المؤسسات المانحة، ومساندتها للحصول على تمويل.

 تصميــم برامج المنح، أو بعضها على الأقل، بصورة مرنة لاســتيعاب مشروعات 

أو أفــكار متعلقــة باحتياجات مجتمعية مســتجدة أو طارئة، أو تخصيــص برنامج محدد 

للمنح في صورة مبادرات للتعامل مع هذه القضايا أو الفرص.

 توفــر تمويل ثابت للبرامــج أو المبادرات المرنة لتســهيل التعامل مع القضايا 

الملحــة أو المبــادرات الطارئــة أو غــر المدرجــة ضمن برامــج المنــح الاعتيادية في 

المؤسسات المانحة.

 وفي إطار مناقشات مجموعة التركيز، دعا خبراء القطاع غير الربحي إلى عدم 

العربية  بالمملكة  المتحدة  الأمم  مكتب   ،2030 المملكة  ورؤية  المستدامة  التنمية  أهداف  تحقيق  في  الأوقاف  دور   -1

السعودية والمؤسسة الإسلامية لتنمية القطاع الخاص، بدون تاريخ.
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الاكتفاء بدور المؤسســات الأهلية في التعرف عــى الاحتياجات المجتمعية. وأوصوا 

بتأســيس مراكز بحثيــة في الجامعات، تشــارك فيهــا القطاعات الحكومــي والخاص 

والخيري لرصد الاحتياجات على مســتوى المناطق، بحيث يضطلع مجلس المؤسسات 

بالإشراف عليها، بالتعاون مــع ممثلي هذه القطاعات. واعتبروا أن أبرز التحديات في 

هذا الصدد ســتكون محاولة استكشــاف الاحتياجات المجتمعيــة الفعلية لكل منطقة 

بالبلاد. 
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آلية تحديد مجال التركيز
وتحديد مناطق المنح

4الاحتياج رقم

ويقصــد به وســائل تحديــد موضوعــات برامــج المؤسســات المانحــة، والمناطق 

الجغرافية محل تركيزها. وتضم المؤسســات المدروســة بترتيب بياناتها: مؤسســات 

جيتــس وفورد وكريســج الأمريكية. وفيما بعد عرض الممارســات، يتــم بحث إمكانية 

الاســتفادة منها في البيئة المحلية الســعودية وتكييفها لذلك. ووقع الاختيار على 

النماذج المذكورة بالنظر للتنوع في الأســاليب التي تعرضها في آليات تحديد مجالات 

التركيز ومناطق المنح.

1 - مؤسسة جيتس الأمريكية
تركز المؤسســة في برامجها على عدد من القضايا الجوهرية في تحسين ظروف 

حيــاة الأفــراد. وتشــمل برامجهــا المرتبطة بذلــك: برنامج المســاواة بين الجنســن؛ 

والتنميــة العالميــة )بمــا يضــم اللقاحات ومكافحة شــلل الأطفــال وتوفــر الرعاية 

الصحيــة(؛ والتنميــة والفــرص العالمية )تنمية الزراعــة والتعليــم والخدمات المالية 

والتغذية والميــاه والنظافة(؛ والصحة العالمية )اكتشــاف لقاحات للأمراض المعدية 

والمتوطنة(؛ والسياسات العالمية والتوعية )الشراكات الإعلامية والخيرية ومكافحة 

التدخــن وتطوير السياســات المالية(؛ وبرنامــج الولايات المتحــدة )التعليم والفرص 

الاقتصادية والتركيز على ولاية واشنطن(1.

https://www.gatesfoundation.org/our-work،1 - برامج وقضايا مؤسسة جيتس

https://www.gatesfoundation.org/about/our-story ،2 -  تاريخ تطور برامج ومناطق تركيز مؤسسة جيتس
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وتديــر المؤسســة مكاتــب في ولايــة واشــنطن )مقــر المؤسســة(، ومدينــة 

واشــنطن دي سي العاصمــة الأمريكية )2002(، والهنــد )2003(، وبكين العاصمة 

الصينية )2007(، ولندن )2008(، وأبوجــا عاصمة نيجيريا وأديس أبابا عاصمة إثيوبيا 

وجوهانسبرج في جنوب إفريقيا منذ 2012، وبرلين في 2  2018.

ويتضح من وثائق المؤسسة وتاريخ تطور برامجها اعتمادها على عدة آليات لتحديد 

مجالات تركيز برامجها ومناطق المنح لها. وتشمل هذه الآليات:

أولاً: اهتمامات المانح وخبراته العملية
 بدأت مؤسســة جيتــس في مراحلها الأولى )1997( بتقديــم أجهزة الكمبيوتر 

للمكتبــات الأمريكية، وهو مجال عمل شركات مايكروســوفت المملوكة للمانح. وربط 

ذلك لاحقاً باهتمامه بدعم التعليم ضمن برنامج المؤسسة في الولايات المتحدة.

 اهتــم المانــح في منتصف التســعينيات بنتائج تقرير التنميــة العالمية الصادر 

عــن الأمم المتحدة في عام 1993، والذي أشــار لتنامي وفيــات الأطفال في الدول 

النامية جراء أمراض كالإســهال والتيفود وشــلل الأطفال. وهي أمراض قد تم بالفعل 

اكتشــاف أمصال لها والحد من انتشــارها في الدول المتقدمة منذ فترة طويلة. ومن 

ثــم، بدأ الاهتــام بقضايا الصحة العالمية. وأشــار بيل جيتس، المانــح، إلى أن تقارير 

وفيــات الأطفال تزامنت مــع ولادة أطفاله، مما أثر نفســياً عليه وعــى زوجته. ومن 

الجديــر بالذكر، أن ويليام جيتس، والد بيل جيتس مانح مؤسســة جيتس، كان قد أنشــأ 

في عام 1994 مؤسســة خيرية معنية بالصحة العالمية والبحث العلمي عقب صدور 

نتائج تقرير الأمم المتحدة المشار إليه 1.

 في إطار السعي لحل المشــكلات المحلية والعالمية المزمنة، اعتبر المانح أن 

دور المؤسســات المانحة الأهلية هو تقديم اســتثمارات ضخمة لســر أغوار واختبار 

حلول مبتكرة لهذه المشــكلات، بحيث تأخذ هذه المؤسسات مخاطرة قد يحجم عنها 

1-  2005 Borderless Giving. March 15th, 2005. Prepared remarks by William H. Gates Sr., co-chair. 

https://www.gatesfoundation.org/ideas/speeches/2005/03/william-h-gates-sr-2005-borderless-giving
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القطاع الحكومي لعدم التيقن من جدواها بعد. وبالتالي، قدم استثمارات في برامج 

متعلقة بالبحث العلمي واستكشاف لقاحات للأوبئة والأمراض المزمنة.

ثانياً: استشارة الخبراء والمتخصصين
 عــن المانــح في عــام 1999 د. ويليــام فويــج، وهــو أحــد المتخصصين في 

الأمــراض الوبائية لبلورة برامج مؤسســة جيتس في مجالات الصحــة العالمية. وأتاح 

ذلك الاســتعانة بالخبرات العلمية للوقوف على التحديــات المتعلقة بتحقيق أهداف 

المؤسسة ورسالتها.

 أعقب ذلك، تأســيس عدة برامج وإطلاق مبادرات لتطوير البحث العلمي والحد 

من انتشــار الأوبئة، بما شــمل صندوق دولي لمكافحة الإيدز والملاريا والتيفود في 

عام 2002، ومبادرة »التحديات الكــرى في الصحة العالمية« في عام 2003 والتي 

بــدأت بتمويل 44 منحة بقرابة 450 مليــون دولار في مجالات البحوث الصحية في 33 

دولة. وتشعبت الأخيرة إلى شبكة من المبادرات والبرامج الحالية.

ثالثاً: اعتماد أهداف الأمم المتحدة )2015، 2030(
 عقــب إعلان الأمــم المتحدة في عــام 2000 عــن أهدافها الثمانيــة للتنمية 

المســتدامة المســتهدفة بحلــول عــام 2015، تبنت مؤسســة جيتس ثلاثــة من هذه 

الأهــداف، وهي: الحد من الفقــر المدقع؛ والتقليــل من وفيات الأطفــال؛ ومكافحة 

الأمراض. وربطت برامجها بهذه الأهداف.

 تكــرر اعتماد مؤسســة جيتس في عام 2015 لأهداف الأمم المتحدة الســبعة 

عشر الجديد للتنمية المستدامة المستهدفة بحلول عام 2030.

رابعاً: تحديد مناطق التركز الجغرافي
 ارتبطــت آلية تحديد مناطق المنح والمكاتب بالتفاعــل بين عاملين؛ أولهما هو 

التوسع الموضوعي في أهداف المؤسسة وبرامجها من حيث استهدافها الجوانب 

الصحية ثم البحث العلمي والحد من الفقر وغيرها. وتمثل العامل الثاني في التوسع 
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الجغــرافي في الأقاليم محــل اهتمام المؤسســة، ومدى ارتباطهــا بالقضايا محل 

التركيز. 

 افتتح مقر المؤسســة في ســياتل، عاصمة ولاية واشنطن، بالتزامن مع إنشاء 

المؤسســة. فالمدينة هي مقر شركة ميكروسوفت. ويلاحظ أن اعتماد مدينة مقرات 

شركات المانح لتكون مقراً لمؤسســاته المانحة هو إجــراء متكرر لدى المانحين. وتم 

لاحقاً تخصيص برنامج فرعي لولاية واشنطن على وجه التحديد ضمن برنامج المؤسسة 

في الولايات المتحدة.

 أنشــأ مكتب مدينة واشــنطن دي سي ليكون بالقرب من صناع القرار في البلاد 

في عام 2002.

 افتتح مكتب الهند في عام 2003 ارتباطاً بأنشــطة الصندوق الدولي لمكافحة 

التيفود والإيدز والملاريا المذكور سابقاً.

 افتتــح مكتب الصين في عــام 2007 لضمان التركيز عــى الصحة العالمية في 

القارة الأسيوية.

 افتتــح مكتــب لندن في عــام 2010 لتســهيل التواصل مع الــركاء والمتلقين 

الأوربيين والأفارقة.

 افتتحــت المؤسســة مكاتبهــا في أبوجــا بنيجيريــا وأديــس أبابــا في إثيوبيا 

وجوهانســرج بجنوب إفريقيا في عام 2012 لتعميق اهتمامها بالمشــكلات الصحية 

في القــارة الإفريقيــة جنوب الصحــراء. ونتج عن ذلك تدشــن العديد مــن المبادرات 

والمشروعات في المجالات الصحية والزراعية في هذه المناطق1.

 افتتــح مكتب في برلــن في عام 2018 لزيادة التعاون مــع الحكومة الألمانية 

والــركاء في القارة الأوروبية المهتمين بمجــالات الصحة العالمية. وأثمر ذلك أيضاً 

عدد من المبادرات المشــركة مع الحكومة البريطانية ومؤسســة ويلكم البريطانية 

في مجــالات البحوث الصحيــة والزراعية، ســيأتي تفصيلها في ممارســات احتياجات 

لاحقة.

 https://www.gatesfoundation.org/our-work،1- برامج وقضايا مؤسسة جيتس
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:

- تنويع آليات تحديد البرامج والمناطق محل التركيز، بالإضافة إلى اهتمامات المانح 

وخبراته.

- اســتناد هذه الآليات إلى خبرات عملية وعلميــة وتوجهات محلية ودولية لضمان 

كفاءتها وفعاليتها.

- ربط التوسع في مناطق التركز الجغرافي ببرامج أو مبادرات بعينها لاختبار نجاحها 

في المراحل الأولى.

- تخصيــص برنامــج لمنطقــة أو ولايــة مقــر المؤسســة لأولويــة التأثــر في بيئة 

المؤسســة الأساسية، وإمكانية اســتثمار جهود موظفي شركات المانح في العطاء 

أو التطوع، وربطهم بأهداف مؤسسة المانح.

مقومات داخل المؤسسة

- ربط المؤسسة لرسالتها بأهداف وخطط استراتيجية طويلة المدى.

- ضخامة اســتثمارات المؤسســة ساعدت على التوســع في برامجها 

وتنويع مناطق تركزها الجغرافي.

- توافر الكفاءات البشرية لإدارة البرامج والمكاتب المتشعبة عالمياً.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

عقد الشراكات الإقليمية والمحلية والدولية سهل التوسع في مناطق 

التركز الجغرافي، وتنويع البرامج في إطار مبادرات متوســطة وكبرى 

مع جهات خيرية أو حكومية أو ربحية أخرى.

الممكنات وعوامل النجاح

2 - مؤسسة فورد الأمريكية
تســعى المؤسسة منذ بدايتها في عام 1936 إلى تحقيق العدالة الاجتماعية من 
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خــال الحد من الفقر وعدم العدالة؛ وتعميق القيم الديمقراطية؛ وتشــجيع التعاون 

الــدولي؛ وتنمية الإنجازات البشرية. وفي إطار هذه الرســالة، تمول المؤسســة بناء 

القيــادات الفردية عن طريــق المنح وبرامج التطوير المهني؛ وإنشــاء المؤسســات 

النشــطة في مجالات التغيير الاجتماعــي؛ ودعم تنفيذ الأفكار الجديــدة والمبتكرة1. 

وتدير المؤسســة حالياً عدة برامج، وهــي: الحكومة والانخــراط الاجتماعي؛ والإبداع 

وحرية التعبير؛ وحقوق ذوي الاحتياجات الخاصة؛ ومستقبل العمل والعمال؛ والعدالة 

بين الجنسين والأعراق؛ والتعاون الدولي؛ والاستثمار ذو الرسالة؛ والموارد الطبيعية 

والتغير المناخي؛ والتقنية والمجتمع2.

وتدير المؤسســة عدة مكاتب، وهي: مقرها في نيويــورك، ومكتب الهند )الهند 

ونيبال وسيريلانكا( وهو الأول دولياً منذ عام 1952، وأندونيسيا )1953(، ونيجيريا )غرب 

إفريقيا( 1958، ومصر )الشرق الأوســط وشــال إفريقيــا( في 1959، والبرازيل 1962، 

وكينيــا )1962(، والمكســيك )المكســيك وأمريكا الوســطى( 1962، والصــن )1990(، 

وجنوب إفريقيا )1993(، وكولومبيا )2016(3.

ويتضح من وثائق المؤسسة وتاريخ تطور برامجها اعتمادها على عدة آليات لتحديد 

مجالات تركيز برامجها ومناطق المنح لها. وتشمل هذه الآليات:

أولاً: الارتباط بالمانح ومقر استثماراته
 بدأت المؤسسة في مدينة ديترويت بولاية ميتشجان التي تركزت فيها مصانع 

شركة فورد، والتي أنشأت المؤسسة بموجب منحة مالكها، وحملت اسمه.

 فيما بين عامي )1936-1950(، انحصرت أنشطة المؤسسة في ولاية ميتشجان، 

وركــزت برامجها عــى تقديم المنــح التعليميــة والبحــث العلمي لضــان الرفاهة 

1- رسالة مؤسسة فورد،

https://www.fordfoundation.org/about/about-ford/mission 

2- برامج مؤسسة فورد الحالية، 

https://www.fordfoundation.org/work/challenging-inequality 

3- https://www.fordfoundation.org/about/about-ford/a-history-of-social-justice/ 



180

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

البشريــة. وســاعدت هذه المنح على توفــر الكفاءات البشريــة المدربة للعمل في 

المصانع المنتشرة بالولاية.

 تركــزت معظم المنح المقدمة على دعم خدمات لصالح أبناء الولاية وتحســن 

أوضاعهم المجتمعية، والذي ارتبط بصورة ما بتنمية مناطق استثمارات المانح.

ثانياً: تكليف لجان متخصصة بإجراء بحوث لبلورة توجهات المؤسسة 1
 كلف هنري فورد )الحفيد(، بصفته رئيس مجلس أمناء المؤسسة في منتصف 

الأربعينيــات، لجنــة مكونة مــن 7 أعضاء متخصصين يترأســهم المحامــي روان جيثير 

لدراســة التوظيف الأمثل لمــوارد المؤسســة المتزايدة باعتبارها شريك بنســبة من 

الأســهم في مصانع فورد للسيارات. وتولى جيثير رئاســة مجلس الأمناء لاحقاً فيما 

بين عامي 1956-1953.

 قدمــت اللجنــة توصياتهــا في عام 1950 لتوســيع أنشــطة المؤسســة على 

النطاقين الوطني والعالمي لإحداث تغيير اجتماعي. وحددت الأهداف المبتغاة في 

بناء السلام؛ ودعم الديمقراطية؛ وتقوية الاقتصاد؛ والاهتمام بالتعليم في المجتمع 

الديمقراطي؛ ودراسة السلوك البشري والعلاقات الإنسانية.

 تم بناء برامج المؤسسة وتوسيعها فيما بعد بناءً على هذه الأهداف الخمسة. 

ولاحقــاً، راجعــت لجان أخــرى متخصصــة في أعــوام 1990 و2010 برامج المؤسســة 

وأهدافهــا، ولم تغير هــذه المراجعات الأهداف الســابقة جذرياً، بالرغــم من تنويع 

البرامج لملاءمة الواقع المتغير.

تطورات العلاقة مع الشركة الأم واستثمارات المؤسسة
 ارتبطت أنشــطة المؤسســة في بداياتها بصورة وثيقة بولاية ميتشــجان مقر 

شركة المانح، وحتى بعد توسعها الوطني والدولي في عام 1950، ظلت ولاية المقر 

تتمتع بأنشــطة مميزة، خاصة مع تركز اســتثمارات المؤسسة في حصتها من أسهم 

1-  أصول مؤسسة فورد،

 https://www.fordfoundation.org/about/about-ford/our-origins/ 
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شركة المانح.

 بالتزامن مع منتصف الســبعينيات، استقلت المؤسســة عن شركة المانح، وباعت 

أســهمها في الشركة باتجاه تنويع استثماراتها. ولذلك، انتقلت المؤسسة إلى مقرها 

الحالي في نيويورك، والذي صممت في منطقته والمناطق المحيطة به محاور جديد 

للتركز المحلي. وســرد تفصيل بعض برامج مؤسســة فورد المعنيــة بمدينة نيويورك 

لاحقاً في احتياجات تالية.

التركز المناطقي الوطني والدولي1
 انطلقت المؤسسة في تمويلها للمنح المحلية من أولوية القضية أو البرنامج 

محل الدعم، بغض النظر عن موقعه الجغرافي في داخل الولايات المتحدة. ومن ثم، 

اتسعت مبادراتها لتمويل أفكار ومؤسسات وقيادات في كافة آرجاء البلاد، مثل دعم 

الإذاعات والكليات المحلية وتمويل جماعات الحقوق المدنية والمساواة بين النوعين.

ارتبط تمويل المنح العالمية بعدة عوامل، وهي:
 إمكانية تمويل أنشــطة في مناطق بعينها، وهو ما يفسر افتتاح المؤسســة 

لمكاتبهــا في بعــض المناطق في فترة مبكرة مقابل تأخر افتتــاح مكاتب أخرى حتى 

التسعينيات من القرن الماضي وما بعدها، مثل الصين وجنوب إفريقيا.

 الــراكات التي تعقدها المؤسســة مع نظيراتها لتدشــن مبادرات واســعة 

النطاق والتأثير، مثل شراكتها مع مؤسسة روكفلر في برنامج تطوير الزراعة »الثورة 

الخــراء« في عــام 1963. وغطــى البرنامــج ثــاث قارات وعــدة دول، ومــن أهمها 

المكســيك وكولومبيــا والفلبــن ونيجيريــا. وشراكاتها مــع العديد من المؤسســات 

الأمريكيــة »الشراكة مــن أجل التعليم العــالي في إفريقيا« فيما بــن 2010-2000، 

والتي ســرد تفصيلها لاحقاً في ممارسات احتياج »تدشــن شراكات مع المؤسسات 

الأهلية«.

 ضخامة التمويل المقدم للبرامج، حيث تتنافس المشروعات الدولية التي تطلب 

1- https://www.fordfoundation.org/about/about-ford/a-history-of-social-justice/ 
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التمويل مع غيرها في إطار برامج المؤسسة بناءً على عدة معايير وآليات يرد ذكرها 

في ممارسات احتياج »معايير ومواصفات المشروعات المدعومة«. إلا أن المؤسسة 

أحياناً تقدم تمويل ضخم مخصص للمنح الدولية، كمبادرة »العمل الخيري العالمي« 

التي قدمتها في عام 2005 لتمويل تأســيس 18 منظمة خيرية في أســيا وإفريقيا 

والشرق الأوسط والأمريكتين وشرق أوروبا بتمويل بلغ 100 مليون دولار.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- وحــدة الرســالة والأهــداف بالرغم من تنــوع البرامــج المرحلية ومناطــق التركز 

الجغرافي، بما أدى لتعميق الأثر.

- استناد بلورة الأهداف والرسالة إلى خبرات علمية وعملية متخصصة برؤية شاملة 

على الصعيدين الوطني والعالمي.

- مراجعــة الأهــداف المرحلية في ضوء الرســالة الكلية، وتكييــف البرامج مع تغير 

الظروف.

- تكييف النطاق الجغرافي للمنح والتمويل على حسب طبيعة البرامج ومخصصاتها 

المالية والشراكات مع المؤسسات المانحة الأخرى.

مقومات داخل المؤسسة

- اعتماد التخطيط الاســراتيجي المبني على دراســات علمية وخبرات 

عملية متخصصة.

- تبنــي الأهــداف طويلــة المدى مــع تكييــف البرامج عــى الظروف 

المتغيرة لزيادة الأثر.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

عقــد شراكات مع مؤسســات مانحة أخــرى أو جهات محلية لتوســيع 

نطاق التأثير وحجم المبادرات.

الممكنات وعوامل النجاح
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3 - مؤسسة كريسج
ركــزت المؤسســة منذ عــام 2006 عــى العمــل الخــري الاســراتيجي. وتقدم 

المؤسســة منحاً في داخــل الولايات المتحــدة وخارجها بصورة عامــة، إلا أنها تولي 

اهتمامــاً خاصاً بتنمية المدن الأمريكية والتي يقطنها إجمالاً حوالي %80 من ســكان 

الولايات المتحدة، باعتبار ذلك يمنحها فرصة أكبر للوصول إلى ذوي الفئات ذات الدخل 

المنخفض. وتقدم المؤسســة المنح من خلال ثمانية برامج: المدن الأمريكية، وبرنامج 

مدينــة ديترويت، والبيئة، والثقافة والفنون، والتعليــم، والرعاية الصحية، والخدمات 

الإنســانية، وممارســات الاســتثمار الاجتماعي. وتدير المؤسســة مكتبين؛ مقرها من 

مدينة تروي، والثاني في مدينة ديترويت، والمكتبان في ولاية ميتشجان.

ويتضح اعتماد المؤسســة على عدة آليات لتحديد مجــالات تركيز برامجها ومناطق 

المنح لها. وتشمل:

أولاً: اهتمامات المانح وقناعاته الدينية ومقر استثماراته1
 أنشــأت المؤسســة في عام 1924 بمنحة من رجل الأعمال سباســتيان كريسج 

بمناســبة مرور 25 عام على تأســيس سلســلة محلاتــه في مدينــة ديترويت بولاية 

ميتشجان الأمريكية.

 بــدأت على مدار العشرين عــام التاليــة )1925-1945( في تقديم منح لتحقيق 

التقدم الإنساني، وخصص معظمها للكنائس وبرامج الشباب، بما عبر عن إلتزام المانح 

الديني.

 في عام 1930، بني مقر جديد للمؤسسة تشاركته مع مقر شركات المانح في 

مدينة ديترويت.

 ركزت المؤسســة فيما بعد الحرب العالمية وحتى بداية السبعينيات من القرن 

المــاضي على تمويل تطويــر المنطقة المحيطة بها وتجديــد خدماتها، وبناء قدرات 

المنظمات غير الربحية المحلية.

1- https://kresge.org/about-us/our-story/ 
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ثانياً: التركيز الجغرافي
 تعــد »مبادرة ديترويــت« هي أولى مبــادرات التركيز الجغرافي للمؤسســة. 

وبــدأت في عام 1993، ومن خلالها قدمت المؤسســة قرابة 35 مليون دولار لتمويل 

أنشــطة الفنون والصحة والتنمية المجتمعية في المدينة. وتم تجديد المبادرة في 

عــام 1998، ثم مأسســتها لتتحول إلى برنامج اســراتيجي بتمويل قــدره 30 مليون 

دولار. كما نسقت في عام 2014 الجهود الخيرية لمساندة بلدية المدينة في الخروج 

من إفلاسها المالي.

 في عام 2015، دشــنت المؤسسة مبادرة لنقل خبراتها ومعرفتها في تطوير 

مدينــة ديترويــت إلى شركاء في مــدن أخرى على رأســها مدينتــي ممفيس ونيو 

أورليانــز. وسرعان ما تحولت هذه المبادرة إلى برنامج منح مســتقر لدى المؤسســة 

لصالح المدن الأمريكية.

 يشــرط في المشروعــات المتقدمــة للحصــول على منــح من برنامــج المدن 

الأمريكية تحقيق الاســتفادة لســكان المدن المســتهدفة خاصة من الفئات منخفضة 

الدخل، وقابلية المشروع لتطبيقه في أحياء أو مدن أخرى. ولا تقدم المؤسسة منحاً 

لمشروعات تطبق في مدينة واحدة فقط، باستثناء مدينتي ممفيس ونيو أورليانز.

 وبالنســبة للمشروعات التي تطلب التمويل ضمن برنامج مدينة ديترويت، يجب 

انخراط قاطني المدينة في تنفيذ أنشطة هذه المشروعات، وتوافقها مع جانبين أو 

أكثر من جوانب تركيز برنامج ديترويت 1.

 تمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- التركيز على الفئات الأشد احتياجاً باستهداف مناطق تركزهم في المدن.

- الاهتمام بمدينة ديترويت مقر استثمارات المانح ومجلس الأمناء.

- أولويــة تنميــة المحيــط المحــي للمؤسســة لضمان تعميــق الأثــر الاجتماعي 

واستثمار المعرفة بالمنطقة.

 https://kresge.org/grants-social-investments/how-to-apply ،1-شروط المنح
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مقومات داخل المؤسسة

- استثمار التواجد الجغرافي في ديترويت لتنمية المحيط المحلي.

- الاهتمام بمأسسة المبادرات المحلية، ونقل خبراتها لمناطق أخرى.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

الانخــراط في شراكات وتعاون مــع مدن أخرى لتبــادل المعرفة ونقل 

الخبرات.

الممكنات وعوامل النجاح

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
بالنظــر للتزايد في أعداد المؤسســات الأهلية الســعودية وتنوع مجــالات تركيزها 

ومناطق أنشطتها، بات من الضروري إيجاد آليات ومعايير واضحة لتبرير تأسيس برامج 

بعينها، والتوســع باتجاه بقاع محــددة. ويهدف ذلك إلى أن تســتند البرامج و التركيز 

المناطقي على مسوغات منطقية تربطها بالخطط الاستراتيجية المحلية أو الأهداف 

التنمويــة العالمية. ويمكــن في هذا الصدد الاســتفادة من التجــارب العالمية على 

النحو التالي:

 تتصدر اهتمامات المانح وخبراته آليات تحديد مجالات التركيز ومناطقه، لكن من 

الضروري دمج آليات أخرى إضافية لإثراء رسالة المؤسسة، وضمان مزيد من الكفاءة 

والفعالية لبرامجها.

 تساعد استشارة لجان الخبراء، سواء الدائمة أو المؤقتة، على بلورة اهتمامات 

المانح في برامج تطبيقية متخصصة وأهداف قابلة للتنفيذ مع ضمان الاستثمار الأمثل 

للموارد.

 في ضوء رســالة المؤسســة، إجراء مراجعة دورية لمجــالات التركيز ومناطقه 

لمواءمة المستجدات.

 ربط آليات تحديد مجالات التركيز ومناطقه برؤية استراتيجية، محلياً برؤية 2030، 
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وعالميــاً بأهداف الأمــم المتحدة للتنمية المســتدامة. وتضمن هــذه الأهداف وضع 

البرامج في آطر واســعة لتحقيق نتائــج طويلة المدى بالتزامن مــع تلبية الاحتياجات 

الآنيــة. وتعظيم الأثر الاجتماعــي للبرامج المانحة والمشروعات المتلقية، وتســهيل 

عقد شراكات استراتيجية حولها.

 التخطيــط لتنويع مناطــق التركز الجغــرافي وفق القدرات الماليــة والبشرية 

للمؤسسة، مع الربط بأهداف برامجها ونوعية القضايا محل اهتمام المؤسسة.

 تخصيــص بعض المنح أو المبــادرات للتعامل مع قضايا مبتكــرة أو التركيز على 

مناطق مهمشة لفتح أبواب غير مطروقة.

 توســيع المؤسســات المانحة من مناطق تركيزها وفق الشراكات المتاحة مع 

الأطــراف الحكوميــة أو الربحية أو غير الربحية الأخرى. فتكــون الشراكات المتاحة أحد 

معايير تحديد مناطق التركيز، شريطة اتصال ذلك بمجالات تركيز المؤسسة.

 إعطــاء الأولوية للمناطق الأشــد احتياجــاً للتنمية، أو المدن مقر المؤسســات 

المانحة.

 وفي إطــار مناقشــات مجموعة التركيــز، اعتبر الحــاضرون أن تحديد الأولويات 

ومناطق التركيز الجغرافي هو مسؤولية المانح أو من ينوب عنه من أمناء أو مجلس 

نظار، وقد تعاونه وزارة الموارد البشرية ومجالس المؤسسات والمستشارين لضمان 

تلبية اختياراته للأولويات المجتمعية. وأشــاروا إلى أهمية الســعي لتحقيق مقاصد 

الشريعة الإسلامية ومراعاة قواعدها عند الاختيار والتنفيذ.
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تصميم وتفعيل منظومة الموارد البشرية 
للمؤسسات الأهلية

5الاحتياج رقم

ويقصــد بــه تصميم معايــر توظيف الكــوادر البشريــة في المؤسســات الأهلية 

المانحة، وزيادة المحفزات لاســتقطاب الكفــاءات، وآليات المراجعــة الدورية لتقارير 

إنجازاتهــم، ومــدى وضوح الهيــكل التنظيمي، وتوحيد الســلم الوظيفي في هذه 

المؤسسات. وتضم المؤسسات المدروسة بترتيب بياناتها: مؤسسة فورد الأمريكية؛ 

مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت؛ ومجلس المؤسسات. وفيما بعد عرض الممارسات، 

يتــم بحث إمكانية الاســتفادة منها في البيئــة المحلية الســعودية وتكييفها لذلك. 

ووقع الاختيار على النماذج المذكورة بالنظر للتنوع في الأســاليب التي تعرضها في 

تصميم منظومات الموارد البشرية بها.

1 - قسم الموارد البشرية في مؤسسة فورد الأمريكية1
عرضــت ديان صامويل مســؤولة المــوارد البشرية في مؤسســة فــورد توجهات 

المؤسســة في اختيار الكفاءات البشرية ذات الرســالة. وذكرت أن المؤسســة اتبعت 

عدة أساليب للتأكد من جودة اختياراتها:

 زيادة تمثيل الفئات المختلفة في المجتمع وتنويع الكفاءات البشرية، وخاصة 

على مستوى الأمناء والقيادات العليا ومسؤولي البرامج الذين يتخذون قرارات المنح. 

ومن ثم، وســع فريق المؤسسة نطاق بحثه عن مرشحين لشغل الوظائف ليستهدف 

1- Diane Samuel. What does a mission-driven HR department look like? AUGUST 27TH, 

2018. HTTPS://WWW.FORDFOUNDATION.ORG/NEWS-AND-STORIES/STORIES/

WHAT-DOES-A-MISSION-DRIVEN-HR-DEPARTMENT-LOOK-LIKE/ 
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وجود ثلاثة مرشحين في القائمة القصيرة للاختيارات. ومن الضروري وجود تنوع في 

خلفيات هؤلاء المرشــحين، بحيث تزيد نسبة النساء والأقليات العرقية المختلفة. وإن 

كان مــن الصعب ضمان اختيار ذوي الخلفيــات المتنوعة في كل عملية توظيف. إلا أن 

المؤسســة اســتطاعت إحداث نقلة نوعية في تنويع الكفــاءات البشرية العاملة بها 

خلال العشر سنوات الأخيرة.

 تطوير السياسات لضمان العدالة بين الموظفين:

- اســتحدثت المؤسسة العديد من السياســات لدعم عائلات الموظفين التي تحتاج 

إلى رعاية الأطفال أو العناية بالمســنين. كما أضافت مزايا لأسر الموظفين، تتمتع بها 

أسر جميع العاملين بالمؤسسة.

- تجري المؤسســة مراجعة ســنوية لزيــادات المزايا والرواتــب. فتنظر في رواتب 

العاملــن في كل فئــة من الفئــات الوظيفية، وتتــم مراجعتها وفقاً للعــرق والنوع 

والعمــر وطبيعة العقد والأداء لفحــص أي اختلافات بين رواتب الموظفين. وفي حال 

وجود تباين، يتم تســويته لرفع مرتبات العاملين بالقدر المفترض على حســب طبيعة 

العقــد )تعيين أو غير ذلــك( والأداء. وتم إجــراء هذه المراجعة منذ عــام 2015، حيث 

ارتفعت رواتب %6 من موظفي المؤسســة في العام الأول، وتدريجياً انخفضت هذه 

النسبة بصورة ملحوظة بسبب كفاية التسويات السابقة.

- بالتزامن مع مراجعة عدالة الرواتب، تم تجديد هيكل التعويضات والمرتبات لضمان 

العدالة والاندماج. فتم التالي:

- تحديد أقل أجر في المؤسسة بما يكافئ الحد الأدنى للأجور في ولاية نيويورك. 

ويهدف ذلك لمواءمة ممارســات المؤسســة الداخلية مع أهدافها الخارجية والتي 

تسعى بدورها لرفع الحد الأدنى للأجور.

- التأكــد من عدم تقديم عــرض مالي لأي موظف براتب أقل مــن الحد الأدنى مما 

يحصل عليه نظرائه في نفس درجته الوظيفية، بغض النظر عن مرتبه السابق. وتتجنب 

المؤسسة بهذا الســلوك تكرار تحيزات تمييزية في الرواتب تحدث أحياناً، على سبيل 

المثال قد تحصل النســاء على أجور أقل من أقرانهم من الرجال. وأدت هذه السياسة 

بالمؤسســة لارتفاع كبير في رواتــب بعض الموظفين الجدد. وبعد تطبيق مؤسســة 
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فورد هذه السياســة في عــام 2016، مررت ولاية نيويورك قانون يمنع الســؤال عن 

المرتب السابق لتمكين الأفراد من التفاوض على الأجور والحصول على مرتبات عادلة 

في وظائفهم الجديدة، بغض النظر عن السابق.

 التأكيــد على الشــفافية، حيث تنشر المؤسســة منذ عــام 2017 بصورة دورية 

معلومات عن مســتويات التنوع والاندماج في تشــكيلة مجلــس أمنائها وموظفيها 

)يعمل بالمؤسسة 450 موظف داخل الولايات المتحدة وخارجها(.

 أصدرت المؤسســة عدداً من الوثائق لتنظيم بيئة العمل في المؤسسة، منها 

وثيقــة “الاحترام في مكان العمل”1. وتشــمل الوثيقة تأكيد المؤسســة على عدالة 

معايــر التعيين بحيــث تتلافي التمييز ضد أي مــن الفئات الــواردة بالوثيقة؛ وتحديد 

الإجــراءات المتبعة لتجنــب حدوث تحرش أو تمييــز في بيئة العمــل وتعريف الأفعال 

المشمولة بذلك؛ ورفض أية إجراءات انتقامية من الموظفين حال تقدمهم بشكاوى؛ 

وبيان إجراءات الشكوى والتحقيق؛ والمزايا الطبية للحالات الخاصة لأسر الموظفين.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- وضع أهداف محددة لإستقطاب الكوادر البشرية في المؤسسة وإدارتها )التنوع 

والاندماج والعدالة(.

- تحديد استراتيجية متكاملة لتحقيق أهداف المؤسسة في إدارة مواردها البشرية 

)تصميم سياسات، ونشر وثائق تفصيلية، ومراجعة دورية(.

- إجراء المراجعة الدورية على القواعد والسياسات في المؤسسة.

- إعــادة النظر في هيــكل الأجور بما يضمن الاتســاق مع أهداف المؤسســة في 

ضمان العدالة المجتمعية.

- ضمان الشــفافية ونــر المعلومات عن تركيبــة الموظفين )بدون نــر البيانات 

الشخصية(.

1- Respect in The Workplace. Effective October 17th, 2022. https://www.fordfoundation.org/wp-con-

tent/uploads/2018/07/respect-in-the-workplace-october-17-2022.pdf 
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مقومات داخل المؤسسة

- الاهتــام باســتقطاب الكوادر البشريــة المتنوعــة، والتعامل معها 

بعدالة واحترام.

- بلــورة قواعــد تنظيمية ومعايــر واضحة لاختيار الكفــاءات وتعويضها 

مالياً تجنباً لشبهات الفساد أو المحاباة في التوظيف.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

اســراتيجية  بتشــجيع  والمجتمعيــة  الحكوميــة  الجهــات  اهتــام 

المؤسسة، بل وتبنيها من جهات خارجية )فيما يتعلق بعدم الاستفسار 

عن الأجور السابقة للموظفين الجدد(.

الممكنات وعوامل النجاح

2 - لجنة الرواتب والتعويضات بمؤسسة
ويليام وفلورا هيوليت وسياساتها 1

صممت المؤسسة سياسات منظمة للموارد البشرية فيها بالاستناد إلى جانبين:

1 - السياسات:
تعتمد المؤسسة سياسة »فرص التوظيف العادلة ومكافحة التحرش«2، التي تركز 

على:

- توفير فرص توظيف عادلة ومتســاوية بناءً على الكفــاءة والمؤهلات ومتطلبات 

الوظيفة، مع إلتزام المؤسسة بمكافحة التمييز ضد الأفراد لأسباب متعلقة بالنوع أو 

العمر أو اللون أو العرق أو الجنســية الأصلية أو الحالة الاجتماعية أو الدين أو الإعاقة 

الجســدية أو النفســية أو غيرها من الفئات المحمية بالقوانين الأمريكية. وتتبع هذه 

السياسات في كافة مراحل التوظيف في المؤسسة، بما في ذلك التعيين والتكليفات 

1-  Policies. https://hewlett.org/about-us/our-policies/ 

2-  Equal Employment Opportunities Policies. https://www.hewlett.org/wp-content/uploads/2019/01/

EEO-and-Anti-harassment-Policies.pdf  
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والتدريب والترقيات والتعويضات المالية ومنافع الموظفين والجزاءات والتسريح من 

العمل.

- تتضمن هذه السياســة ضرورة توفير المســاعدة اللازمة للموظفين للتعامل مع 

الإعاقات من أي نوع أو تأثيرات الحمل على النساء. كما يوجد تكييف لأوضاع الموظفين 

من ذوي المعتقدات الدينية المختلفة.

- التأكيــد عــى بضمان يئة عمل خالية من أي شــكل من أشــكال التحــرش، وتحديد 

تعريفاته المختلفة.

- توضيح آليات التبليغ عن حالات التمييز أو التحرش أو عدم تقديم المساعدة للتكيف 

مع المتطلبات الصحية أو الدينية.

2 - لجنة الرواتب والتعويضات المالية 1
خصصت المؤسسة إحدى اللجان التابعة لمجلس الأمناء للرواتب والتعويضات المالية 

لمراجعة أداء المؤسسة ووضع قواعدها لتوفير رواتب عادلة ومعقولة للعاملين بما 

يتوافق مع القوانين الفيدرالية وقوانين ولاية كاليفورنيا )مقر المؤسســة(. وتساعد 

اللجنة مجلس الأمناء أو رئيس المؤسسة في التعامل مع أي مشكلة متعلقة برواتب 

العاملــن أو المزايــا التي يحصلــون عليها. وتتبنى اللجنة فلســفة المؤسســة في 

الرواتب والتعويضات المالية، والتي تتضمن الأهداف التالية:

- جذب الكفاءات البشرية والحفاظ عليها.

- توفير رواتب وتعويضات مالية مناسبة بناءً على المساهمات الفردية والجماعية 

لموظفي المؤسسة.

- تقديم رواتب تنافسية ومعقولة في إطار القطاع الخيري.

- الاهتــام بتقديــم عروض عمــل متوازنة تجمع بــن المرتب الأســاسي والمزايا 

الأخرى.

1-  Compensation Committee Charter. September 14th, 2018. https://www.hewlett.org/wp-content/

uploads/2018/10/Compensation-Committee-Charter-APPROVED-September-14-2018.pdf; Foun-

dation Bylaw. September 8th, 2021. https://www.hewlett.org/wp-content/uploads/2021/09/FINAL-

Bylaws-September-2021.pdf 



192

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

وتقوم اللجنة بالتالي:
 مراجعة ســنوية لأداء رئيس المؤسسة، وجمع بيانات مقارنة عن رواتب نظرائه 

بهدف الخروج بتوصية براتب ومزايا له. تقدم التوصيات لمجلس الأمناء لاعتمادها.

 مراجعة ســنوية لأداء مســؤولي المؤسســة وقيادات الاســتثمار بها، وجمع 

بيانــات مقارنة عن رواتــب نظرائهم، واستشــارة رئيس المؤسســة، لتحديد رواتبهم 

ومزاياهم.

 الاستجابة لطلب مراجعة، أو تقديم استشارة، مقدم من مجلس الأمناء ورئيس 

المؤسســة فيما يتعلق بأي قضيــة ذات صلة برواتب وتعويضــات ومزايا الموظفين. 

ويشمل ذلك، ولا يقتصر عليه، السكن والرعاية الصحية وخطط التقاعد، وخاصة مراجعة 

البرامج الجديدة أو التعديلات على برامج المزايا الحالية.

 تضم عضوية اللجنة ما لا يقل عن ثلاثة من الأعضاء المصوتين من أعضاء مجلس 

الأمنــاء، شريطــة ألا يكونوا من موظفي المؤسســة. وبالإضافة لهــم، يترأس رئيس 

مجلس الأمناء اللجنة بحكم منصبه. ويعين مجلس الأمناء أعضاء اللجنة.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- توضيح فلســفة المؤسسة وسياساتها في التوظيف والرواتب في وثائق متاحة 

للموظفين وغيرهم.

- مأسسة عملية تحديد الرواتب والتعويضات المالية لموظفي المؤسسة بتأسيس 

لجنة مستقلة لذلك، تابعة لمجلس الأمناء.

- إجــراء مراجعة دورية على الرواتب والتعويضــات والمزايا بناءً على تقويم الأداء 

ومقارنة المزايا والرواتب في المؤسسات الأخرى في القطاع ذاته.

- الفصل بين عضوية اللجنة والعمل في المؤسسة لضمان الحياد والشفافية.
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مقومات داخل المؤسسة

- تصميم منظومة الموارد البشرية بصورة شاملة لتجمع بين الفلسفة 

العامة والسياسات التنفيذية والآليات المؤسسية.

- وضــع آليات لضــان النزاهة والعدالة في متابعــة منظومة الموارد 

البشرية ومراجعتها الدورية.  

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- توافــر القوانــن الخارجية المنظمة لسياســات الأجــور والتعويضات 

والمزايا المالية.

- وجــود إحصائيات معلنة عن الرواتب والمزايا في القطاع المانح يمكن 

الاستفادة منها عند التقويم والمراجعة.

الممكنات وعوامل النجاح

 

3 - مجلس المؤسسات
يعتــر المجلــس أن القــرارات المتعلقــة بالتوظيــف وإدارة المــوارد البشرية من 

القرارات المهمة في المؤسسات المانحة، حيث يتولى الموظفين تنفيذ استراتيجيات 

المؤسســة وتطوير رسالتها. ومن ثم، فلابد من تقويم المرشحين للتوظيف وعملية 

الاختيار والتعيين؛ وتعريف الموظفين الجدد بمهام عملهم؛ وتصميم اســراتيجيات 

للتقويم والتدريب والتطوير على المدى الطويل.

ولذلك، يقدم المجلس مجموعة من الدراسات والبحوث والاستبيانات والمنشورات 

المتعلقــة بالعديــد مــن الموضوعــات ذات الصلة بمنظومــة المــوارد البشرية في 

المؤسسات المانحة. ويتيح المجلس قاعدة البيانات لأعضاءه من المؤسسات المانحة، 

وتشمل هذه المعلومات 1:

1- Human Resources and Operations.

https://cof.org/topic/human-resources-operations?page=0 
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 رواتب وتعويضات أعضاء مجلس الأمناء.

 تقرير رواتب العاملين في المؤسسات المانحة ومزاياهم، وتتم مراجعته سنوياً.

 تقديــم برنامج لتطوير مهــارات العاملين بالقطاع المانح بهدف مســاعدتهم 

على الترقي الوظيفي داخل القطاع ذاته.

 تنظيم لقاءات بين مسؤولي الموارد البشرية في المؤسسات المانحة.

 نماذج لتوثيق سياسات الحفاظ على العاملين في المؤسسة لتجنب انتقالهم 

للعمل بجهات أخرى.

 إحصائيات وتحليلات حول مســاهمات النســاء والأقليــات العاملين في القطاع 

المانح.

 التعريف بتحديثات ومستجدات قوانين العمل.

 إرشادات للمساعدة في تعيين رئيس جديد للمؤسسة.

 تصميــم نماذج للهيكل الوظيفي في المؤسســات المانحــة الأهلية )التابعة 

لأسرة المانح(. ويشــر ذلــك إلى عدم وحــدة الهيكل الوظيفــي في القطاع المانح 

بصورة عامة، وإنما يتحدد وفقاً لحجم المؤسســة ودرجــة انفصالها عن أسرة المانح 

أو شركاته.

 دليل إدارة المؤسسات المانحة الأهلية.

 إرشادات حول تعيين موظف لأرشفة معلومات المؤسسة وبياناتها.

 لقاءات للمقارنة بين إدارة المؤسسات المانحة الأهلية وغير الأهلية.

 تقديــم نصائح متخصصة لموظفي قطاعات بعينها في المؤسســات المانحة، 

مثل مدير العلاقات العامة أو مسؤولي البرامج.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- إصــدار بيانــات وإرشــادات وتقارير دورية شــاملة عن أحدث مســتجدات منظومة 

الموارد البشرية في القطاع المانح على وجه التحديد.

- إتاحــة مجلس المؤسســات لهــذه الوثائق على قاعــدة بياناتــه المتاحة لأعضاء 

المجلس.
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مقومات داخل المؤسسة

- التخصص في تقديم الخدمات المساندة للمؤسسات المانحة.

- توافر الخبرة والموارد المالية من اشــراكات الأعضاء لتقديم خدمات 

متخصصة ومتاحة لهم.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- انفتاح المؤسسات المانحة على عضوية مجلس المؤسسات وتقديم 

الدعم المالي لتقديم خدماته المساندة لهذه المؤسسات.

الممكنات وعوامل النجاح

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
تعد الكوادر البشرية هي المحرك الرئيسي للعمل المؤسسي. وبالنظر لتميز رسالة 

المؤسســات المانحة وطبيعة نشاطها، بات اســتقطاب هذه الكوادر وتقويم أدائها 

والحفاظ عليها من الاحتياجات الملحة. وشــهدت المؤسسات المانحة العالمية نقلات 

نوعية في تطوير مهارات الكوادر البشرية في القطاع المانح. ويمكن الاستفادة من 

هذه التجارب على النحو التالي:

 تحديــد معايــر اختيــار الكوادر البشريــة بما يجمع بــن الرســالية والمهارات 

التنظيمية والمالية والإدارية.

 استقطاب الكوارد المميزة من خلال تحسين هيكل الرواتب والتعويضات المالية، 

بما يقلل من احتمالية انتقالهم للقطاع الربحي.

 إصدار وثائق داخلية بسياسات المؤسسات المانحة حول قواعد العمل الداخلي 

ومبادئ السلوك فيه لضمان توفير بيئة عمل مناسبة.

 إجــراء مراجعة دورية للرواتب والمزايا المقدمة لرئيس المؤسســة وقياداتها 

وموظفيها بناءً على الأداء وبالمقارنة برواتب ومزايا نظرائهم في القطاع المانح.

 تأســيس لجــان دائمــة في داخل المؤسســات الكــرى أو المتوســطة لإجراء 
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مراجعات دورية على رواتب الموظفــن ومزاياهم لضمان العدالة، ومقارنة الرواتب 

في القطــاع بهدف التوصيــة بتعديلها للحفاظ على الكفاءات في المؤسســة. وقد 

يضطلع مجلس المؤسســات بإنشــاء هذه اللجنة لمســاندة مؤسســات القطاع بدون 

الحاجة لتأسيس لجان مستقلة في كل مؤسسة.

 إصــدار تقارير دورية عن متوســط رواتب ومزايا العاملــن في القطاع المانح، 

بدون الإفصاح عن البيانات التفصيلية، لتســهيل المقارنة ورفع درجة التنافســية في 

إطــار القطــاع ذاته. ويمكن لمجلس المؤسســات إصــدار هذه التقاريــر لضمان سرية 

المعلومات التفصيلية.

 الحــث على إصدار تشريعات وقوانين منظمة للإطــار العام للأجور في القطاع 

الخــري لضمان العدالــة في الرواتب والمزايــا بين موظفي المؤسســات المختلفة 

بالقطــاع. ويمكن تقســيم الرواتب إلى فئات على حســب مؤسســات القطاع، ســواء 

الجمعيات الخيرية أو المؤسسات المانحة.

 تســهيل انتقال كوادر القطاع المانح بين مؤسسات القطاع المختلفة في إطار 

الترقــي الوظيفي للحد من تسرب هــذه الكفاءات ذات الرســالة إلى قطاعات أخرى 

بالتزامن مع تحســن أوضاعها الوظيفية ورواتبها ومزايــا المالية. ويمكن تصور ذلك 

حالــة انتقــال الموظفــن من المؤسســات الصغــرى إلى المتوســطة والصغرى، أو 

الانتقال الجغرافي بين المناطق الأشد احتياجاً للكوادر البشرية.
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تحقيق كفاءة وفعالية
مجلس الأمناء

6الاحتياج رقم

يقصد بهــذا الاحتياج أهميــة وضع معايير مهنيــة لتولي المناصــب القيادية في 

المؤسســات الأهليــة المانحــة لتجمــع بين الكفــاءة الإداريــة وتبني الــدور الخيري 

والتنمــوي للمؤسســات الأهلية، كــا يتقصي آليــات تطوير مجلس الأمنــاء. وتضم 

المؤسســات المدروســة بترتيــب بياناتهــا: مؤسســتي كيلــوج وفــورد الأمريكيتين؛ 

ومؤسســة ليفرهيلم تراست البريطانية؛ ومؤسســة كوربير الألمانية. ووقع الاختيار 

على النماذج المذكورة بالنظر للتنوع في الأساليب التي تعرضها في تشكيل مجالس 

الأمناء وأدوارها في تصميم سياسات المنح وتنفيذها في المؤسسات محل الدراسة. 

وفيما بعد عرض الممارســات، يتم عرض إمكانية الاســتفادة منها في البيئة المحلية 

السعودية وتكييفها لذلك.

1 - مؤسسة ويل كيث كيلوج
 منهجية تطبيق الممارسة وآلياتها

آلية اختيار الأمناء ورئيس المؤسسة 1 

 يدير المؤسســة مجلس أمناء مســتقل يضم عدد من الأمنــاء المنتخبين، بالإضافة 

إلى رئيس المؤسســة وهــو مديرها التنفيــذي. ويتولى المجلس مســؤولية وضع 

السياســات واتخاذ القرارات والرقابة. ولا يتحكم مجلس إدارة الشركة الأم في الأمور 

الإدارية اليومية للمؤسسة.

https://www.wkkf.org/who-we-are/stewardship ،1- آليات حوكمة مؤسسة كيلوج
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يقــوم مجلس إدارة الشركة بانتخاب أمناء المؤسســة من خلفيــات عرقية ومهنية 

ومناطــق جغرافيــة وحقول علميــة متنوعة، مع ضــان تمثيل ولاية ميتشــجان، مقر 

المؤسســة، فيه. وبدوره، ينتخب مجلس الأمناء رئيس المؤسســة ومديرها التنفيذي 

لتطبيق استراتيجية المؤسسة التي يصممها المجلس والرئيس معاً ويتوافقا عليها. 

ويضيــف كل عضو في مجلس الأمناء خبرته ورؤيته واقترابه المختلف لحل المشــكلات، 

ويتشــارك الأعضــاء الاهتمام برســالة المؤسســة والإلتــزام طويل المــدى بأهداف 

المؤسس.

 المهام والمسؤوليات
يلتقــي مجلــس الأمناء مرة واحدة شــهرياً، بالإضافــة إلى عقد لقاء ســنوي معمق 

لتطوير ممارســة الحوكمة، وأخر سنوي لإجراء زيارات ميدانية. وفي أثناء هذه الزيارات، 

يقابــل الأمنــاء أعضاء المجتمــع المحلي والقيــادات الحكومية ورجال الأعــال ومتلقي 

المنح والشركاء الأخرين للتعرف بصورة أدق على الفرص والتحديات في المجتمعات التي 

تستهدفها المؤسسة بعملية المنح.

ويتلقى مجلس الأمناء تقارير مالية عن المؤسســة كل شــهرين. كما يراجع خطط 

الإدارة المالية التي تعدها الإدارة ويدقق نتائجها محاســبين مســتقلين مع المراجع 

المالي الداخلي للمؤسســة، ثم تقدم لمجلس الأمنــاء للموافقة عليها واعتمادها. 

وتضــم التقاريــر بيانات مالية مقارنة بــن الفترات الزمنية المختلفــة، ومعلومات عن 

الميزانية، والمساعي الرامية لتحقيق المؤشرات المالية الرئيسية للمؤسسة. وتعد 

قيادة المؤسســة خطة تشــغيلية لتخصيص الموارد البشرية والماليــة، فيما يعتمد 

مجلس الأمناء الميزانية الشاملة.

يدير مجلس الأمناء المؤسســة وفقاً لنظامها الأســاسي ومواثيق اللجان والسياســات 

والمدونة المكتوبة لقواعد الســلوك. وتوجه هذه الوثائق المؤسســة فيما يتعلق ببلورة 

استراتيجيتها وتطبيقها، وتسهل ســعيها لتحقيق أهدافها بمساعدة الأطفال المحتاجين 

لتلقي الرعاية الصحية والتعليم.

وفي المقابــل، يعمل رئيس المؤسســة عن قرب مع المجلــس التنفيذي المكون 
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من قيادات المؤسســة لتطبيق السياســات، ومواصلــة المتابعــة والتقويم، وتنفيذ 

الاســراتيجيات عن طريق تقديم المنــح والتواصل مع النظراء وغيرها من الأنشــطة. 

كما يتولي رئيس المؤسســة مشاركة مهارات المؤسســة ومعارفها المكتسبة مع 

الجهــات الخارجية من خلال الحوار المســتمر مــع رجال الأعــال والحكومة وقيادات 

المجتمعات المحلية والخيرية وصناع القرار والباحثين.

 الرقابة
يراقب مجلس الأمناء كافة أنشــطة المؤسســة، ولتحقيق ذلــك ينخرط الأمناء في 

مراجعة عمليات المنح وتقويم الأثر الاجتماعي لأعمال المؤسسة ومنحها. ويضطلع 

مجلس الأمناء بمهام الرقابة المالية والقانونية من خلال أعمال لجانه الخمس: لجنة 

المراجعة، ولجنة التطوير، ولجنة الميزانية، ولجنة المقابل المادي لرئيس المؤسسة، 

ولجنة التمويل. ويعين رئيس مجلس الأمناء أعضاء اللجان ســنوياً بالتشــاور مع رئيس 

المؤسسة.

 مميزات الممارسة
تتمتع ممارسة مجلس أمناء مؤسسة كيلوج بالميزات التالية:

- وضــوح آليات اختيار الأمناء والقيادات التنفيذية للمؤسســة، وكفاءة هذه الآليات 

في انتخاب تشكيلة متنوعة الخلفيات وثرية الخبرات.

- توزيع المهام والمسؤوليات بين الأمناء ومسؤولي المؤسسة وموظفيها.

- اضطلاع مجلس الأمناء بمهام التخطيط الاســراتيجي جنبــاً إلى جنب مع انخراطه 

النشط في متابعة التنفيذ والرقابة المالية والإدارية.

- تواصل مجلس الأمناء بصورة مباشرة ودورية مع الشركاء والمستفيدين من خلال 

الزيارات الميدانية.
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مقومات داخل المؤسسة

- اعتماد مجلس إدارة الاستئمان المانح لآلية واضحة لاختيار الأمناء.

- التأكيد على انتخاب الأمناء من خلفيات متنوعة لإثراء تجربة المؤسسة 

بخبراتهم ومعارفهم المتباينة.

- انخــراط مجلس الأمناء بصورة نشــطة في زيــارات ميدانية للتعرف على 

مستجدات الفرص والمعوقات أمام تنفيذ برامج المؤسسة.

- تفرع عدة لجان متخصصة عن المجلس لمتابعة الجوانب الدقيقة في 

مهام المجلس وتقسيمها حسب تخصصات الأعضاء وخبراتهم.

- التعريف الدقيق والواضح للمهام والمسؤوليات الملقاة على عاتق 

كل طــرف في المؤسســة، الأمناء والمدير التنفيــذي، كما وردت في 

النظام الأساسي للمؤسســة، وتحديد ضوابط ممارستها الواردة في 

سياسة تضارب المصالح 1 .

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- الاستقلال الإداري والتنظيمي لإدارة المؤسسة عن إدارة الاستئمان.

- تكريس التواصل المستمر بين مجلس الأمناء والشركاء والمستفيدين 

من المنح.

- تطلــع القيــادات المجتمعيــة والأكاديميــة للمشــاركة في أعــال 

المؤسســة مــن خلال الترشــح لمجلــس الأمنــاء والعمل بــه في حال 

العضوية.

نهاية  في  العربية  إلى  مترجمة  )نسخة  الأمريكية  كيلوج  مؤسسة  في  المصالح  تضارب  سياسات    -1

ممارسات هذا الاحتياج(، https://www.wkkf.org/who-we-are/#whoweare-2؛ نشرت مؤسسة 

https://www. ،فورد مدونة مشابهة، انظر: مدونة قواعد سلوك الأمناء والمسؤولين في مؤسسة فورد

oct-2022_trustee-and-officer-/03/fordfoundation.org/wp-content/uploads/2015

code-of-ethics.pdf

الممكنات وعوامل النجاح
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بالنظــر لاســتهداف المؤسســة دعم الخدمــات التعليميــة والرعايــة الصحية 

للأطفال ومســاندة المجتمعات المحلية، فإن ممارســات مجلس الأمناء ســاعدت 

على تحقيق المؤسســة لأهدافها. فاســتطاعت من جانب ضــان تمثيل الأعراق 

والتخصصــات الأكاديمية المختلفة في تشــكيلة مجلس الأمنــاء للتأكد من تمثيله 

الكفء للمجتمعات المتلقيــة وتعرفه على احتياجاتها. وســاعد تصميم الزيارات 

الميدانية الدورية لمجلس الأمناء على التحديث المســتمر لتصورات المجلس عن 

الفــرص والمعوقات، بما يؤثر على تصميم الخطط الاســراتيجية وتخصيص موارد 

المؤسسة.  ولذلك، تم تحديد المدن الأمريكية التي تعطيها المؤسسة الأولوية 

في تقديم المنح والخدمات، وتشــمل حالياً عدة مدن في ولايات ميتشجان ونيو 

ميكسيكو والمسيســيبي ونيو أورليانز. ومن ثم، ضمنت المؤسسة كفاءة تمثيل 

المجلــس لأصحاب المصالح وتعبــره عنهم، وإطلاعه المتجدد عــى احتياجاتهم 

وفرص مساعدتهم.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

2 - مؤسسة فورد الأمريكية
 منهجية تطبيق الممارسة وآلياتها

آلية اختيار الأمناء 1

يدير المؤسســة مجلس أمناء منتخبين، بحيث ينتخب العضو من قبل أغلبية الأعضاء 

الحاليين للمجلس لمدة ست سنوات. )تفاصيل عملية الانتخاب وشروط الأمناء مذكورة 

في نهايــة ممارســات هذا الاحتيــاج(. بالإضافــة إلى عضوية رئيس المؤسســة في 

المجلس بحكم منصبه.

https://www.fordfoundation.org/wp- ،2022 1-ميثاق مؤسسة فورد الأمريكية، المعدل والصادر بتاريخ 17 أكتوبر

october-restated-bylaws.pdf/03/content/uploads/2015-2022. ص. 3-1.
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 المهام والمسؤوليات
يصمم الأمناء سياسات المؤسسة المتعلقة بعمليات المنح وتحديد مناطق التركيز 

الجغرافي وآليات الاســتثمار والحوكمــة ووضع المعايير المهنية، فضــاً عن متابعة 

المراجعين الماليين المســتقلين. ويتولى رئيس المؤسسة وفريقه الإداري المهام 

التنفيذيــة في داخــل الولايــات المتحــدة وخارجها. وينتمــي أعضاء مجلــس الأمناء 

للعديد من دول العــالم، ولديهم خبرات ثرية في التعليم العالي والإدارة والتمويل 

والقانــون والتقنية والقطاع غير الربحي. وتتبنى المؤسســة معيار التنوع عند اختيار 

قياداتها، حيث نشرت في عام 2022 مؤشرات تبرز تنوع خلفيات أعضاء مجلس أمنائها 

خلال الفترة 2012-2022 1. وتظهر المؤشرات ارتفاع نســبة عضوية النساء في مجلس 

الأمناء من %31 في عام 2012 حتى %50 في عام 2022. وزيادة نسبة تنوع الخلفيات 

العرقية لأعضاء المجلس من %54 حتى %69 خلال الفترة ذاتها.

 تحقيق كفاءة مجلس الأمناء
تتمتع ممارسة مجلس أمناء مؤسسة فورد بالميزات التالية:

- وضوح آلية اختيار مجلس الأمناء عن طريق انتخاب العضو الجديد من أغلبية الأمناء 

الحاليين.

- دقة توزيع مهام المجلس، ووضوح الإجراءات المتبعة في ذلك.

- التأكيــد على تنوع خلفيات أعضاء مجلس الأمنــاء وتباين خبراتهم، بما يثري عمل 

المؤسســة في المناطق المختلفة من العالم. وتعاقب على عضوية مجالس الأمناء 

عدد من الأعضاء غير الأمريكيين.

- الاهتمام برفع نسبة تمثيل النساء في مجلس الأمناء.

https://www.fordfoundation.org/  ،)2022-2012( فورد  مؤسسة  أمناء  مجلس  عضوية  في  التنوع  1-مؤشرات 

 /diversity-equity-and-inclusion/data
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مقومات داخل المؤسسة

- الاســتقلالية الماليــة للمؤسســة بما يتجــاوز الشركــة الأم والمانح. 

ولذلك، اعتمدت آلية مستقلة لاختيار أعضاء مجلس الأمناء، سواء كانوا 

من نســل المانح أو من خارجه. ويلاحظ أن هنرى فورد )أحد أجيال نســل 

المانح( هو أحد أعضاء مجلس الأمناء حالياً )2023(.

- انخراط المؤسسة في أنشطة دولية شجع على اختيار أمناء متنوعي 

الخلفيات العرقية والأكاديمية والجنسيات.

- وضوح القواعد المؤسســية لآليات اختيار الأمناء وأســاليب ممارســة 

عملهم.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- تعاون العديد من الأكاديمين ورجال الأعمال وقيادات العمل الربحي 

مع المؤسسة من خلال التطلع لعضوية مجلس أمنائها.

- تقديــر ثقافة التنوع في المجتمع الأمريكي ســاهم في إقرار تنوع 

قيــادات المؤسســة )رئيــس المؤسســة الحالي هــو مــن الأفارقة – 

الأمريكيين(.

الممكنات وعوامل النجاح
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- ساهم تعدد خلفيات أعضاء مجلس الأمناء في تنويع القضايا والمناطق محل 

تركيز الأنشــطة المحلية والعالمية للمؤسســة. كما يتضح من افتتاح المؤسســة 

لأحدى عشر مكتباً دولياً.

- ســهل وضوح آليات اختيــار الأعضاء تكــرار عمليات الانتخاب وتــداول المناصب 

بصورة دورية.

- أدى انفتــاح المؤسســة على عضوية أشــخاص مميزين من خــارج الولايات 

المتحدة في مجلس أمنائها إلى إضفاء الطابع العالمي على أنشــطتها. فمثلاً، 

يضم مجلس الأمناء الحالي عضوية وزيرة الثقافة الكولومبية السابقة وناشطة 

في الدفاع عن حقوق ذوي الإعاقة من كوستاريكا. وصب ذلك في خدمة هدف 

المؤسسة الاستراتيجي لتحقيق العدالة الاجتماعية.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

3 - مؤسسة )استئمان( ليفرهيلم البريطانية
 منهجية تطبيق الممارسة وآلياتها

اختيار الأمناء 1

يشــرط أن يكون مجلــس أمناء المؤسســة من قيــادات شركة يونيليفر من نســل 

الإخوة ليفر. ويعتبر المانحون أن ذلك يســهل إدارة المؤسسة على مجموعة الأمناء 

المتفاهمين حول رغبات المانح، وتســتند الإدارة إلى خبرتهم الواسعة، واهتمامهم 

بالدور الذي يلعبه التعليم والبحث في الحياة المعاصرة.

 المهام والمسؤوليات
- يلتقــي المجلس ثلاث مرات ســنوياً لفحص طلبــات المنح وإتخــاذ قراراتها، ومرة 

 https://www.leverhulme.ac.uk/trust-board ،1- اختيار مجلس الأمناء وتشكيلته ومهامه
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سنوياً لمراجعة تخطيط المؤسسة للاستراتيجيات المستقبلية.

- يتلقى مجلس الأمناء النصائح من عدد كبير من المحكمين والخبراء عن طريق عقد 

لقاءات معهم، أو تأســيس لجان لتقييــم مزايا الطلبات المقدمة للحصول على المنح 

وأهميتها الأكاديمية.

- يطــرح المجلس أيضاً عدداً من المبادرات المباشرة، على ضوء نصائح المتخصصين، 

لتقديــم المنح فيهــا. بالإضافة إلى ذلك، توفر المؤسســة جوائز ومنــح مقدمة من 

اللجنة الاستشــارية للمنح والتي تضم عــدداً من الباحثين المهتمين بالبحث في أنحاء 

العالم.

- ينظــم المجلس زيارات دوريــة للجامعات البريطانية المتنوعــة، الجهات المعنية 

بتلقي منح المؤسسة وتقديم النصح حولها، للتعرف على احتياجاتها البحثية. وعقب 

اســتئناف هذا التقليد بعد انقطاع خلال انتشــار وباء كوفيد - 19، زار الأمناء 26 جامعة 
خلال عام 2022. 1

 تحقيق كفاءة مجلس الأمناء
تتمتع ممارسة مجلس أمناء مؤسسة ليفرهيلم بالميزات التالية:

- تشــكيل مجلس الأمناء من أقرب العناصر لأهداف المؤسســة والأكثر اطلاعاً على 

مواردها، وهم نسل المانح من مسؤولي الشركة الأم.

- انخــراط الأمناء في عمليــة اتخاذ قرارات المنح بصورة مبــاشرة، بما يمكنهم من 

المتابعة الدقيقة لسير البرامج وكفاءة تخصيص الموارد.

- اطــاع مجلــس الأمناء المســتمر على كافــة مســتجدات مجالات اهتــام برامج 

المؤسســة من خلال متابعة طلبات المنــح والتواصل مع الخبراء. ويســاعد ذلك على 

كفاءة إدارتهم للتخطيط الاستراتيجي المستقبلي.

https://www.  ،2022 لعام  الصادر  البريطانية  ليفرهيلم  لمؤسسة  السنوي  التقرير  الأمناء،  مجلس  رئيس  كلمة   -1

flipsnack.com/leverhulmetrust/2022-annual-review/full-view.html، ص. 9-8.  
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مقومات داخل المؤسسة

- ارتباط مجلس أمناء المؤسسة بإدارة الشركة الأم للتأكد من شمولية 

الصورة عن الموارد والأهداف وطلبات المنح، بما يسمح بتخصيص كفء 

وفعال للموارد.

- مركزية إدارة مجلس الأمناء للمؤسسة لضمان الكفاءة والرقابة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- الاستعانة بالخبراء والمتخصصين لتقديم النصائح والاستشارات وبلورة 

المبادرات في مجالات اهتمام المؤسسة.

- التواصل المســتمر مع الجامعــات البريطانية المتلقية للتعرف على 

الاحتياجات والفرص البحثية لتطوير مجالات المنح وقواعده.

الممكنات وعوامل النجاح

على مــدار ثلاثة أجيال، تمكنت المؤسســة مــن مواصلة نشــاطها وتحقيق أهدافها 

في ظل الممارســة الحالية لتشــكيل مجلس الأمناء ومهامه ومسؤولياته. استفادت 

المؤسســة مــن زيــارات الأمنــاء للجامعــات في التعرف عــى واقع متلقــي المنح 

واحتياجاتهم. على ســبيل المثــال، تم زيادة مبلــغ المنحة الســنوية المقدم لطلبة 

الدكتوراه المدعومين من المؤسســة في الجامعات البريطانية، اتساقاً مع متطلبات 

المجلس البريطاني للبحوث والابتــكار1.  كما أعلن مجلس الأمناء في أكتوبر 2022 عن 

استثمار مليار جنيه إسترليني لدعم الباحثين القادمين إلى الجامعات البريطانية فراراً 

من مناطق الصراعات المسلحة في العالم2.

https://www.leverhulme.ac.uk/news/phd-  ،2023 مايو   4 الدكتوراه،  لطلاب  السنوية  الرواتب  زيادة   -1

 stipend-increases-1-october-2023

https://www.leverhulme.ac.uk/ ،2022 2-  شراكات جديدة لدعم الأكاديمين الفارين من مناطق الصراع، 22 أكتوبر

 news/new-partnership-support-academics-fleeing-conflict
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4 - مؤسسة كوربير الألمانية
منهجية تطبيق الممارسة وآلياتها

آلية اختيار الأمناء

وفقاً للقانون الألماني، ينتخب المساهمون في الشركة الأم أعضاء مجلس الأمناء 

والمجلــس المالي ورئيــس المؤسســة، والذين يختــارون بدورهم أعضــاء المجلس 

التنفيذي للمؤسسة.

 تتكون إدارة المؤسسة من المجالس التالية: 1 
المجلــس التنفيذي )مجلــس الإدارة(: مســؤول عــن تطبيق ميثاق المؤسســة 

بإدارة الأنشــطة التشــغيلية والتواصل مع الشركاء، واستثمار الأصول، وتمويل مهام 

المؤسســة ومســؤولياتها التي ينــص عليها النظام الأســاسي. وينظم اســتخدام 

أصول المؤسســة، ويقدم تقارير عن البيانات المالية الســنوية. يمثل أعضاء المجلس 

التنفيــذي مصالــح المنتفعــن من خدمــات المؤسســة في ظل غيــاب مالك فردي 

للمؤسسة، وكونها، وفقاً للقانون الألماني، تهدف إلى تحقيق المصلحة العامة.

المجلس الاستشاري )مجلس الأمناء(: يضطلع بمراقبة الأنشطة الخيرية الهادفة 

لتحقيق النفع العام التي يقوم بها المجلس التنفيذي. ويجتمع مرتين في الســنة، 

ويقر الميزانية الســنوية، ويناقش المجلس التنفيذي في القضايا الاســراتيجية، بما 

يشــمل اعتماد خطة الأخير لتوظيف موارد المؤسســة في الأغراض الخيرية وتحقيق 

أهدافها. ويعد مدير المؤسسة عضواً في مجلس الأمناء بحكم منصبه.

المجلس المالي: يجتمع ســت مرات سنوياً ويراقب إدارة أصول المؤسسة، ويقرر 

الأمور المتعلقة بممارســة حقوق المؤسســة في الشركات التي تمتلك فيها حصة 

من رأس المال تزيد عن %20. ويتمتع نائب رئيس المؤسسة بعضوية المجلس المالي 

كممثل للمجلس التنفيذي.

 https://koerber-stiftung.de/en/the-foundation/vorstand ،1- إدارة مؤسسة كوربير
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 تتمتع ممارسة مجلس أمناء مؤسسة كوربير بالميزات التالية:
- تقسيم المهام بين المجالس التنفيذية والاستشارية والمالية )بالرغم من تداخل 

عضوية بعض الأعضاء في المجلسين الاستشاري والمالي(.

- اضطلاع المجلس الاستشــاري )مجلس الأمناء( بمهام إشرافية ورقابية محدودة 

نســبياً مقارنة بالمجلس التنفيذي الذي يعد الممثل الرسمي للمنتفعين من خدمات 

المؤسسة، وفقاً للقانون الألماني.

- تنوع خلفيات أعضاء المجالس الثلاثة.

مقومات داخل المؤسسة

- توزيع المهام والمسؤوليات بين المجالس المختلفة.

- الفصل بين إدارة الشركة الأم والمؤسسة.

- تخصيص مجلس مالي للعناية بمراقبة إدارة الأصول وتحديد ممارسة 

الحقوق القانونية على موارد المؤسسة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

تنظم القوانين الألمانية بوضوح ودقة آليات عمل المؤسسات المانحة 

المرتبطــة بشركات تجاريــة والرقابة عليها لضــان تحقيقها للمصلحة 

العالمة طالما تمتعت بإعفاءات ضريبية.

الممكنات وعوامل النجاح
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بفضــل البناء التنظيمي المســتقر وتوزيع المهام الواضح، تمكنت المؤسســة 

من إدارة أعمالها والقيام بأنشــطتها منذ تأسيســها. وتجــى ذلك في مواصلة 

المؤسســة لبرامجها حتى بعد وفاة مؤسســها في عــام 1992. وتحظى برامج 

المؤسسة المتعلقة بالحوار الدولي بسمعة عالمية، ويبرهن على ذلك موافقة 

أحد الرؤساء الألمان السابقين على رئاسة أحد هذه البرامج. كما تستضيف برامجها 

العديد من الساسة المحليين والعالميين في لقاءات دورية.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
تضطلع مجالس أمناء المؤسسات الأهلية بأدوار مهمة عند بناء الخطة الاستراتيجية 

للمؤسسة، وتخصيص مواردها، والرقابة على ممارساتها الإدارية والمالية. ومن ثم، 

فإن تشــكيل هذه المجالس وتحديد مهامها ومسؤولياتها وتعريف علاقاتها البينية 

مع بقية البنية التنظيمية في المؤسســة لهو مقدمة ضرورية لنجاحها. وتســر جل 

ممارسات المؤسسات الأهلية في المملكة العربية السعودية باتجاه تخصيص، كافة 

أو معظــم، مقاعد الأمناء لذرية المانــح، بالإضافة إلى عضوية المدير التنفيذي. وقد 

يفتقــر بعض أفراد هذه الذرية الكفاءة المطلوبة أو الاهتمام اللازم للمشــاركة في 

إدارة المؤسســة الأهليــة. كما تفتقد بعض المؤسســات بفعل ذلــك فرصة ضخ دماء 

جديــدة وأفكار غير تقليدية لرفد التخطيط الاســراتيجي للمؤسســة وإدارتها. وفي 

غياب قالب واحد لتشــكيل مجلس الأمناء، تقدم الممارســات العالمية محل الدراســة 

تنويعــات مختلفة عــى آليات اختيــار مجالس الأمنــاء ومهامها وعلاقتهــا بالجهات 

الأخرى في داخل المؤسســة وخارجها. وبناءً على المناقشــة السابقة للممارسات، 

يمكن تحديد جوانب اســتفادة المؤسسات الأهلية السعودية وجوانب تكييفها لهذه 

الممارسات في التالي:

1 - أهمية وضع لائحة بنظام أساسي أو ميثاق تأسيسي للمؤسسات الأهلية، مثل 
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نموذجي مؤسستي كيلوج وفورد، حيث ينصا بوضوح على آليات اختيار أعضاء مجلس 

الأمناء وكبار القيادات، ومعايير الاختيار، والمهام المنوطة بهم، ومحاذير ممارســة 

وظائفهم وضوابطها كسياسات عدم تضارب المصالح.

2 - ضرورة تنويــع خلفيات أعضاء مجالس الأمناء لإثــراء الخبرات والآراء بين الأعضاء. 

وفي هــذا الصــدد، فبالرغم مــن تركز نشــاط المؤسســات الأهلية الســعودية في 

القطاعات المحلية، إلا أن الخبراء والأكاديميين غير السعوديين قد يقدمون اجتهادات 

بناءة مستقاة من تجارب دولهم.

3 - في حال اقتصرت عضوية مجالس الأمناء على ذرية المانحين، كما في مؤسسة 

ليفرهيلم، يفضل الاســتعانة دورياً بآراء الخبراء والمتخصصين من خارج المؤسسة عن 

طريق تعيين لجان استشارية. ويستحسن مأسسة هذه اللجان بصورة دائمة كجزء من 

الهيكل التنظيمي للمؤسسة.

4 - زيــادة مشــاركة النســاء في عضويــة مجالــس الأمنــاء كجزء من جهــود رؤية 

المملكة 2030 لتمكين المرأة والاســتفادة من خبراتها. ويحبذ أن يتجاوز ذلك الاقتصار 

على العضوية النســائية من أسرة المانح، بما يتســع للاستعانة بالأكاديميات وخبيرات 

القطاع غير الربحي والاستثماري.

5 - قيــام أعضــاء مجلــس الأمناء بجدولــة زيــارات ميدانية دوريــة لمقابلة أصحاب 

المصلحــة من متلقــي المنح والقيــادات المجتمعيــة وغيرهم لضــان الاطلاع على 

مســتجدات الواقــع مــن فــرص أو معوقات تؤخــذ في الاعتبــار عند تصميــم الخطط 

الاستراتيجية والبرامج التنفيذية.

6 - الفصــل بــن إدارة شركات المانــح، وإن امتلكت المؤسســة حصة من أســهمها 

كوقفية، وبين إدارة المؤسسة بصورة كاملة. وفي حال تمتع ذرية المانح بالجمع بين 

عضوية مجلس أمناء المؤسســة ومجلس إدارة الشركة، تتبنى المؤسســة سياسات 

واضحة لضمان عدم تضارب المصالح.

7 - تشكيل عدة لجان متخصصة منبثقة عن مجالس الأمناء لمتابعة الجوانب الدقيقة 

في مهام المجلس وتقسيمها حسب تخصصات الأعضاء وخبراتهم.

8 - وفي إطــار مناقشــات مجموعة التركيز، حث الحــاضرون المركز الوطني لتنمية 
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القطاع غير الربحي ومجلس المؤسسات على إنشاء إدارة تنظم تأسيس المؤسسات 

الأهلية، وإصدار نموذج حوكمة كدليل ارشادي لقيادات المؤسسات الأهلية. واعتبروا 

أن ضعف الوعــي بقواعد الحوكمة الجيدة وغياب محفزات تطبيقها، وضعف المراجع 

والمواصفــات القياســية عنها تمثل تحديــات أمام زيادة كفــاءة مجالس الأمناء في 

البيئة السعودية.

 اقتباسات من سياسة تضارب المصالح الواردة في
النظام الأساسي لمؤسسة كيلوج الأمريكية 1

الفئات المشمولة
تطبق أحكام نظام عدم تضارب المصالح على جميع أمناء المؤسســة ومسؤوليها 

وموظفيهــا وأقاربهم مــن الدرجة الأولى. وتنطبق على كافة تحويلات المؤسســة 

بما يشــمل المنح والعقود والمشــريات والتأجير والاســتثمارات وأية التزامات أخرى 

متعلقة بموارد المؤسسة.

ويعــرف الأمنــاء بأنهــم الأشــخاص المنتخبــن الذين يخدمــون في مجلــس أمناء 

المؤسسة.

ويعرف المسؤولون بأنهم فريق العمل المنتخبين للعمل في مواقع المسؤولية 

المحددة وفق النظام الأساسي.

ويعــرف الموظفين بأنهم الأفــراد الذين يتقاضــون مرتبات مالية من المؤسســة 

ويصنفــوا في فئات أصحــاب العقود المؤقتــة أو الموظفين بــدوام كامل أو جزئي. 

وينطبــق هذا المصطلح على الخبراء الزائرين فيــا يتعلق فقط بأغراض تطبيق هذه 

السياسة.

ويعرف الأقــارب من الدرجة الأولي بأنهم الأزواج أو الأبــاء والأبناء والأحفاد وأبناء 

الأحفاد أو أزواجهم.

https://www.wkkf.org/who-we-are/#whoweare-2؛  الأمريكية،  كيلوج  مؤسسة  في  المصالح  تضارب  سياسات   -1

https://www. فورد،  مؤسسة  في  والمسؤولين  الأمناء  سلوك  قواعد  مدونة  انظر:  مشابهة،  مدونة  فورد  مؤسسة  نشرت 

oct-2022_trustee-and-officer-code-of-ethics.pdf/03/fordfoundation.org/wp-content/uploads/2015
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 تعريف تضارب المصالح
يقصد بــه أي ظرف، حقيقي أو متصور، تكون فيه منفعــة آنية أو محتملة لصالح أحد 

أعضاء مجلس الأمناء أو المسؤولين أو الموظفين أو أقاربهم من الدرجة الأولى بسبب 

موقعهــم أو مســؤولياتهم أو نفوذهــم في المؤسســة، أو قد  يــؤدي إلى حدوث 

تهديد، حقيقي أو متصور، لســمعة المؤسســة ونزاهتها. وحدوث تضارب المصالح وارد 

حينما يعمل أحد أمناء المؤسســة أو مسؤوليها أو موظفيها ممن لديهم سلطة اتخاذ 

قرار بشــأن التزامات ماليــة أو مدفوعات )أو أقاربهم من الدرجــة الأولى( في منظمة 

أخرى كأمناء أو مديرين أو مســؤولين أو موظفين أو يتولوا أي موقع فيه سلطة اتخاذ 

قرار بشــأن تحويلات مالية متعلقة بالمنح أو العقود أو المشتريات أو التأجير، بما يشمل 

الإنضمام إلى لجنة ذات سلطة على هذه المنظمة.

 الإفصاح عن تضارب المصالح
لا تســمح المؤسســة بحدوث تضارب في المصالــح. وفي حال عرف أحــد الأمناء أو 

المســؤولين أو الموظفين بوجود تضارب في المصالح، حقيقي أو محتمل، فلا بد من 

الإفصــاح عنه فــوراً حتى يتم تحديد مــدى وجود تضارب للمصالــح والضمانات اللازمة 

لمنع حدوثه. ولابد من مناقشــة التســاؤلات المثارة حول تضارب المصالح مع الجمعية 

العموميــة. وقــد تقبل بعض الاســتثناءات في حــال كانت متعلقة بالأعــال التجارية 

للمؤسســة شريطة موافقة رئيس المؤسســة الذي له الحق في اتخاذ القرار الأخير 

حول وجود تضارب مصالح من عدمه.

 الضمانات
إن المنــح والمعامــات المالية التي تتم بين المؤسســة ومنظــات أو متعاقدين 

أو أشــخاص لديهــم صلة بــأي من الأمناء أو المســؤولين أو الموظفــن أو أقاربهم 

مــن الدرجة الأولى تخضــع للقواعد والضمانات التالية لمنع حــدوث تضارب مصالح مع 

الســاح بتعاملات عادلــة ومعقولة: - »تصور التعارض« لا يحــدث بمجرد وجود علاقة 

بمنظمة خارجية أو متعاقد أو شخص.
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- في حــال الوقــوف على احتمال لحدوث تعــارض المصالح، فلابد مــن الافصاح عن 

الوقائــع المالية ذات الصلة بأي علاقــة أو مصلحة متعلقة بمنحة أو أي تعامل مالي 

أخر قبل الموافقة عليها. وتطبق الضمانات المناســبة خلال عملية إتخاذ القرار للتأكد 

من عدم حدوث تعارض المصالح لتتم المعاملات بصورة قانونية وعادلة ومعقولة.

- كل وثائــق تمويــل المنح والتزاماتهــا لابد أن تحتوي على إقــرار بالافصاح عن أي 

تضارب مصالح محتمل، ويمنع الدفع لأشــخاص تــم تحديد وجود تضارب مصالح محتمل 

معهم.

- لا يســتفيد الأمناء أو المســؤولون أو الموظفون أوأقاربهــم من الدرجة الأولى 

مــن المنــح. ولا يمكن اســتخدام التمويل القادم من المؤسســة في صــورة منح أو 

تعاقدات لدفع رواتب أو تســديد أية نفقات لموظفي المؤسســة. ويجب الافصاح عن 

أية تعاقدات لتقديم خدمات لصالح أقارب الدرجة الأولى لأي من الأمناء أو الموظفين 

أو المسؤولين في المؤسسة، والتأكد من عدالتها ومعقوليتها لمزودي الخدمات.

- لا يجوز أن يضطلع أي مســؤول أو موظف بالعمل كمســؤول أو مسؤول مشارك 

عــن أي برنامــج يحصل على منحة، أو كمديــر لأي من التعاقــدات المتعلقة بمنظمة 

يكــون هو أو أي من أقاربه من الدرجة الأولى أعضاء في مجلس أمناءها أو في أي 

لجنة لها ســلطة اتخاذ القرار فيهــا، أو كموظف في المنظمة، أو لديه ملكية بها، أو 

لديه غير ذلك من أشكال تضارب المصالح.

- لا يجوز لمسؤول أو موظف أن تكون له سلطة إتخاذ القرار النهائي على منحة أو 

عقد أو أي من التعاملات المادية التي قد يكون فيها تعارض مصالح محتمل له.

- يمتنــع عضو مجلس الأمناء عن التصويت على أي منحة أو تعامل مالي أخر يوجد 

بــه تعــارض مصلحة. وهــذا العضو قد يناقش المنحــة أو التعامل المــالي مع الأمناء 

الأخرين أو المســؤولين والموظفين، ويحتســب في النصاب القانوني  للحضور، ولكن 

يترك الاجتماع أثناء التصويت على المعاملة.

- لا يتقــاضى الأمناء والموظفون والمســؤولون أجــوراً أو يتلقوا تعويضات عن أية 

أنشــطة، أو يحصلوا على هدايا قيمة بما يزيد عن 50 دولار من أية منظمة أو شــخص 

لديــه، أو يغلــب الظن أنه ســيكون طــرف، في تحويل مالي مع المؤسســة. ولا يمتد 
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هذا الحظر إلى تلقي هدايا شــخصية يمكن اثبات عدم صلتها بأعمال المؤسسة مثل 

هدايا أعيــاد الميلاد من الأصدقاء. وحين يكون من المناســب تلقي هدية بالنيابة عن 

المؤسســة بما يزيد عن 50 دولار، تســلم الهدية للمؤسسة. ويتولى مجلس الأمناء 

إقرار الاستثناءات.

- لا يتقــاضى المســوؤلون والموظفون، خلال فترة عملهم بالمؤسســة، أجوراً أو 

يتلقــون أي منافع أخرى جراء نشر كتب أو مقالات أو أيــه أعمال مبنية على عملهم 

بالمؤسسة ونتاج له. وتعد المنتجات والمنشورات التي يطورونها خلال فترة عملهم 

مملوكة للمؤسســة. وتقوم المؤسسة، وفقاً لتقديرها، بتوجيه هذا العائد أو الدخل 

لصالح منظمات خيرية أخرى قد يزكيها الموظف. ويعد الموظف مسبقاً خطاب تفاهم 

قبل الاتفاق على النشر أو تطوير منتج ما. ويحتفظ الموظف بأي دخل يحصل عليه من 

أعمال أو منتجات استكملت قبل بدء توظيفه مع المؤسسة.

 الانتماءات والإفصاح
- يجب على الأمناء والمســؤولين والموظفين التوقيــع في بداية تعيينهم وأثناء 

فترات عملهم على شهادة الامتثال لعدم تضارب المصالح وتجديدها سنوياً.

- الأمنــاء والمســوؤلون والموظفــون الذيــن لديهم ســلطة إتخاذ قــرارات المنح 

والعقود أو أية تعاملات مالية مرتبطة بموارد المؤسســة لابد من إفصاحهم ســنوياً 

عن أية ارتباطات أخرى مع منظمات أو متعاقدين أو أشــخاص قد تشكل الصلة معهم 

تضارب مصالح. ويقع على عاتق هؤلاء المسؤولين تجديد الافصاح بصورة دورية.

- قد يطلب من الأمناء والمســؤولين تقديم وثائق إضافيــة للامتثال مع المتطلبات 

الحكومية أو المعايير الأخلاقية التي تتبناها المؤسسة.

- قــد يفصــح كل الموظفــن، بصورة طوعيــة، في قواعــد بيانات المؤسســة عن 

ارتباطاتهم بالمنظمات الخارجية أو المتعاقدين.
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ميثاق مؤسسة فورد المعدل
والصادر في 17 أكتوبر 2022 )بنود مجلس الأمناء( 1

مجلس الأمناء
العدد: تنظم المؤسســة وفقــاً لحوكمة مجلــس الأمناء. ولذلك، يتــم تحديد عدد 

الأمناء من وقت لأخر بواسطة المجلس ذاته، على ألا يقل عددهم عن سبعة ولا يزيد 

عن عشرين.

الانتخاب ومــدة العضوية: ينتخب الأمنــاء في أي اجتماع لمجلــس الأمناء بأغلبية 

الأصوات. وتبدأ مدة شــغل العضو، بخلاف الرئيــس، لمنصبه من تاريخ انتخابه، وتنتهي 

باختتــام أخر لقاء ســنوي أو اعتيــادي لمجلس الأمناء في العام الســادس من هذه 

المدة )سواء أكمل سلفه مدته أم لم يكملها(. ويجوز إعادة انتخاب الأمناء بما لا يزيد 

عن مدة واحدة تالية. وبعد ذلك، يجوز شــغل الأمين لمنصبه لمدد إضافية شريطة أن 

يكــون قــد أخلى هذا المنصب لمــدة لا تقل عن عام قبل تولي مــدد إضافية. ويتمتع 

رئيس المؤسسة بعضوية مجلس الأمناء بحكم منصبه.

الاستقلالية: يكــون معظم أعضاء مجلس الأمناء »مستقلين« وفقاً للتعريف الذي 

يحدده المجلس من حين لأخر.

الاجتماعات:

- مكان الاجتماع: تتم اجتماعات مجالس الأمناء في المكان المشــار إليه في إخطار 

الاجتماع.

- جدول الاجتماعات: يعقد الاجتماع الســنوي لمجلــس الأمناء في الخميس الثاني 

من شهر فبراير أو كما يقرر الأمناء. ويجوز عقد الأمناء لاجتماعات دورية أخرى وفقاً 

لما يحددوه. وتجوز دعوة سكرتير المجلس لاجتماعات خاصة في أي وقت، وفي حال 

غياب الســكرتير يتولى نائبه توجيه الدعوة، استجابة لطلب مكتوب من رئيس المجلس 

أو رئيس المؤسسة أو ما لا يقل عن ثلث الأعضاء.

- الإخطار بالاجتماع: يتم إرســال إخطــارات بالاجتماعات قبل ما لا يقل عن عشرة أيام 

https://www.fordfoundation.org/wp- ،2022 1- ميثاق مؤسسة فورد الأمريكية، المعدل والصادر بتاريخ 17 أكتوبر

october-restated-bylaws.pdf/03/content/uploads/2015-2022. ص. 3-1.
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مــن تاريــخ الإنعقاد، ويحــدد الإخطار مكان الاجتماع وتاريخه وســاعة حدوثه. ويرســل 

ســكرتير المجلس الإخطار، وفي حال غيابه يرســلها نائبه أو أي موظف يحدده رئيس 

المجلس أو رئيس المؤسسة.

- الموافقــة على الاجتماعات: تعد الإجراءات المتخذة في أي اجتماع صالحة طالما 

أتخذت في اجتماع تم وفقاً للقواعد الأخرى المتضمنة في هذا الميثاق، وفي حضور 

النصــاب القانوني للأعضاء، وإذا تنــازل الأعضاء غير الحاضرين، ســواء قبل الاجتماع أو 

بعده، عن الحق في الإخطار. وتجمع كافة التنازلات كجزء من محضر الاجتماع.

- تنظيــم الاجتماعات: يــرأس الاجتماع رئيس مجلــس الأمناء، أو يعــن، حال غيابه، 

رئيســاً موقتاً، أو يختار الأمناء أحداً منهم لرئاســة الاجتــاع، إذا ما أخفق الرئيس في 

ذلك. ويقوم ســكرتير المجلس بمهام السكرتارية، وفي حال غيابه يعين الرئيس من 

ينوب عنه في ذلك.

- النصــاب القانوني للاجتماعــات: أغلبية أعضاء مجلس الأمناء الشــاغرين لمناصبهم 

أو أغلبيــة أعضــاء لجنة ما يعتبرون نصابــاً قانونياً للمــي في إدارة أعمال أي اجتماع، 

باســتثناء ما ينص عليه القانون أو ورد في هذا الميثاق. وتعامل قرارات أغلبية مجلس 

الأمنــاء في أي اجتماع يبلغ الحضور فيه النصــاب القانوني باعتبارها قرارات صادرة من 

مجلس الأمناء. وفي غياب النصاب القانوني، يؤجل أغلبية الأمناء أو أغلبية أعضاء اللجنة 

الحاضرين الاجتماع حتى ميعاد أخر يستوفي فيه النصاب القانوني. يتمتع كل أمين بحق 

التصويت بصوت واحد ولا يمكن التصويت بالوكالة خلال اجتماعات مجالس الأمناء.

- الإجــراءات المتخذة بدون عقــد اجتماع: في حال توافق أعضــاء مجلس الأمناء أو 

الأعضــاء في أي لجنــة كتابيــاً أو عن طريق أي وســيلة تواصل إلكــروني على إتخاذ 

المؤسســة أو اللجنة أي إجراء، يعد هذا الإجــراء صالحاً كأنه أتخذ خلال اجتماع لمجلس 

الأمناء أو اللجنة. وتقدم الموافقات بالإجماع إلى سكرتير المجلس.

- المقابلة عن طريق الهاتف: يجوز مشــاركة عضــو مجلس الأمناء أو أية لجنة في 

الاجتماع عن طريق الهاتف أو وســائل اتصال أخرى عن بعــد يتمكن عن طريقها كافة 

الأعضاء الحاضرين من ســاع بعضهم البعض، وتعتبر مشــاركته كأنها حضور شخصي 

للاجتماع.
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الاســتقالة والعزل وشــغور المناصب: يجوز لأي عضو من أعضــاء مجلس الأمناء 

تقديم الاســتقالة في أي وقت عن طريق تقديم إشــعار كتــابي لرئيس المجلس أو 

رئيس المؤسسة أو سكرتير المجلس أو مجلس الأمناء. وتسري الاستقالة عند استلام 

الإشعار أو في أي وقت لاحق إذا نص الإشعار على ذلك. ويجوز عزل أي وصي بصورة 

مســببة عبر التصويت بأغلبية مجلس الأمنــاء في اجتماع خاص تمت الدعوة إليه لهذا 

الغــرض. وأي شــغور للمنصب ينتج عــن التقاعد أو العزل أو أي ســبب أخــر يتم ملئه 

بانتخــاب عضو جديــد تصوت له أغلبية الأمناء المتبقين، حتى لــو كان عددهم أقل من 

النصاب القانوني، في أي اجتماع للمجلس.

المقابــل المالي: يتلقى أعضــاء مجلس الأمناء مقابل مــالي جراء خدماتهم في 

مجلس الأمناء، ويحدد المجلس هذه التعويضات وأي تعويض لنفقات تحملوها نتيجة 

ممارســتهم لمســؤولياتهم. ولا يوجد في هذه الوثيقة ما يمنــع الأمين من خدمة 

المؤسسة في أي موقع أخر وتلقي مقابل لذلك.
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بناء القدرات المؤسسية 
في المؤسسات الأهلية

7الاحتياج رقم

يقصــد ببنــاء القــدرات تطويــر مهــارات المؤسســة في الجوانــب التشــغيلية 

والمحاسبية والتنظيمية لتحقيق مزيد من الكفاءة والفعالية بهدف تحسين رسالتها 

في المســتقبل1. ويتم ذلك من خلال بناء شراكات أو تنســيق وتعاون مع الجامعات 

والمراكز البحثية وبيوت الخبرة لتطوير برامج دراسية أو عقد دورات تدريبية لتأهيل 

الكوادر المناســبة للعمل في المؤسســات الأهلية. وتضم المؤسسات المدروسة 

بترتيــب بياناتها: إصدار دليل أدوات تقويم القدرات المؤسســية )مؤسســة ويليام 

وفلورا هيوليت(؛ و كلية عائلة ليلي لدراسات العمل الخيري التابعة لجامعة إنديانا؛ 

ومركــز كفاءة القطــاع الخيري التابــع لجامعة لنــدن. ويمكن تضمــن كلية هيرتي 

الألمانية في هذا السياق، وتفصل ضمن ممارسات احتياج »التشبيك مع المؤسسات 

المجتمعية«.

وفيما بعد عرض الممارسات، يتم بحث إمكانية الاستفادة منها في البيئة المحلية 

الســعودية وتكييفها لذلك. ووقع الاختيار على النماذج المذكورة بالنظر للتنوع في 

الأساليب التي تقدمها في بناء القدرات والجهات المشتركة في هذه الجهود.

1- What is Capacity Building. National Council of Non-Profits. https://www.councilofnonprofits.

org/running-nonprofit/governance-leadership/what-capacity-building#:~:text=Capacity%20build-

ing%20is%20whatever%20is,its%20mission%20into%20the%20future. 
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1 - إصدار دليل أدوات تقويم القدرات المؤسسية
 )مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت(1

 Informing Change اشــركت مؤسســة ويليــام وفلورا هيوليــت مع بيــت خــرة

لإصــدار دليل للتعريف بــالأدوات المتاحــة لتقويم القدرات المؤسســية في الجهات 

الخيريــة. وتم ذلك عن طريق إجراء مســح مكتبي لهــذه الأدوات، وعقد مقابلات مع 

مســتخدميها في المؤسســات الخيرية، والتعرف على هذه الأدوات من خلال قواعد 

البيانات، بالإضافــة إلى الخبرات المتراكمة لبيت الخبرة المذكــور فيما يتعلق بتقديم 

استشارات حول تطوير القدرات لعدد من الجهات غير الربحية.

وتعاون بيت الخبرة مع المؤسســة في جمع البيانات وفحصها، ومراجعة الأدبيات 

والمواقــع الإليكترونيــة عن أدوات التقويم المؤســي المتاحة، وعقــد لقاءات مع 

المتخصصين للتعرف على الأدوات القديمة والحديثة.

وشــمل هذا البحث حوالي 91 أداة، 48 أداة منها يمكنها تقويم جوانب مؤسسية 

متعددة، فيما تمثل 43 مصادر إرشــادية وقوائم تدقيق. وجمع الدليل قاعدة بيانات 

لــكل أداة من هذه الأدوات لتنظيم المعلومات عنها، بما يشــمل خلفياتها وصناعها، 

والقــدرات التــي تصلح لتقويمهــا، وغيرها مــن المعلومات التفصيليــة. ولم يتعرض 

الدليــل للأدوات التي تقتصر في تقويمها على جانــب واحد من القدرات، مثل مجلس 

الأمناء أو الإدارة المالية أو القيادة أو جمع التبرعات.

 وخلص الدليل إلى أن أهم وظائف أدوات التقويم المؤسسي هي:
- بلورة إطار عام لتسهيل تنظيم الانطباعات الفردية عن تطور المؤسسة.

- مساعدة أصحاب المصلحة على تحديد المخاوف المشتركة وأوليات الأفعال.

- توفير لغة مشــركة لمناقشــة القضايا المؤسســية الصعبة، وتركيز الحوار حول 

الأسئلة المتضمنة في الأداة أكثر من مجرد الأفكار الشخصية.

1- A Guide to Organizational Capacity Assessment Tools: Finding—and Using—the Right Tool for 

the Job. Prepared for William & Flora Hewlett Foundation. Prepared by Informing Change October 

2017. https://hewlett.org/wp-content/uploads/2017/11/A-Guide-to-Using-OCA-Tools.pdf 
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- التعريــف بــأدوات تقويــم القدرات المؤسســية في الجهــات الخيرية على وجه 

الخصوص.

- تقديم وصف دقيق لكل أداة تقويمية لتسهيل اختيار الأنسب.

- شراكة مؤسســة هيوليت مع بيت خبرة جمعت المهارات العملية للمؤسسة مع 

الأبعاد النظرية والبحثية لدى بيت الخبرة.

مقومات داخل المؤسسة

التخطيط الاســراتيجي لتقويــم جهود بناء القــدرات، وتحديد مواطن 

القوة والضعف والاحتياج.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافــر بيوت الخبرة المتخصصــة في تقديم استشــارات لبناء القدرات 

المؤسسية وتقويمها في مجال العمل غير الربحي.

الممكنات وعوامل النجاح
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وفــر الدليــل قاعــدة بيانات وافيــة عــن الأدوات المتنوعــة لتقويــم القدرات 

المؤسســية لتسهيل الاختيار والمفاضلة فيما بينها على حسب الأدوار المختلفة 

داخل المؤسسات الخيرية.

وجــد الدليــل أن الأدوات الأكثر انتشــاراً في تقويم القدرات المؤسســية 
للمؤسسات الخيرية هي:

- McKinsey & Company – Organizational Capacity Assessment Tool 

(OCAT)

- Marguerite Casey Foundation – Organizational Capacity Assessment 

Tool

- TCC Group – Core Capacity Assessment Tool (CCAT)

- Social Venture Partners – Organizational Capacity Assessment Tool

- PACT – Organizational Capacity Assessment

- Venture Philanthropy Partners – McKinsey Capacity Assessment Grid

ومجموعات الأدوات المظللة بالأخضر طورتها بيوت خبرة متخصصة في قياس 

الأثر الخيري، مما يسهل الاختيار فيما بين هذه المجموعات المتنوعة من الأدوات.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

2 - كلية عائلة ليلي لدراسات العمل الخيري التابعة لجامعة إنديانا
 Lilly Family School of Philanthropy 1

هي أول كلية في العالم تركز على تدريس دراســات العمل الخيري والبحث فيها. 

تأسســت في عــام 2012، وافتتحــت في العام التالي لتحمل اســم واحــدة من أكبر 

العائلات المانحة في الولايات المتحدة لتكريم عطائها على مدى عقود. وتســتكمل 

1- https://philanthropy.iupui.edu/index.html 
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الكلية مســرة مركز دراســات العمــل الخيري التابــع لجامعة إنديانا الذي أنشــأ في 

عــام 1987. وتقدم الكلية درجات البكالوريوس والماجســتير والدكتوراه في المجال، 

وأسست أيضاً أول كرسي وقفي لدراسات العمل الخيري.

 الاستشارات والشراكات
يقدم فريق الكلية استشــارات وتقويم للجهات غير الربحي والمؤسسات الخيرية 

والشركات. ويتمتع فريق القســم البحثي بفهم متعمق للقطاع غير الربحي، وخبرة 

في تطبيــق المناهج البحثيــة الصارمة. ويمكنهــم ذلك من إجــراء مشروعات بحثية 

لصالح المنظمات المحلية والوطنية والعالمية1.

 الدرجات العلمية
 Professional( تقــدم الكلية أول درجة دكتوراه مهنية في قيــادة العمل الخيري

Doctorate in Philanthropic Leadership(. وتعــرف الطلاب على أحدث أدوات قيادة 

العمــل الخيري والتطبيقات الإبداعية للبحوث والدراســات والمعلومات المتاحة حالياً 

لابتــكار حلول للمشــاكل العالمية من خلال مبــادرات القطاع غير الربحــي والمبادرات 

عابرة القطاعات2.

 شهادة في إدارة المؤسسات غير الربحية

تقدم الكلية بالتعاون مع كلية الشؤون العامة والبيئة شهادة في إدارة المؤسسات 

غير الربحية لتدريب الطلاب على ذلك بما يشمل المهارات الإدارية والمالية3.

1- Knowledge that Informs Practices. https://philanthropy.iupui.edu/research/partnerships/index.

html; Partner with Our Research Team. https://philanthropy.iupui.edu/research/contract-research/

index.html 

2- https://philanthropy.iupui.edu/academics/phild/index.html 

3-https://bulletins.iu.edu/iupui/2021-2022/schools/oneill-spea/undergraduate-programs/mi-

nors-certificates/cert-nonprofit-mgmt.shtml?_gl=1*jb32aw*_ga*MjA3OTI5NjQyMi4xNjk2MD

Y0Njg4*_ga_61CH0D2DQW*MTY5NzY0MTcwMy4zLjEuMTY5NzY0MjMyNi40Mi4wLjA.&_

ga=2.63246502.807764334.1697635432-2079296422.1696064688 
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- التخصص الدقيق في مجال العمل الخيري.

- توافــر الخــرة في تدريب الكــوادر البشرية بما يجمع بين تلقــي أحدث النظريات 

والتدريب على تطبيقها بصورة إبداعية.

- تقديم استشارات تفصيلية في مجال تخصصها في صورة شراكات مع المؤسسات 

الخيرية.

مقومات داخل المؤسسة

الخبرة الطويلة في مجال دراسات العمل الخيري.

توافــر الكوادر البشريــة التي تجمع بين التخصــص العلمي والخبرة في 

تقديم استشارات للجهات المانحة والجمعيات الخيرية.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

التمويل المقدم من وقفية عائلة ليلي لدعم تأسيس الكلية.

الممكنات وعوامل النجاح

تعد الكلية هي الأولى في العالم المتخصصة في دراسات العمل الخيري. ومن 

ثــم، تمنح دراســات متخصصة للتدريب على إدارة المؤسســات الخيرية والتخطيط 

لها. كما تقدم استشارات عملية في مجالات تخصصها للجهات المانحة.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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3 - مركز فعالية القطاع الخيري في جامعة لندن
 Center for Charity Effectiveness 1

أسس في عام 2004 عن طريق شراكة بين كلية الأعمال في جامعة لندن وشركة 

Worshipful of Management Consultants. ويرتكــز عــى رؤية مديره المؤســس 

الأســتاذ الدكتور إيــان بروس الذي اســتهدف أن يحظى القطاع الخــري والتطوعي 

بنفس مستوى كفاءة القيادة والتطور المهني في القطاع الخاص.

 ويقدم المركز ثلاثة أنواع من الخدمات لتحقيق رسالته، وهي:
1 - البرامج الدراسية 2

يعد المركز من أوائل الجهات، خارج أمريكا الشمالية، التي قدمت دراسات وشهادات 

عليا في مجال إدارة القطاع غير الربحي وتدريب القيادات.

ويقدم العديد من درجات ماجستير والدبلومات العليا في التخصصات التالية:

- دبلوم وماجستير في المحاسبة والإدارة المالية في القطاع الخيري.

- دبلوم وماجســتير وشــهادة عليا في العمل الخيري وتقديم المنح والاســتثمار 

الاجتماعي.

- دبلوم وماجستير في تسويق القطاع الخيري وجمع التبرعات.

- دبلوم وماجستير في إدارة المنظمات غير الحكومية3.

- دبلوم وماجستير في إدارة القطاع التطوعي.

والدرجــات العلميــة المقدمة معتمدة من مجلس المراكــز الأكاديمية المتخصصة 

في دراســات القطاع غير الربحي. وتســتهدف هذه البرامج مديري المؤسسات غير 

الربحيــة وقياداتهــا العليــا، حيث تجمع بين الدراســة الأكاديميــة والفهم المتعمق 

لمهارات القيادة والإدارة اللازمة لمواجهة تحدي قيادة هذه المؤسســات بفعالية. 

1- https://www.bayes.city.ac.uk/faculties-and-research/centres/cce 

2- https://www.bayes.city.ac.uk/faculties-and-research/centres/cce/courses 

3- تفاصيل ماجستير إدارة المنظمات غير الحكومية،

https://www.bayes.city.ac.uk/data/assets/pdf_file/0005/707981/PgDip-MSc-NGO-Management-

Course-Overview-Oct2023.pdf 
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ويجمع أســاتذة هذه البرامج بــن الخبرة النظريــة الأكاديمية والتطبيقــات العملية 

لإدارة المنظمات غير الربحية.

وتمتد الدراســة على مدار عامين بصــورة الدوام الجزئي لتوفــر المرونة الكافية 

لاختيــار القيــادات للبرنامج الــذي يريدونه. ويمكنهــم تغطية موضــوع واحد بصورة 

معمقة من خلال تقديم رســالة ماجستير أو اســتكمال عدة مواد كبديل عن الرسالة. 

وتشــرط كل برامج الماجســتير الحضور مرة شــهرياً للمحاضرات التي تتــم عادة بعد 

الظهر يوم الجمعة وعلى مدار يوم السبت من كل أسبوع.

2 - برامج التطوير المهني1
يوفر المجلس عــدة برامج منتظمة لتطوير المهــارات القيادية والإدارية لقيادات 

القطاع غير الربحي بدون تحصيل شهادة عليا، منها على سبيل المثال:

- سلســلة لقاءات بعنوان »القيادات الفذة« لتقديم أحدث الأفكار حول القطاع غير 

الربحي.

- سلسلة لقاءات بعنوان “القيادة المالية الملهمة” تتم بالتعاون مع جهات مالية 

متخصصة للتركيز على المهنية المالية في القطاع الخيري.

- لقاءات “المديرين التنفيذين الجدد” لتطوير مهاراتهم في بداية نشاطهم.

- لقــاءات “القيــادة الحديثــة” leading Edge اســتحدثت مؤخراً لتعريــف القيادات 

الجديدة بأسس تنمية مهارات القيادات المتميزة.

- لقــاءات “إلهــام القيــادات التنفيذيــة” لتمكين قيــادات القطاع غــر الربحي من 

المــي باتجاه التحول لقيــادات تنفيذية من خــال زيادة الثقة والتميــز في الأدوار 

القيادية الحالية.

- لقاءات “إعادة تخيل المنظمات واستدامتها المالية” لمساعدة أمناء المؤسسات 

الخيرية وقياداتها على الاطلاع على النظم التشغيلية والمالية وتطوير استراتيجيات 

لإعادة هيكلة منظماتهم.

1- Professional Development Programs. https://www.bayes.city.ac.uk/faculties-and-research/cen-

tres/cce/professional-development-programmes 
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3 - استشارات وخدمات تجارية1
يقدم المركز العديد من الخدمات والاستشــارات مدفوعة الأجر لصالح المؤسسات 

الخيريــة والقطاع غــر الربحي في جوانــب: التدريب، وتطوير الحوكمــة ومراجعتها، 

وتطوير القيادة، والاســراتيجية والتخطيط الاســراتيجي. ويتم تصميم الاستشــارات 

والخدمــات المقدمــة وقفــاً لظــروف كل مؤسســة واحتياجاتها، ويمتد ذلــك ما بين 

استشارات البداية وحتى قياس الأثر. وعلى خلاف مكاتب الخدمة والاستشارات الأخرى، 

يعد قسم الاستشــارات في مركز كفاءة القطاع الخيري غير هادف للربح، حيث يوجه 

أرباحه لخدمة المركز.

وبالإضافــة إلى هــذه الخدمات والبرامــج، يتعــاون المركز مع بودكاســت “العمل 

الخيري الجيد والعمل الخيري السيئ”2 لإصدار بودكاست »حوارات« المصمم لزيادة 

التفاعــل مع القضايــا الحالية وتحديات القطــاع غير الربحي والخــري. ويصدر المركز 

تقارير وبحوث دورية وأدلة إرشــادات عن الموضوعات المرتبطة بمجالات استشــاراته 

كالحوكمة المعاصر وإرشادات بناء الحوكمة.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- التخصص في بناء القدرات الإدارية للقطاع الخيري وقياداته.

- مرونة البرامج المقدمة لتلائم الاحتياجات المتنوعة لقيادات القطاع الخيري.

- تراكم الخبرات الأكاديمية والعملية والاستشارية.

1- Consultancy and Business Services. https://www.bayes.city.ac.uk/faculties-and-research/centres/

cce/business-services 

2- https://www.goodcharitybadcharity.com/ 
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مقومات داخل المؤسسة

- توافر الخبرات الأكاديمية والعملية اللازمة لتقديم برامج تطبيقية 

في إدارة العمل الخيري.

- التخصــص في جوانــب إدارة العمل الخيري وغــر الربحي بصورة 

استثنائية ليكون الأول في أوروبا في هذا الصدد.

- المرونــة في تقديــم برامج متنوعــة لتلائم الاحتياجــات المختلفة 

لقيادات العمل الخيري.

- توافر الاستشارات المصممة لصالح جهات خيرية لتناسب احتياجاتها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

استجابة الجهات الخيرية للتعاون مع المركز والاستفادة من خدماته، 

سواء الأكاديمية أو الاستشارية.

الممكنات وعوامل النجاح

اعتمــدت برامج الماجســتير التي يقدمها المركــز من مجلس المراكــز البحثية 

 Nonprofit Academic Centers المتخصصة في دراســات القطــاع غــر الربحــي

Council (NACC(. وتلقت البرامج الاعتماد في 2019 لتصبح بين المجموعة الأولى 

التي تتلقى هذا الاعتماد. ويعتمد هذا المجلس العديد من برامج دراسات القطاع 

غير الربحــي وغير الحكومي وإدارتها، والريــادة المجتمعية، وقيادة المنظمات 

المجتمعية، ودراسات القطاع الخيري وإدارته، بحيث تكون رسالة القطاع المدني 

وفلسفته في صميم المواد المقدمة في الدرجات العلمية المعتمدة.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
بالتزامــن مع تطــور النظم المالية والإدارية، تتطلع المؤسســات الســعودية لبناء 

قدراتها المؤسســية بما يواكب أحدث النظم الإدارية. وتأسست في السنوات الأخيرة 

العديد من البرامج التعليمية الهادفة لتدريب الكوادر البشرية على إدارة المؤسسات 

الأهليــة، مثل دبلوم »المشــارك في العمــل الخيري« الذي تقدمه كلية الدراســات 

التطبيقيــة وخدمــة المجتمع التابعــة لجامعة الملك ســعود1. إلا أن وصــف مقررات 

البرنامــج يبــن أنها لا توفرالتدريــب المعمق لطلابها في مجالات إدارة المؤسســات 

الأهلية، بل تقدم رؤية عامة عن الجوانب الإدارية2. وفي هذا الإطار، يمكن الاستفادة 

من الممارسات العالمية على النحو التالي:

 مشاركة المؤسسات الأهلية مع بيوت الخبرة أو مراكز البحوث في إصدار دليل، 

أو أكــر، متخصص في أدوات تقويم القدرات المؤسســية. ويجب ألا تقتصر مشــاركة 

المؤسســة عــى التمويل، بل تقديــم الخبرات العمليــة في مجال تقويــم القدرات 

المؤسسية للوقوف على جوانب النقص أو التميز.

 اعتماد المؤسســات الأهلية على أدوات علمية لتقويم القدرات المؤسســية 

لبيان مجالات احتياج بناء القدرات أو تحديثها من عدمه.

 تأسيس كليات متخصصة في دراســات العمل الخيري وتطبيقاتها، بحيث توفر 

برامج متكاملة ومكثفة في مجال أهداف العمل الخيري والقطاع غير الربحي وإدارته 

والتخطيط له وشراكاته وغيرها من جوانب حركته وأنشطته. ويحتاج القطاع غير الربحي 

السعودي هذه النوعية من الكوادر المتخصصة التي تجمع بين الرؤية والحركة.

 إنشاء أو رعاية مراكز بحثية أو بيوت خبرة تقدم استشارات متخصصة في مجالات 

حوكمة العمل الخيري وقيادته لتراعي خصوصية هذا القطاع ورسالته المجتمعية.

 يتطلــب التوســع في القطاع الخــري في المملكة تأســيس برامــج تعليمية 

ورعاية برامج تدريبية لبناء القدرات ومأسستها بصورة مستدامة لتوفر خدمات دائمة 

وبرامج مرنة لكوادر القطاع الخيري وقياداته.

1- https://ascs.ksu.edu.sa/ar/node/926 

2- لمزيد من التفاصيل، انظر وصف مقررات دبلوم المشارك في العمل الخيري:

https://ascs.ksu.edu.sa/sites/ascs.ksu.edu.sa/files/attach/wsf_mqrrt_brnmj_dblwm_lml_lkhyry.pdf 
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رسم صورة ذهنية إيجابية عن 
القطاع المانح: آليات وأدوات

8الاحتياج رقم

يقصــد بذلــك أهمية تأســيس آليات للترويــج للقطاع المانــح، والتعريف بأنشــطته 

المجتمعية، ونشر ثقافة العمل الخيري من خلال دعم وســائل الإعلام المعنية بهذه 

الرسالة. وتضم الحالات المدروسة بترتيب بياناتها: برنامج »بناء ثقافات الانتماء« التابع 

لشــبكة أوميديار؛ عضوية مجلس المؤسســات والاســتفادة مــن خدماته؛ والإنضمام 

إلى مواقــع التواصل الاجتماعي؛ ودعــم مجلة تحالــف »Alliance”. وفيما بعد عرض 

الممارسات، يتم بحث إمكانية الاستفادة منها في البيئة المحلية السعودية وتكييفها 

لذلك. ووقع الاختيار على النماذج المذكورة بالنظر للتنوع في الجهات المانحة وتباين 

الآليات والأدوات المستخدمة.

1 - برنامج »بناء ثقافات الانتماء« التابع لشبكة أوميديار 1
دشــنت الشــبكة برنامجها »دعــم ثقافات الانتــاء في مجتمع متعــدد« منذ عام 

2018 لتمويــل الجهات والأفراد المهتمة بتقوية الشــبكات والرؤى الصاعدة والقيم 

اليومية التي تعمق انتماءات الأفراد وانخراطهم المدني في المجتمعات التعددية. 

وقدمت المؤسسة العديد من المنح والاستثمارات لصالح الشبكات الإعلامية والثقافية 

والمراكــز البحثيــة والجامعات. ولا تقبل الشــبكة المقترحات أو الخطــط غير المدعوة 

للتقديم، وإنما توفر إستثماراتها ومنحها بناءً على أولويات برنامجها ولصالح الجهات 

1-التعريف ببرنامج »بناء ثقافات الانتماء«،

https://omidyar.com/Building-Cultures-of-Belonging/ 
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المدعوة في إطار شركائها والمتواصلين معها  1.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- يرســم البرنامج صــورة إيجابية عن ثقافة الانتماء والانخــراط المدني الذي يرتبط 

بممارسات المؤسسة وأهدافها الرامية للتغيير الاجتماعي.

- يوفر البرنامج بنية مؤسسية مستقرة واستدامة مالية لآليات دعم ثقافة الانخراط 

المدني والتغيير الاجتماعي.

- تستهدف الأنشطة والجهات المتلقية إحداث تغيير عميق في ثقافة المجتمعات 

المعنية، مما يجعله تحول طويل المدى.

مقومات داخل المؤسسة

- تبني المؤسســة لتوظيــف اقترابات غــر تقليديــة في التعامل مع 

قضية التغيير الاجتماعي.

- دعم الشــبكات الإعلامية والبحثية في إطار خطة اســراتيجية طويلة 

المــدى لتغيير الثقافــة المجتمعية، بما اســتدعى تخصيص أحد برامج 

المؤسسة لذلك.

- توافر الكوادر البشرية في المؤسســة التي تهتم بمتابعة أنشــطة 

الشبكات الإعلامية والبحثية واختيار الأصلح منها لتلقي منح المؤسسة 

أو استثماراتها في مجال بناء ثقافة الانتماء.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافر الجهات الإعلامية والشبكات البحثية ذات الاهتمام المشترك مع 

المؤسسة والمؤهلة لتلقي المنح.

الممكنات وعوامل النجاح

1-  الجهات المتلقية لمنح برنامج “بناء ثقافات الانتماء”،

https://omidyar.com/building-cultures-of-belonging-partners/ 
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قدمت المؤسسة منذ عام 2018 منحاً واستثمارات للعديد من الشبكات الإعلامية 

وبحثيــة في إطار برنامجها، منها منحاً لثمانية وعشرين جهة متلقية في الفترة 

ما بين أبريل وسبتمبر 2023 1. ونجحت الشبكة بتمويلها في تشكيل صورة إيجابية 

عن جهود الانخراط المدني والتغيير الاجتماعي المتعلق بأهدافها. وتشير كثافة 

المنح المقدمــة والجهات المتلقيــة إلى بذل جهود حثيثة لإحــداث تغيير بنيوي 

ومستدام في هذا المجال.

1-الجهات المتلقية لمنح برنامج “بناء ثقافات الانتماء”،

https://omidyar.com/building-cultures-of-belonging-partners/ 

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

2 - عضوية مجلس المؤسسات ودعمه والاستفادة
 من خدمات التشبيك به

The Council on Foundation
https://cof.org/

يقدم مجلس المؤسســات بالولايات المتحــدة خدمات لقطاع العمــل الخيري منذ 

عام 1964، ويشمل ذلك المؤسسات العائلية والمستقلة. ويوفر العديد من الخدمات 

والفرص للمؤسســات الأهلية المانحة بما يتناســب مع تنوعها واحتياجاتها، ويغطي 

تخطيط السياسات العامة وإرشادات المنح العالمي والتشبيك بين مدراء المؤسسات 

المانحــة والتواصل مع الشركاء. والمجلس جهة غير هادفــة للربح قائمة على نظام 

العضويــة، ولديه 850 منظمة عضو من الولايات المتحدة وأنحاء العالم تســعى لبناء 

الثقة في العمل الخيري ومد جســور العطاء ودمج اقترابات أوســع وحلول مشتركة 

للقضايا الاجتماعية.
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ملحوظة: توجد مؤسســات مشــابهة في المملكة المتحدة وألمانيا توفر خدمات 

مشابهة لأعضائها من المؤسسات المانحة.

 يوفر مجلس المؤسسات من خلال عضويته 1:
- التشبيك مع العديد من المؤسسات المانحة والجهات الخيرية.

- يعقد لقاءات دورية للتعريف بالعمل الخيري والجهات المانحة.

- يديــر منتــدى إليكتروني للتواصــل بين فرق عمل المؤسســات الخيريــة، وتبادل 

المعرفة المتخصصة.

- يقدم نصائح مفصلة حول كيفية العمل مع الإعلام، وهي من الخدمات المخصصة 

للأعضاء المشتركين2.

- تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية3:

- تقديم استشارات إعلامية متخصصة لتحسين صورة القطاع المانح.

- انخــراط المجلس في عقد لقاءات والتشــبيك بين المانحــن والمتلقين والكيانات 

المجتمعية الأخرى للترويج للعمل الخيري والمشاركة المدنية.

- توفــر ملتقيات حضورية وشــبكات إليكترونية لتبادل الخــرات والتعريف بالقطاع 

المانح ومؤسساته المتنوعة وأنشطته المختلفة.

1- خدمات مجلس المؤسسات للمؤسسات الخاصة،

  https://cof.org/programs-services/private-foundation

2-  Getting Started with social media, https://cof.org/content/working-media 

3- https://cof.org/about/our-supporters 
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مقومات داخل المؤسسة

- يســتهدف المجلس مساعدة المؤسســات المانحة ودعمها كهدف 

أســاسي لتأسيســه. ويتمتــع بفريــق عمــل متخصــص في تقديــم 

الاستشارات لها.

- يرتكــز المجلس في تمويله وإدارته على دعم المؤسســات المانحة 

وعوائــد تقديم الخدمات لصالحها. وبالتــالي، يعمل على تحفيز البيئة 

المناسبة لعملها، سواء بالتشبيك فيما بينها أو تقديم النصائح لها. 

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- عمق التعاون بين المجلس والمؤسسات المانحة المعنية بخدماته.

- تعــاون المجلس مع عدد من الجهــات البحثيــة والأكاديمية والفنية 

المتخصصة لضمان كفاءة خدماته المقدمة للمؤسسات المانحة.

الممكنات وعوامل النجاح

يقــدم المجلس خدماتــه للمؤسســات المانحة على مــدار 75 عامــاً الماضية، 

وتوســعت عضويته ل850 مؤسسة. وبالتالي، يتمتع بشــبكة واسعة من الأعضاء 

لفــرة زمنية طويلــة. يضطلع المجلس بالمهــام الإعلامية والاستشــارية وتبادل 

المعرفة والتشبيك بين المؤسسات المانحة لضمان تحسين بيئة عملها. ويسهل 

ذلك على المؤسسات التركيز في تخطيط برامجها وتنفيذها.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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3 - الانضمام إلى مواقع التواصل الاجتماعي
يــوصي خــراء مجلس المؤسســات عملائهــم من المؤسســات المانحــة بضرورة 

الاهتمام بوسائل التواصل الاجتماعي1.

 يقترح الخبراء إتخاذ المؤسسات المانحة للخطوات التالية:

- استكشــاف المعلومــات والإمكانيات المتاحة عــى مواقع التواصــل الاجتماعي 

والتعرف على استراتيجيات المؤسسات المشابهة.

- تحديــد أهداف المؤسســة مــن الانخراط على مواقــع التواصــل الاجتماعي، هل 

استهداف المتلقين؟ أم بناء الوعي حول المنح المتاحة؟ أم التشبيك مع المؤسسات 

المناظرة؟

- تحديــد مواقــع التواصــل الاجتماعي الأكــر إفادة للمؤسســة في إطــار غايتها 

وأهدافها.

- دمج التواصل الاجتماعي كجزء من الاستراتيجية الإعلامية للمؤسسة، سواء أتمت 

إدارته داخلياً أم بالاستعانة بفريق عمل خارجي.

- تطوير سياســة لاســتخدام مواقع التواصــل الاجتماعي، وتحديــد مواعيد النشر، 

والمسؤول عنه في المؤسسة، والمحتوى المستهدف.

- ومن أبرز الوســائل المتاحــة، المدونات والفيســبوك واللينكيــد إن وموقع إكس 

)تويتر سابقاً( وتيك توك.

 وتتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- الوصــول إلى العديــد من المتفاعلين الجــدد، وبالنظر لاهتمام الشــباب بالتقنية 

وانتشــار حصولهــم على المعلومــات من هــذه المواقع يمكــن مخاطبتهم بصورة 

مباشرة عليها.

1- التوصيات الواردة في هذه الممارسة مستقاة من مقالة »البدء مع مواقع التواصل الاجتماعي« الواردة في موقع مجلس 

المؤسسات:

Getting Started with Social Media, https://cof.org/content/working-media
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- تســهيل الوصــول للمؤسســة والتواصــل معهــا، بهــدف كــر الحواجــز بــن 

المانحين والمتلقين، وتشــجيع التحاور بينهم حول المنح الســابقة والحلول المبتكرة 

والموضوعات الحديثة محل الاهتمام.

- دعم ثقافة الشفافية والانفتاح بحيث تكون أنشطة المؤسسة معلومة وواضحة.

- التعرف على الاهتمامات المختلفة والانخراط في الحوارات المجتمعية. 

مقومات داخل المؤسسة

التعريــف  في  لتوظيفهــا  المواقــع  هــذه  اســتخدام  ســهولة 

بالمؤسسات المانحة وأنشطتها وأهدافها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- نجاح تجــارب المؤسســات الربحية وغيرها في تســويق منتجاتها 

وتحسين صورتها عن طريق مواقع التواصل الاجتماعي.

- انتشار مواقع التواصل الاجتماعي ونفاذها إلى العديد من شرائح 

المجتمــع بالتزامــن مــع اهتــام المانحين باســتهداف هــذه الفئات 

والتعرف على احتياجاتهم لاستكشاف أولويات التخطيط الاستراتيجي.

- نشر دراســات حول كفاءة مواقع التواصــل الاجتماعي وفعاليتها 

في تغيــر الصــور الذهنيــة والأنمــاط الســلوكية للعديــد مــن فئات 

المجتمع. 

الممكنات وعوامل النجاح
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يشــار إلى حســاب »أوكســفام الولايات المتحدة« على موقع إنستجرام كأحد 

النــاذج الناجحة في اجتــذاب المتابعــن وتحفيزهم على التفاعــل مع محتواه. 

يقوم الحساب بالتعريف بحملات التمويل والتبرع، إلا أنه يقدم محتواه بتصميمات 

مميــزة يتفاعل معها متابعيه بصورة كبيرة. ولــدى القائمين عليه توظيف مبتكر 

للهشتاجات والإنفوجرافيك بما يحفز المتابعين على الانخراط في حوارات هادفة، 

ويمــرر لهم المعلومات بســهولة ويسر. ويعد مســتوى التفاعل المرتفع على 

الحساب أحد مؤشرات نجاحه وفعاليته1.

1- Jess Woloszyn, 10 Amazing Nonprofits to Follow on Instagram. Feb 21st, 2023. https://www.

classy.org/blog/10-amazing-nonprofits-to-follow-on-instagram/ 

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

4 - مجلة Alliance المدعومة من مؤسسات مانحة
https://www.alliancemagazine.org/

بــدأت مجلــة تحالــف Alliance منذ عــام 2007 برعاية مــن اســتئمان تحالف للنشر 

)Alliance Publishing Trust (APT بهــدف التعريــف بالقطــاع الخــري والاســتثمار 

الاجتماعي في أنحاء العالم.

 تضم مجلة “تحالف” عدة أفرع1:
- مجلــة تحالف وهــي مجلة فصلية مطبوعة، وتركز بصــورة معمقة على الجوانب 

المفتاحية في العمل الخيري العالمي.

1-  https://www.alliancemagazine.org/about/ 
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- Alliance extra
وهي للمشــركين فقط ويشــمل محتواها اللقاءات والمقالات المطولة ومقالات 

الرأي التي تنشر حصرياً على موقع تحالف.

- Latest from alliance
وهــي مدونة يومية توفر مســاحة للأخبار والتحليــل والآراء والنصائح العملية بين 

ممارسي العمل الخيري على مستوى العالم.

- Alliance events
 وهي لقاءات دورية تجمع ممارسي العمل الخيري لمناقشــة المقالات المميزة 

في مجلــة تحالــف أو أيــة قضيــة مهمة أخــرى في القطــاع. والحضــور مجاني لكل 

المشتركين.

ويقسم موقع المجلة على حسب القضايا محل الاهتمام؛ كدراسات العمل الخيري، 

والبيئة والتغير المناخي، والاســتثمار الاجتماعي، والتعليم، وغيرها من مواطن تأثير 

القطاع الخيري. كما يوجد تقسيم جغرافي على حسب مناطق العالم ليسهل البحث 

عــن المنطقة موضع الاهتمام. وتوفر المجلة اشــراكاً مجانيــاً، مدعوماً من الجهات 

المانحــة، للراغبين في الاشــراك من قاطني الدول الأقل دخــاً في العالم. ويغطي 

هذا الاشتراك في المنطقة العربية كافة الدول، باستثناء دول الخليج.

وتضــم قائمــة داعمــي المجلة العديــد من المؤسســات المانحة على مســتوى 

العالم مثل،مؤسسة أوك السويسرية، ومؤسسة ويليام وفلورا هيوليت الأمريكية، 

ومؤسســة روبرت بوش الألمانية، ومؤسســة فرنســا، ومؤسســة هيلتــون كونراد، 

ومؤسسة المجتمع المفتوح الأمريكية، ومؤسسة تشارلز ستيوارت موت الأمريكية1. 

بالإضافــة إلى العديــد مــن الداعمــن في أقاليم العــالم المختلفة الذيــن يمولون 

الاشتراكات المجانية، مثل منتدى المؤسسات العربية.

1- https://www.alliancemagazine.org/funders-sponsors/ 
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 تتمتع ممارسة »دعم مجلة تحالف« بالميزات التالية:
- تقدم محتــوى إعلامي متكامل للترويج لثقافة العمل الخيري ومؤسســاته، بما 

يشمل الأخبار والتحليلات القصيرة والمطولة واللقاءات.

- توظف الأســلوب المقارن في التعريف بأنشــطة العمل الخيري ومؤسساته في 

أنحاء العالم.

- تستكشــف القضايا الملحة والمستجدة في ممارسات العمل الخيري والاستثمار 

الاجتماعي.

- تقيــس التأثير الاجتماعــي للقطاع الخيري بصــورة غير مباشرة من خلال دراســة 

النتائج وتحليلها.

- تساهم بصورة ملموســة في تغيير الصور الذهنية غير الدقيقة عن القطاع غير 

الربحي والخيري.
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مقومات داخل المؤسسة

- استقطاب الكوادر البشرية المؤهلة لقيادة التجربة الإعلامية من اختيار 

الموضوعــات وكتابتهــا أو التكليف بالكتابــة وتحريرها. أشــارت هبة أبو 

شــنيف، المســؤولة الإقليمية للمجلة في الشرق الأوسط، إلى اجتذاب 

المجلة للعديد من الكوادر الإعلامية القادرة على توصيل رسالة القطاع 

الخيري والاستثمار الاجتماعي بصورة جذابة ومتخصصة للقارئ1.

- الإلتــزام القيمي بالموضوعية والحياد الإعلامي بالتزامن مع الترويج 

لثقافة العمل الخيري وتقويم المؤسسات القائمة عليه.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- التشبيك مع المانحين العالميين والإقليميين الذين يدعمون المجلة.

- تعاون العديد من الباحثين والمهتمين بالقطاع الخيري مع المجلة لتقديم 

المحتوى أو التعليق عليه أو المشاركة في اللقاءات التي تنظمها.

1-  لقاء فريق عمل الدراسة مع هبة أبو شنيف، المسؤولة الإقليمية في الشرق الأوسط لمجلة “تحالف” 

Alliance، عقد بتاريخ 12 نوفمبر 2023.

الممكنات وعوامل النجاح
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تقــدم المجلة محتواهــا الإعلامي منذ 2007، وتتوســع في مجالات اهتمامها 

وأنشــطتها. كما تتلقى دعماً متواصلاً من الداعميين الدوليين والإقليميين. ومن 

الجديــد بالذكر أن تحديث الأخبار في موقع المجلة يتــم بصورة يومية، كما تصدر 

أعدادها بصورة فصلية. ويغطي المشتركون فيها المناطق المختلفة من العالم، 

سواء باشتراكات مدفوعة أو مجانية.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
 لا تفتقر البيئة المحلية الســعودية للاهتمام بالعمل الخيري وســعة انتشــار 

مؤسســاته، إلا أنه يغيب عنها التعريف الكافي بأنشطة هذه المؤسسات وإنجازاتها 

ضماناً لتوســيع نطاق المشاركة بالعطاء والتطوع. ومن ثم، استلهاماً من الممارسات 

العالمية في هذا السياق، يمكن التوصية بالتالي:

 تخصيــص برامــج أو منح لدعم الشــبكات الإعلامية المعنيــة بالجوانب التنموية 

والمجتمعيــة، بمــا يضمن إلقاء الضوء على أنشــطة المؤسســات المانحة وتحســن 

صورتهــا وتثبيت ثقافة العمــل الخيري بين الشرائح الاجتماعيــة الصاعدة. وذلك في 

ضوء غياب التمويل الربحي والإعلاني لهذه النوعية من المحتوى الإعلامي التنموي.

 الاســتفادة من الأنشــطة الإعلاميــة والاستشــارات المتخصصة التــي يقدمها 

»مجلس المؤسسات الأهلية« كجهة مناظرة »لمجلس المؤسسات الأمريكي« القائم 

على الترويج لثقافة العمل الخيري وخدمة الجهات المانحة.

 دعم التواجد الإعلامي للمؤسســات المانحة على مواقع التواصل الاجتماعي 

لجــذب اهتمام الشــباب بقضايــا العمل الخــري والاســتثمار الاجتماعي. فباســتثناء 

مؤسسة »مسك«، يصعب تتبع حضور قوى للمؤسسات المانحة على هذه المواقع. 
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وقياســاً على الممارسات العالمية، لا يعني التواجد مجرد فتح حسابات، بل يشير إلى 

عملية متكاملة من التخطيط والتنفيذ والابتكار والمتابعة.

 مراجعــة المضمــون المقدم للترويــج للمؤسســات المانحة بما يتناســب مع 

توجهات الأجيال الحالية ويتسق مع رؤية المملكة 2030.

 تحتاج العديد من المؤسســات المانحة الســعودية إلى القيام بتجديد شــامل 

وتحديث لمواقعها الإليكترونية التي تعرف بالمؤسسات وأنشطتها ومنحها. إن رسم 

الصورة الإيجابية يستلزم توضيحها والتعريف بها.

 المســاهمة في تمويل المواقع العالمية المعنية بالعمل الخيري وإتاحتها، 

ســواء بتمويل الاشــراكات المجانية أو ترجمة المحتوى، للقــارئ المحلي والعربي. 

ويســاعد ذلك على وضــع الجهود المحلية الســعودية في إطــار إقليمي وعالمي 

للتعريــف بهــا وتحليلها واستكشــاف جوانب قوتهــا ومراجعة مواضــع الضعف في 

ضــوء التجــارب العالمية، فضــاً عن تحســن صورتها العالميــة. وقد أوصــت هبة أبو 

شــنيف، مسؤولة مجلة تحالف في الشرق الأوسط، بتســهيل ترجمة محتوى المجلة 

وموقعها الإليكتروني إلى اللغة العربية أو تأســيس موقع مماثل لوضع القطاع غير 

الربحي الســعودي على خريطة التأثير العالمي، وتســهيل تبادل الخبرات مع نظرائه 

في العالم 1.

 وفي إطار نقاشات مجموعة التركيز، اقترح خبراء القطاع غير الربحي الاهتمام 

بصناعة المتحدث الإعلامي، ســواء بتدريب الكوادر المتخصصة أو التعاقد مع الشركات 

الإعلاميــة لإدارة مواقــع التواصــل الاجتماعي للمؤسســات الأهليــة. ودعوا مجلس 

المؤسســات لصياغــة اســراتيجية إعلامية عامــة للقطاع تشــارك في تنفيذها كافة 

المؤسسات الأهلية. ولفت الحاضرون النظر إلى تحدي شيوع تصور عن ضرورة التزام 

السريــة في العمل الخيري للحفاظ عــى ثوابه، بما يحد من تــداول المعلومات عن 

فعالياته، ويمنع رسم صورة إيجابية عنه لدى العديد من القطاعات والأجيال الناشئة.

1- لقاء فريق عمل الدراسة مع هبة أبو شنيف، المسؤولة الإقليمية في الشرق الأوسط لمجلة 'تحالف

' Alliance، عقد بتاريخ 12 نوفمبر 2023.



242

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

 مشاركة المؤسسات الأهلية باللجان الحكومية 
المختصة لصنع القرار

9الاحتياج رقم

يقصد بهذه المشــاركة آليات تشــاور الجهــات الحكومية مع المؤسســات الأهلية 

المانحة للاســتفادة من خبراتها عند صنع القرارات المجتمعية. وتشــمل الممارســات 

المدروســة بترتيــب بياناتها: مكاتب الاتصــال الفيدرالية التابعة لمجلس المؤسســات 

الأمريــي؛ وتقاريــر مؤسســة ويلكــم للجــان البرلمان البريطــاني وعضويــة اللجان 

الحكومية؛ وبرنامج مؤسسة روبرت بوش لتدريب أعضاء البرلمان الألماني؛ ومشاركة 

مؤسســة جيتس الأمريكية في جلســات الاســتماع أمام الكونجرس. وفيما بعد عرض 

الممارسات، يتم بحث إمكانية الاستفادة منها في البيئة المحلية السعودية وتكييفها 

لذلك. ووقع الاختيار على النماذج المذكورة بالنظر للتنوع في الأساليب التي تعرضها 

في آليات التشــاور الحكومية مع المؤسســات الأهلية والاســتفادة مــن خبراتها عند 

صنع القرارات المجتمعية. وبالنظر لارتباط هذا الاحتياج بعلاقة المؤسسات الأهلية مع 

الجهات الحكومية في الدول محل الدراسة، الولايات المتحدة وبريطانيا وألمانيا، كان 

لابد من مقارنة ضوابط هذه العلاقة في السياقات المتباينة قبل عرض الممارسات.

فبالرغم من ازدهار المؤسســات الأهلية المانحــة وتنوع أدوارها في هذه الدول، 

إلا أن تجاربهــا تشــهد تباينــاً في تمثيل القطاع غــر الربحي في المجالــس واللجان 

الرسمية. ويعزى ذلك إلى اختلاف التشريعات القانونية في هذه الدول فيما يتعلق 

بإتاحة تمثيل هذا القطاع في المجالس الرسمية من عدمه، وآليات ذلك حال حدوثه أو 

استبداله. وتضمن كافة الصيغ المتاحة في الدول الثلاث التوصيل الكفء لصوت القطاع 

غــر الربحي إلى الجهات الرســمية، والاســتفادة المثلى من تراكــم خبراته العملية 

والمعرفية عن القضايــا المجتمعية الملحة. وترصد المقارنة التالية التنوع في البيئة 
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القانونية لتمثيل القطاع غير الربحي في المجالس واللجان الرســمية؛ وآليات تمثيله 

في هــذه المجالــس واللجان بصــورة مباشرة أو بدائــل ذلك؛ وأثر هــذا التمثيل على 

طبيعة دور القطاع غير الربحي في المجتمعات المحلية.

عنصر المقارنة : البيئة القانونية
التجربة الأمريكية

-تحظــر القوانين الأمريكية انخراط المؤسســات الأهلية المانحة في ممارســة أي 

تأثير مباشر على أعضاء المجالس واللجان التشريعية والتنفيذية الرسمية.

-تقتصر عضوية المجالس واللجان الرســمية عــى الكوادر المنتخبة أو المعينة من 

الأحزاب السياسية، ولا يوجد تعيين لممثلي المؤسسات الأهلية.

-تسمح القوانين الأمريكية للمؤسسات المانحة بالإدلاء برأيها في القضايا محل تخصصها 

أمام المجالس واللجان الرسمية بناءً على دعوة رسمية من رئيس اللجنة المعنية.

-يســمح أيضــاً للمؤسســات المانحة بإعداد دراســات حــول القضايا محــل اهتمام 

المجالس واللجان الرسمية، وتوزيعها على كل أعضاء اللجنة المعنية 1.

-يســمح بالتواصل مــع المشرعين لدعم قضايا عامة، وليــس بغرض مناصرة تشريع 

بعينه.

-يسمح للمؤسسات الأهلية بإدارة حملات توعية لدعم تشريعات بعينها عن طريق 

وسائل الإعلام المتنوعة.

-يسمح بعضوية المؤسســات الأهلية في الهيئات التي تنشــئها الحكومة بغرض 

الشراكــة مــع القطاع غــر الربحي، مثــل الصنــدوق الاجتماعي )الــوارد تفصيله في 

ممارسات احتياج الشراكة مع الجهات الحكومية(.

ومن ثم، فإن عضوية اللجان والمجالس الرســمية غير متاحة لممثلي المؤسسات 

المانحة بصفاتهم الوظيفية.

 cpoelking@macfound.org وكلير بولكينج  ccardona@macfound.org 1 -لقاء فريق الدراســة مع كريس كاردونا

مسؤولي برنامج دعم العمل الخيري في مؤسسة مارك آرثر الأمريكية. عقد بتاريخ 22 يناير 2024.
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التجربة البريطانية
-تســمح القوانين البريطانية بانخراط المؤسسات الأهلية في تقديم النصح لأعضاء 

المجالــس واللجان التشريعية والتنفيذية الرســمية وفق آليــات محددة، مثل تقديم 

إفادات والتعليق على قوانين بعينها أمام البرلمان أو توفير نصائح عن طريق مكاتب 

العمل الخيري التابعة لمفوضية العمل الخيري الحكومية.

-تسمح هذه القوانين بعضوية ممثلي المؤسسات المانحة لبعض اللجان الرسمية 

الطارئة، بناءً على دعوة حكومية، وفي إطار مجالات عمل هذه المؤسســات. )مثال: 

عضويــة ممثلي مؤسســة ويلكم للجــان الحكوميــة الطارئة في فترة انتشــار وباء 

كوفيد - 19(.

التجربة الألمانية
-تســمح القوانــن الألمانيــة للجهات غير الربحية بالمشــاركة في بعض الأنشــطة 

السياســية والتشريعية، مثل التعليق على القضايا السياســية المتعلقة بأنشــطتها 

المجتمعية؛ والتواصل مع المشرعين حول مشروعات القوانين؛ والانخراط في التعليم 

السياسي ودعم تنمية الديمقراطية 1.

-تشارك المؤسسات الأهلية منذ عام 1999 في تطوير القوانين المتعلقة بالقطاع 

غــر الربحي بتقديم استشــارات دورية للجنة البرلمانية المســؤولة عن تطوير هذه 

القوانين 2.

-تســمح القوانين الألمانية بتأســيس الأحزاب السياســية لمنظمات مجتمع مدني 

ومؤسسات  مانحة تابعة لها.

1-  Nonprofit Law in Germany. Council on Foundations. https://cof.org/content/nonprofit-law-

germany#Activities 

2- Siri Hummel, Laura Pfirter and Rupert Graf Strachwitz. Civil Society in Germany A Report 

on the General Conditions and Legal Framework. Opusculum. Maecenata Institute, Berlin. No. 

169. August 2022. p.28. https://www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/80687/ssoar-

2022-hummel_et_al-Civil_Society_in_Germany_a.pdf?sequence=4&isAllowed=y&lnkname=ssoar-

2022-hummel_et_al-Civil_Society_in_Germany_a.pdf
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-تســمح القوانــن بتشــكيل المؤسســات الأهلية لمجموعــات من الخــراء تقدم 

النصــح والاستشــارة حــول القوانين المنظمة للقطــاع غير الربحــي. )في عام 1999، 

شــكلت مؤسســة بيرتلزمان Bertelsmann Foundation لجنة من الخبراء لبناء ملامح 

المنظومة غير الربحية.  مؤسسة أهلية غير مانحة( 1.

-يمكن للمؤسسات المانحة أو غيرها من مؤسسات القطاع الربحي مقاضاة الدولة 

في حال مخالفة القوانين الصادرة للدســتور، وتمثل المؤسســات المدنية في هذه 

الحالة “الجمهور العام” )كما حدث فيما يتعلق ببعض قضايا البيئة(.

-تســمح القوانين بمشــاركة المؤسســات المظلة للقطاع غير الربحــي في إعداد 

القوانين، وليس مناقشتها.

عنصر المقارنة : آليات التمثيل
التجربة الأمريكية

-تلقــي دعوة رســمية محددة الأهــداف من رؤســاء اللجان والمجالس الرســمية 

المعنيــة بقضايا تدخل في نطاق تخصص المؤسســات المانحــة للحصول على إفادة 

هذه المؤسسات عن القضايا محل البحث والدراسة. )مثل: إلقاء بيانات أو إفادات في 

صورة رد مكتوب أمام لجان الاستماع في الكونجرس أو اللجان التشريعية أو التنفيذية 

المحلية(.

-جمــع المعلومات وإجراء دراســات حــول قضايا ما، وتوزيعها عــى أعضاء اللجان 

المعنية لمساعدتهم على إتخاذ القرارات السليمة.

1 -https://www.bertelsmann-stiftung.de/en/home
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-تعبئة الرأي العام لدعم رأي ما في أحد القضايا، بدون ممارسة تأثير مباشر على 

أعضاء اللجان الرسمية المعنية.

-تمويل مكاتب التواصل الاستراتيجي والإشراف عليها، وهي مكاتب معنية بالدعوة 

لعقــد الــراكات الحكومية مع القطاع غــر الربحي، وتنســيقها. )مفصلة في تقرير 

الممارسات(.

التجربة البريطانية
 تقدم المؤسســات الأهلية النصح للحكومة البريطانية عن طريق مكاتب أنشــأتها-

 الحكومة لتكون تابعة لها. وتتشكل هذه المكاتب من قادة منظمات المجتمع المدني

 لتقديم النصح للحكومة حول مطالب القطاع. وتنوعت صيغ وأسماء هذه المكاتب شبه

 الحكومية، والتــي لا تمارس الحكومة عليها صلاحيات أو ســلطات، فيما ظل تمويلها

 quasi-autonomous non-governmental organization  حكومــي وتعــرف باســم

(quango). 1

-تقدم المؤسســات الأهليــة تقارير مكتوبة أو تعليقات عــى مشروعات القوانين 

المتعلقــة بأدوارهــا واهتماماتها المجتمعيــة. وتوجد لجنة متخصصــة في البرلمان 

البريطاني مسؤولة عن الدعوة لتقديم هذه التقارير والإفادات وجمعها.

1-  Tania Maison. Quango cull confirmed by Cabinet Office. October 14th, 2010. https://www.civil-

society.co.uk/news/quango-cull-confirmed-by-cabinet-office.html 
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-تشارك المؤسسات الأهلية في عضوية اللجان الرسمية الطارئة محددة الوظيفة 

والأهداف، من خلال ترشيح الحكومة لأحد ممثلي المؤسسة بناءً على خبرته الشخصية 

وصفته الوظيفية في المؤسسة لعضوية لجنة حكومية متخصصة في قضية ما.

التجربة الألمانية
-أســس البرلمــان الألمــاني في عــام 1999 لجنة »مســتقبل الانخــراط المدني«1. 

وتضــم اللجنة الفرعية حالياً 13 عضو برلماني وخبير )تختــار كل كتلة حزبية عدد محدد 

مــن النواب والخبراء(. وتدير اللجنة حــوارات متواصلة مع الخبراء من ممثلي المجتمع 

المدني. وتعد الصيغة الرسمية المؤسسية لانخراط المجتمع المدني على المستوى 

الفيدرالي. وتتعامل مع مشروعات القوانين والتوصيات المتعلقة بالقوانين المنظمة 

للانخراط المدني. واللجنة حتى الآن ليس لديها صفة اللجنة الأساسية بمهام متكاملة، 

وبالتــالي ليس لهــا حق التدخل في صياغــة هذه المشروعات. وبذلــت محاولات غير 

ناجحة في ظل البرلمان الحالي )2021( لإضفاء صفة اللجنة الأساسية عليها.

- تأسيس العديد من أقسام الانخراط المدني في الوزارات على مستوى الولايات 

والفيدرالي لتطوير استراتيجية انخراط الحكومة على المستوى الفيدرالي بالتشاور 

مع المجتمع المدني.

1- https://webarchiv.bundestag.de/archive/2007/0206/parlament/gremien/kommissionen/archiv14/

enga/enga_est.html 
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-تأســيس الشــبكة الفيدرالية للمجتمع المــدني )تفصيلها في ممارســات احتياج 

“علاقة المؤسســات الأهلية بالسياســات والتشريعات العامة”(. وتجمع الشبكة في 

عضويتهــا بين ممثــي القطاعات الثلاثة: الحكومي وغير الربحــي والخاص. ومن أبرز 

مشروعات الشــبكة مشــاركتها الحالية في تصميم “اســراتيجية الانخراط الحكومي 

على المســتوى الفيدرالي” Federal Engagement Strategy. ولخصت الشبكة نتائج 

نقاشــات أعضائها في ورقة لتوجيه السياسات، تقدم إلى الوزارة الفيدرالية لشؤون 

الأسرة )المعنيــة بالمجتمــع المــدني( في نهايــة عــام 2023. وتتم دعوة الشــبكة 

بصورة دورية إلى اللجنة الفرعية المختصة بالمجتمع المدني في البرلمان الألماني 

لمواصلة تقديم مقترحاتها وتوصياتها 1.

عنصر المقارنة : آليات التمثيل
التجربة الأمريكية

-يوجد فصل كامل بين أدوار المؤسسات المانحة والمجالس واللجان الرسمية.

-استمرار استفادة الجهات الرسمية من خبرات المؤسسات المانحة بدون ممارسة 

تأثير مباشر على القرارات السياسية.

-تمتع المؤسســات المانحة باستقلالية عن الجهات الرسمية، بما يسمح لها بحرية 

انتقاد القرارات الحكومية والتعليق عليها في المحافل العامة.

1 - لمشروعات الشبكة الوطنية للمجتمع المدني، أنظر:

https://www.b-b-e.de/projekte/bundes-engagementstrategie?type=%27nvopzp%3B%20and%20

13%D120%or%203%28%C%273%22%Eiko%292%29%C 
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-توافــر آليات بديلة لتقديم النصح والاستشــارة بدون التدخــل المباشر في عملية 

صنع القرار الحكومي أو تنفيذه.

-تســهل مكاتب الاتصال الاستراتيجي التي ينشــئها القطاع غير الربحي شراكته مع 

الحكومة، ولكنها لا توفر له أي تمثيل لدى الجهات الرسمية.

التجربة البريطانية
-يجمع النمــوذج البريطاني بــن المشــاركة الفعالة للمؤسســات الأهلية بهدف 

الاســتفادة من خبراتها ومواردها للتعامل مع القضايا المجتمعية، وبين الحفاظ على 

مسافة بين المؤسسات الأهلية ونظيرتها الرسمية.

-ســاعد تأســيس الحكومة لمكاتب رســمية على مأسســة استشــارة المؤسسات 

الأهلية لتكون عملية مستدامة وليست مؤقتة أو موسمية.

-جمعت المكاتب الحكومية قاعدة بيانات عن تخصصات المؤسسات الأهلية واهتماماتها، 

بما يسهل تكليفها بعضوية أي من اللجان الطارئة عند الحاجة.

التجربة الألمانية
-تمارس مؤسسات القطاع غير الربحي دوراً جوهرياً في صياغة استراتيجية الانخراط 

الحكومي على المســتوى الفيدرالي والتي تهدف إلى مواءمة سياســات الانخراط 

المدني مع التحولات السياســية؛ وتطوير اســراتيجية تشغيلية قابلة للتطبيق تعلي 

مــن الدور المميــز للقطاع المدني وتقويــه. وحتى الآن، طورت قرابــة نصف الجهات 

الفيدرالية استراتيجيات معلنة بالتعاون مع منظمات المجتمع المدني.

وتضطلع وزارة شــؤون الأسرة وكبار السن والمرأة والشــباب بتنسيق تطوير هذه 

الاســراتيجيات للحكومة الفيدرالية وفيما بين القطاعات الفيدرالية المختلفة. كما أن 

اللجنة الفرعية للانخراط المدني في البرلمان الألماني لها دور نشط في ذلك.

وقد تبلورت الاستراتيجية الأولي في عام 2010، بدون مشاركة واسعة من القطاع 

المــدني في تشــكلها. وفي عــام 2016، ظهــرت الاســراتيجية الثانية مع مشــاركة 
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واسعة من القطاع المدني 1 .

وتشير الإحصائيات إلى أن %34 من المؤسسات الألمانية تعتبر أن دعمها وشراكاتها 

مع البرامج الحكومية أولوية، فيما تعمل %63 من المؤسســات بصورة مســتقلة عن 

الدولة 2 .

ويتضح أن القطاع غير الربحي الألماني هو الأعلى مشــاركةً في اللجان الرســمية، 

بســبب تحفيز البيئة القانونية المنظمة على هذه المشــاركة، بمــا جعله الأكثر تأثيراً 

ومؤسســية. ويليــه في الأهمية القطاع غــر الربحي البريطاني عــن طريق مبادرة 

الحكومــة بدعوة القطاع غــر الربحي إلى عضوية اللجان الرســمية، وتقديم إفادات 

واستشــارات في إطــار مكاتب العمــل الخيري التابعــة لها. ولا ينفــي غياب عضوية 

اللجان الرســمية تأثير القطــاع غير الربحــي في الولايات المتحدة، إلا أنــه يتخذ آليات 

بديلة تولد حالة من الاستقلالية والرقابة المتبادلة بين القطاعات الحكومية والربحية 

وغير الربحية في المجتمع الأمريكي في إطار ديمقراطية الفصل بين السلطات. 

1- Civic Engagement Policy. https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/meta/en/civic-engagement-policy 

2- Siri Hummel, Laura Pfirter and Rupert Graf Strachwitz. Civil Society in Germany A Report 

on the General Conditions and Legal Framework. Opusculum. Maecenata Institute, Berlin. No. 

169. August 2022. p.28. https://www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/80687/ssoar-

2022-hummel_et_al-Civil_Society_in_Germany_a.pdf?sequence=4&isAllowed=y&lnkname=ssoar-

2022-hummel_et_al-Civil_Society_in_Germany_a.pdf 
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وفيما يلي عرض لنماذج من ممارسات المؤسسات الأهلية في السياقات القانونية 

والمجتمعية للدول الثلاث.

1 - مكاتب الاتصال الفيدرالية التابعة
 لمجلس المؤسسات الأمريكي

 مكاتب الاتصالات الفيدرالية1 
بالتزامن مع اهتمام الحكومة الأمريكية بعقد شراكات مع القطاع غير الربحي، صمم 

مجلس المؤسسات مجموعة من مكاتب الاتصال مع الحكومة الفيدرالية منذ نوفمبر 

2011 لتســهيل إجــراء هذه الــراكات والتشــاور في القضايا المختلفة. واســتضافت 

المكاتب لقاءات فصلية بين المجلس وكوادر الوكالات والوزارات الفيدرالية المختلفة، 

مثل وزارات الإسكان والتنمية الحضرية والخارجية والتعليم ووكالة المحاربين القدامى 

وغيرهــا. ووفرت هــذه اللقاءات فرصــاً للنقاش وبنــاء العلاقات وتبــادل المعلومات 

وتطوير الشراكات والتعلم عبر القطاعات.

وأثنــاء هذه اللقاءات، ينتهز المجلس الفرصة لتوجيه صناع القرار على المســتوى 

الفيــدرالي وتعريفهــم بأدوار القطاع الخــري، وبيان منافع الشراكــة والتعاون بين 

المؤسســات الخيرية والجهات الحكومية. كما تمثل هذه اللقاءات منتدى للحوار بين 

الموظفــن الفيدراليين وبعضهم البعض حول اســراتيجيات أقســامهم ووزاراتهم 

المتعلقة بالقطــاع الخيري والشراكة معه، باعتبار عدم وجــود آلية حكومية محددة 

في هــذا الاتجاه. وتتاح فرصة المشــاركة في لقاءات مكاتب الاتصــال الفيدرالية لأي 

موظــف فيدرالي يتحمل مســؤولية عقد الشراكة مع القطــاع الخيري في وكالته أو 

قسمه.

ويســتضيف المجلس أيضاً مكاتب اتصال عالمية في صورة موائد مستديرة فصلية، 

وهي مفتوحة للفرق العاملة في مكاتب الشراكة في الحكومات وممثلي الحكومات 

والمؤسسات غير الهادفة للربح. ويقتصر حضورها على المدعوين فقط.

 https://cof.org/advocacy/federal-liaisons،1- مكاتب الاتصال الفيدرالي، مجلس المؤسسات
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 مكتب الاتصال بالبيت الأبيض
يتمتع مجلس المؤسســات بعلاقة مستمرة مع البيت الأبيض من خلال التواصل مع 

المكاتــب المهمة به والتي تعــرب عن اهتمامها بالقطاع الخيري. وشــملت مبادرات 

التواصل السابقة التي انخرط فيها المجلس مع مسؤولي البيت الأبيض وصناع القرار: 

مكتــب الابتــكار الاجتماعــي والانخراط المــدني، ومكتب سياســات العلــوم والتقنية، 

ومبادرة عائلات المحاربين القدماء، وغيرها. بالإضافة إلى التواصل حول القضايا التي 

ترتبط بخطة الرئيس الأمريكي.

 تتمتع الممارسة بالميزات التالية:
- إيجاد آلية دائمة للتشاور مع صناع القرار وتعريفهم بأدوار القطاع الخيري.

- ابتكار أداة للتشــاور فيما بين مســؤولي القطاعات الحكوميــة وبعضهم البعض 

لتحديد كيفية استفادتهم من القطاع الخيري.

- تضمن خبرة مجلس المؤسســات كفاءة هذه المكاتب وفعاليتها في بيان أهمية 

القطاع الخيري لصناع القرار، والتنسيق معهم حول التعاون المأمول.

مقومات داخل المؤسسة

- خبرة مجلس المؤسسات في التشبيك مع صناع القرار.

- معرفــة المجلس الدقيقة بالبيانات والمعلومات المطلوبة لتنســيق 

شراكات حكومية مع القطاع الربحي.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافــر الإطار القانــوني المناســب لتنظيم عمل مجلس المؤسســات 

والموافقة على مشــاركة الموظفــن الفيدرالين في لقــاءات هذه 

المكاتب.

الممكنات وعوامل النجاح
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اســتمرت لقاءات مكاتب اتصال مجلس المؤسســات مع الموظفين الفيدراليين 

منذ تدشــينها في عام 2011، بالرغم من تعاقب الإدارات الأمريكية المختلفة. كما 

توســع المجلس في هذا الدور بتأســيس مكتب الاتصال العالمــي ليعبر عن نجاح 

نظيراته من المكاتب المحلية.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

2 - تقارير مؤسسة ويلكم للجان البرلمان البريطاني
وعضوية المؤسسة في اللجان الحكومية

 تقرير مؤسسة ويلكم إلى لجنة في البرلمان البريطاني 1
قدمت مؤسســة ويلكم، باعتبارها أكبر المؤسســات الخيريــة في بريطانيا، تقرير 

)ضمــن مداخلة برلمانيــة( للجنــة الإدارة العامــة التابعة للبرلمــان البريطاني بهدف 

مراجعة تطبيق قانون الجمعيات الخيرية الصادر لعام 2006. وتضمنت مداخلة التراست 

إجابــات مفصلة على عدد من الأســئلة المتعلقة بالقانــون؛ كتحديد مدى نجاحه في 

إحــداث تأثير، وطرق تطويره، وتطوير مفوضية العمــل الخيري وهي الجهة المنوط 

بها تشريع مثل هذه القوانين، وتحديد وظائفها.

وعبر التراســت عن قناعته بأن هذا القانون قد بلغ مدى بعيد في تحقيق أهدافه 

المقصــودة. إلا أن التراســت اتفق مــع تقرير أخر صدر حــول هذا القانــون، حيث يرى 

الجانبــان أن هناك المزيــد مما يمكن القيام به عن طريق إجــراء بعض التعديلات في 

القانون وسياســات تطبيقه بحيث تعطي مزيداً من الحريــة والتحكم في يد الجهات 

الخيرية لتحقيق الصالح العام.

https://publications.،2012 1-  مساهمة مؤسسة ويلكم تراست للجنة الإدارة العامة التابعة للبرلمان البريطاني، سبتمبر

 76vw17.htm/parliament.uk/pa/cm201314/cmselect/cmpubadm/76
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 عضوية اللجان المتخصصة 1

بــدأت المجموعــة الاستشــارية العلميــة للطــوارئ عملهــا في 22 ينايــر 2020 

Scientific Advisory Group for Emergencies (SAGE(. وجمعــت الخــراء مــن كافــة 

المجــالات الأكاديمية والقطــاع العام والقطــاع الصناعي والتجــاري والخيري لإجراء 

دراسات وتوفير معلومات مفيدة لتقديم النصح للحكومة البريطانية.

وتم اختيار عضوين من أعضاء المجموعة من مسؤولي ويلكم تراست في مجموعة 

العمــل المتعلقــة بالأمصــال )PHE Serology Working Group(. التــي تابعــت جهود 

دراسات الأمصال المضادة للأمراض الوبائية في إنجلترا، بالتعاون مع الشركاء الدوليين 

بما في ذلك منظمة الصحة العالمية. وراقبت المجموعة وراجعت تصميم اســتبيانات 

ونشرها حول انتشار الأمصال في إنجلترا. وتعد هذه الجوانب حيوية لزيادة فهم آليات 

انتقال الكوفيد، ومراقبــة تغير ذلك عبر الزمن. وانتهت أعمال اللجنة في أبريل 2020، 

ويعد دورها حالياً جزء من برنامج وزارة الصحة للتغلب على وباء كوفيد – 19.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:

- تقديم المؤسســة استشــارة مباشرة في مجالات تخصصاتها، ســواء مجال عمل 

القطاع الخيري عند تقديم تقارير للجان البرلمان، أو المشاركة في لجنة ذات اهتمام 

طبي اتساقاً مع برامج المؤسسة.

- تكرار الاستعانة بالمؤسسة واستشاراتها بطرق وآليات مختلفة.

- تنوع آليات المشاركة وتقديم النصح للجهات الحكومية.

1- قائمة أعضاء المجموعات الاستشارية العلمية للطوارئ

https://www.gov.uk/government/publications/scientific-advisory-group-for-emergencies-sage-

 coronavirus-covid-19-response-membership/list-of-participants-of-sage-and-related-sub-groups
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مقومات داخل المؤسسة

- ضخامــة أنشــطة المؤسســة وأرصدتهــا بمــا أهلهــا لتكــون موضع 

استشارة حول القوانين المنظمة للقطاع برمته.

- الخبرة الواســعة والتخصص الدقيق في المجال الطبي التي أهلتها 

للمشاركة في لجان الطوارئ الوطنية العلمية.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافر الإطار القانوني المنظم لآليات استشــارة المؤسســات الأهلية 

في الجوانب التشريعية، وضمها لعضوية اللجان الحكومية الوطنية.

الممكنات وعوامل النجاح

نجحت المؤسســة في التأثير على عملية صنع التشريعات القانونية المتعلقة 

بالقطاع الربحي من خلال تقويمها للقانون المشــار إليــه، وتقديم توصيات حول 

تطويــره. بل تضمنت مداخلتهــا أيضاً اقتراحات حول تطوير الجهة المســؤولة عن 

التشريعــات ذاتها، وهــي مفوضية العمــل الخيري. كما تمكنت المؤسســة من 

المشــاركة في إحــدى لجان الطــوارئ المتعلقــة بمكافحة كوفيــد - 19، وبحكم 

تخصــص مســؤوليها في هذا المجال فقد تم الاســتعانة بعضوين اســتمرا فيها 

حتى اختتام أعمالها.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:



256

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

3 - برامج مؤسسة روبرت بوش لتدريب أعضاء البرلمان الألماني )برامج 
صانعي القرار السياسي( 1 

تدعــم المؤسســة برامج عبر التخصصات وعــر الأحزاب السياســية لتبادل المعارف 

بين صناع القرار الســياسي والخبراء لزيادة التفاعل والنقاش حول الجوانب السياسية 

وصنع القرار في المجتمع. بهدف تبادل الأفكار بين أصحاب المصلحة، ودعم القرارات 

المتخــذة لتكــون مبنية عــى معلومــات متكاملة. وتطور المؤسســة هــذه البرامج 

وتطبقها بصورة مستقلة، وأيضاً من خلال دعم الشركاء، بالتعاون مع جهات مرموقة، 

أو بدعم مبادرات فردية لأطراف ثالثة. وتطبق هذه البرامج السياسية بأشكال متنوعة؛ 

وتضم زيارات علمية دولية، وورش عمل محددة الموضوعات، ولقاءات تعقد بالتعاون 

مــع شركاء أكاديميين مرموقين في الولايات المتحدة وأســيا. كما تصدر المؤسســة 

بصورة دورية ملخص أون لاين.

وفيــا يتعلــق بمحتــوى البرنامج، تركز المؤسســة عــى اهتمامات المشــاركين 

واحتياجاتهم. وتعول في التنفيذ على خبراءها وشــبكاتها وعلى الشراكات مع بيوت 

الخــرة الدولية. كــا ينخرط العديد مــن الخبراء مــن الأكاديميا والإعلام والسياســة 

والمجتمع المدني لتحفيز النقاشات وتبادل الخبرات.

وتســتهدف معظم هــذه البرامج أعضــاء البرلمان الألماني، ومــع ذلك يمكن ضم 

صناع السياســة من الدول الأخرى. والمشــاركة قاصرة على المدعوين فقط. وتتحمل 

المؤسســة كافة نفقات البرامج، ولا تتوقع في المقابل تقديم المشــاركين لخدمات 

مبــاشرة أو غير مباشرة، بل هدف البرنامج هو تقوية عملية صنع القرار المبني على 

المعلومــات من خلال التبادل المفتوح بين صناع القرار وقادة الرأي والخبراء الدوليين 

في كافة المجالات.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تخصيص برامج ثابتة ودورية للتواصل مع أعضاء البرلمان.

1- برامج مؤسسة روبرت بوش لتدريب صناع القرار،

 https://www.bosch-stiftung.de/en/project/programs-political-decision-makers
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- ضمان تأهيل أعضاء البرلمان حول القضايا المختلفة بتقديم الخبرات والمعلومات.

- تؤصــل هــذه البرامــج لإدارك صانــع القــرار أهميــة القطــاع غير الربحــي ودوره 

المجتمعي الهام.

مقومات داخل المؤسسة

- تمتع المؤسســة بشــبكة علاقات واســعة مــع الخــراء والجهات 

الأخرى المشاركة في تصميم البرامج وتنفيذها.

- تخطيط المؤسســة لبناء نســق واع متكامل مــن المعرفة والخبرة 

لصنــاع القرار في البلاد، بمــا يتخطي الاحتياجات الآنية باتجاه مكاســب 

مستقبلية للمجتمع.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافر الإطار القانوني المناســب لانخــراط أعضاء البرلمان في برامج 

تدريبية ممولة من القطاع غير الربحي.

الممكنات وعوامل النجاح
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طورت المؤسسة عدة برامج محددة الأهداف تعقد بصورة دورية. على سبيل 

المثال، “برنامج صناع القرار في القرن الحادي والعشرين”. ويحفز أعضاء البرلمان 

عــى تطوير حلول للقضايا العالمية المعقدة تكون متشــابكة على المســتويين 

المحلي والدولي. وبدأ البرنامج في عام 2016، حيث شــارك فيه منذ ذلك الوقت 

ما يزيد على 50 عضو من البرلمان. وتســع كل دورة ما يصل إلى 35 مشارك، وتتم 

المشاركة بالدعوة فقط. ويعقد البرنامج باللغتين الألمانية والإنجليزية. ويناقش 

المشــاركون القضايــا المحلية في إطار عابر للأحزاب وفي أجــواء من تبادل الثقة 

لتطوير مناهج مبتكرة ومستدامة من خلال الحوار مع الخبراء.

وتدوم دورة البرنامج خلال دورة تشريعية واحدة في البرلمان. وتشــمل 
فعالياته:

- البدء في برلين بالتعريف بدور البرلمانيين في القرن الحادي والعشرين.

- ورشة عمل عن صنع القرار في أوروبا مع الخبراء الأوربيين.

- سيمنار تنفيذي في كلية سياسات عامة بالولايات المتحدة.

- جولة في أسيا للتعرف على السياسة العالمية من منظور أسيوي.

- نماذج تطبيقية أون لاين لممارسة الخبرات العملية المكتسبة.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

4 - مشاركة مؤسسة جيتس الأمريكية
 في جلسات الاستماع أمام الكونجرس

بصــورة عامة، تمنــع الولايات المتحدة المؤسســات الخاصة من تمويــل التعبئة أو 

مناصرة قضايا محددة، وينطبق ذلك على تمويل مؤسسة جيتس ومواردها التي لابد 

ألا تســتخدم للتأثير على التشريع. ويعرض انتهاك هذه القواعد المؤسسة لعقوبات 

وفضيحة عامة واحتمال فقد وضعية المؤسسة الخيرية.
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 وهناك استثناءات من هذا المنع، كما وردت في وثيقة مؤسسة جيتس، 

وهي 1 :
- تقديم نصيحة أو مساعدة تقنية كرد مكتوب على دعوة رسمية من جهة حكومية 

أو لجنة تشريعية، وتكون الدعوة محددة الأهداف وراء المقابلة أو التعليق المكتوب.

- إجراء تحليل أو دراسة أو بحث لقضية، وتقديم مراجعة للحقائق حولها، بحيث يتم 

توزيع هذا التحليل على كافة أعضاء الجهة المعنية.

- مناصرة قضية: التواصل مع مسؤولي التشريع أو إجراء نقاشات عامة لدعم قضايا 

اجتماعية واقتصادية عامة بحيث لا تركز على تشريع بعينه.

 ومن أمثلة تطبيقات هذه الاستثناءات:

- متابعة التطور في تشريع سوف يؤثر على أهداف برامج المؤسسة.

- تقديم إفادات أمام لجان الكونجرس للتركيز على قضية عامة.

- تقديــم معلومات مكتوبة للجــان مجلس النواب كرد على طلــب مكتوب للحصول 

على هذه المعلومات من رئيس اللجنة.

- مناقشة مشروعات التشريعات مع الإعلام أو الجهات غير الحكومية.

- توزيع تقارير عامة متعلقة بتأثير قضية ما، مثل التدخين.

- وفي هذا الســياق، قدم مسؤولو مؤسســة جيتس إفادات في جلسات استماع 

لجان التشريع بالولايات ومجلس النواب، من أبرزها:

- في 27 يناير 2005 قدم جريج شاو، مسؤول برنامج التعليم في مؤسسة جيتس، 

إفــادة حول أهميــة التعليم المبكر والنمو في مرحلة الطفولة في ولاية واشــنطن 

لعرض مســاهمات المؤسسة، وتقديم توصياتها في هذا الصدد. وتم ذلك في إطار 

مناقشة أحد مشروعات القوانين، وتلقى شاو دعوة من مشرعي الولاية. وأشار في 

إفادته إلى أن المؤسسة دعيت في ديسمبر من العام السابق لتقديم تقرير يتضمن 

1- U.S. Private Foundation Funds and Advocacy. https://docs.gatesfoundation.org/documents/ad-

vocacy-guidelines.pdf 
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تعليقاتها المحددة على مشروع القانون، وأتيح التقرير لكل أعضاء لجنة التشريع1.

- في مــارس 2007 قــدم بيــل جيتس إفــادة في مجلــس النواب، بصفتــه الرئيس 

المشــارك لمؤسســة جيتس، في لجنة الصحــة والتعليم والعمل والمعاشــات فيما 

يتعلق بجهود المؤسســة لزيادة معدلات التخرج من المدارس الثانوية في الولايات 

المتحدة 2 .

- إفادة بيل جيتس في مارس 2010 أمام مجلس النواب، بصفته الرئيس المشــارك 

لمؤسســة جيتس، أمــام لجنة الصحــة للتعليق على طلب الرئيــس الامريكي تخفيض 

الميزانية المخصصة لتمويل برامج الصحة العالمية 3.

 تتمتع الممارسة بالميزات التالية:
- تقديم المؤسسة نصائح مباشرة لصناع القرار على مستويات عليا.

توافر آلية محددة لدعوة المؤسسات لمشاركة خبراتها المجتمعية مع صناع القرار.

- عرض المؤسسة خبراتها وتوصياتها حول القضايا محل اهتمامها.

1- Early Learning Testimony. January 27th, 2005. https://www.gatesfoundation.org/ideas/speech-

es/2005/01/greg-shaw-2005-early-learning-testimony 

2- Senate Committee Hearing. March 2007. https://www.gatesfoundation.org/ideas/speech-

es/2007/03/bill-gates-us-senate-committee-hearing 

3-SenateTestimony.March2010.https://www.gatesfoundation.org/ideas/speeches/2010/03/2010-sen-

ate-testimony 



261

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

مقومات داخل المؤسسة

- ضخامــة برامج المؤسســة وأرصدتها بما أهلها لتقــدم إفادات حول 

مشروعات قوانين وقضايا عامة.

- تخصص برامجها في عدد مــن القضايا الاجتماعية محل اهتمام لجان 

التشريع الأمريكية.

- كثافة أنشطة المؤسسة في ولاية واشنطن، وبالتالي درايتها ببرامج 

التعليم المبكر فيها واحتياجاتهم.

- توسع المؤسسة في الأنشــطة الصحية عالمياً، بما يؤهلها لتقديم 

استشارات وتوصيات حول البرامج الأمريكية الدولية في الصحة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافر الإطار القانوني المنظم لدعوة مسؤولي المؤسسة للمشاركة 

في تقويــم مشروعــات القوانين أو الإدلاء بإفادات حــول قضايا عامة 

من صميم تخصص المؤسسة.

الممكنات وعوامل النجاح

تواتــرت مشــاركات المؤسســة في جلســات الاســتماع أمــام أعــى الجهــات 

التشريعية الأمريكية على مستوى الولايات والنطاق الوطني. وجرى استشارتها 

في قضايــا مهمــة كالتعليق على طلب الرئيس تخفيــض ميزانية البرامج الصحية 

الدولية.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
مثل دمــج القطاع غير الربحي في رؤية 2030 تتويجــاً لجهود القطاع في التنمية 

المحلية لعقود. ويحتاج تطبيق الرؤية الاســتعانة بأفكار مؤسســات القطاع وخبراتها 
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في المجــالات المتعلقة بالتشريعــات والتي تؤثــر بدورها على المهــام التنفيذية. 

وبالنظــر لتواتر مشــاركة المؤسســات الأهلية الغربيــة في عملية صنــع القرار في 

مجتمعاتها، فإنه يمكن الاستفادة من ممارساتها على النحو التالي:

 سن القوانين والتشريعات التي تنظم تقديم المؤسسات الأهلية للاستشارات 

بصورة دورية أو متواترة حول مشروعات القوانين أو البيانات والبحوث المعنية بقضايا 

اجتماعية أو التوصية بسياسات محددة.

تنظيم آليات قانونية ودائمة للاستعانة بخبرات المؤسسات الأهلية واستشارتهم، 

ســواء فيما يتعلق بقوانين تنظيمها ومساءلتها أو تقديم إفادات مستندة لخبراتها 

في القضايا العامة أو التنمية في مناطق جغرافية بعينها.

 تأســيس هيئات وسيطة، على غرار مجلس المؤسسات في الولايات المتحدة، 

لتنظيــم التفاعل بين صناع القــرار وقيادات العمل الأهلي في إطار آليات رســمية أو 

غير رســمية لضمان مواصلة تبادل المعلومات والخبرات والآراء. ويمكن في الســياق 

السعودي، اضطلاع مجلس المؤسسات أو المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي 

بهذا الدور بصورة دورية منتظمة، وليس فقط خلال المؤتمرات أو المنتديات.

 وضع ضوابط لعمليات تقديم الاستشــارة ســواء فيــا يتعلق بالموضوعات أو 

مراحل سن التشريعات لضمان عدم التأثير على المشرعين بصورة سلبية أو غير عادلة.

 تأســيس برامــج مدعومة من المؤسســات الأهليــة لتكون بمثابــة بيوت خبرة 

تدرب صناع القرار ات على المستويات المختلفة على التعامل مع القضايا المجتمعية 

المختلفة وتزودهم بآراء الخبراء.

 وفي إطــار مناقشــات مجموعة التركيز، اهتم الحضــور بصياغة نموذج محلي 

للتفاعل مع صانع القرار بتفعيل دور مجلس المؤسسات، على الأخص، ووزارة الموارد 

البشريــة والمركــز الوطني لتنميــة القطاع غــر الربحي وهيئة الخــراء في مجلس 

الوزراء. وأوصوا بضرورة تأســيس مراكز متخصصة لدعم صناعة القرار، وتدريب كوادر  

المؤسســات الأهلية على ممارســة التأثير على صناعه. واعتبروا أن أبرز تحديات ذلك 

هي تنوع مستويات التشريع ومصادر اتخاذ القرار، وصعوبة التنسيق بينها.
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زيادة الشراكات بين الجهات الحكومية والمؤسسات 
الأهلية

10الاحتياج رقم

ويقصد بذلــك صيغ بناء التعــاون الحكومي مع المؤسســات الأهليــة وآلياته. 

وتضم المؤسســات المدروســة بترتيب بياناتها: الشراكة بين الحكومة البريطانية 

ومؤسســة جيتس؛ ومكاتب الشراكات الاســراتيجية؛ وصندوق الابتكار الاجتماعي 

الأمريكي. وفيما بعد عرض الممارســات، يتم بحث إمكانية الاســتفادة منها في 

البيئة المحلية الســعودية وتكييفها لذلك. ووقع الاختيار على النماذج المذكورة 

بالنظر للتنوع في أســاليب الشراكة بين الجهات الحكومية والمؤسســات الأهلية 

وآلياتها وأهدافها.

 الشراكة بين الحكومة
البريطانية ومؤسسة جيتس 1 

عقــدت شراكــة بــن الحكومــة البريطانيــة )ممثلــة في قســم التنميــة الدولية 

Department of International Development(، ومؤسســة جيتــس لتمويل البحوث 

الزراعيــة ودعم إنتاجية المزارعين الفقراء بهدف الحــد من الفقر والجوع في الدول 

النامية.

وركــزت هذه الشراكة عــى التعامل مع تحديــات إنتاج الغذاء في الــدول النامية، 

مثــل آفات المحاصيل، والحشرات، وانخفاض جــودة التربة، والتقلبات المناخية. وتمول 

1-  UK Government and Gates Foundation Partner to Support Agricultural Research, Boost Pro-

ductivity of Poor Farmers. February 27, 2011. https://www.gatesfoundation.org/ideas/media-center/

press-releases/2011/02/uk-government-and-foundation-partner-to-support-poor-farmers 
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الشراكة دراســة هذه المشــكلات من جوانب متعــددة لتطوير حلــول طويلة المدى 

ومستدامة. وعقدت هذه الشراكة بعد ارتفاع أسعار الغذاء مما عرض الملايين للإصابة 

بسوء التغذية والجوع، 

وهدد الاستقرار الاجتماعي والاقتصادي. وبموجب هذه الشراكة، حصلت جامعة 

كورنيــل على 40 مليــون دولار لمواصلة عملها في تطوير أنــواع القمح المقاوم 

للآفــات الجديدة المنتشرة في شرق إفريقيــا. ويتلقى برنامج جامعة كورنيل دعم 

مؤسســة جيتــس منذ عــام 2008. كما قدمت الشراكــة منحاً لجهــات بحثية أخرى 

لتحقيق الغرض ذاتــه. ودعم التمويل الجهود الســاعية لوضع تقنيات جديدة في 

أيدي صغار المزارعين مثل بذور جديدة أو أدوات منخفضة التكلفة لتشخيص الإصابة 

بالآفات.

وفي إطار هذه الشراكة، ســاهم قســم التنمية الدولية ب32 مليون دولار على 

مــدار خمس ســنوات فيما قدمت مؤسســة جيتــس 70 مليون دولار. ويدير قســم 

التنمية الدولية، كجزء من الحكومة البريطانية، المعونات البريطانية للدول الفقيرة 

بهدف الحد من الفقر ودعم الجهود التنموية.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- امتــداد الشراكــة بين المؤسســات الأهلية وحكومــات أجنبية )بريطانيــا( لتحقيق 

أهداف دولية في رؤية متكاملة للشراكة.

- طول مدة الشراكة )خمس سنوات(.

- وضــوح توزيع الأدوار بين طرفي الشراكة، ســواء في مبالــغ التمويل أو الإدارة، 

مما يقلل من تنازع السلطات.

- ارتباط الشراكة ببرامج المؤسسة الأهلية )مؤسسة جيتس( وأهداف قسم التنمية 

الدولية )التابع للحكومة البريطانية(، بما يجعلها أكثر كفاءة وفعالية.

- في حالة مؤسســة جيتس، تواتر عقد الشراكات مع الحكومات، كالهند والبرازيل، 

يشير لكونها موضع ثقة وخبرة في هذا الصدد.
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مقومات داخل المؤسسة

- توافر الدعم المالي لدى المؤسســات الأهليــة لعقد شراكات عالية 

التمويل ولمدة زمنية طويلة مع الحكومات الأجنبية.

- خبرة المؤسســة في القضايــا محل اهتمام الــراكات، بما يؤهلها 

للشراكة مع القطاعات الحكومية بكفاءة وفعالية.

- تواتر انخراط المؤسســة في عقد شراكات حكومية – خيرية يكسبها 

خبرة في ضبط الأدوار والتوقعات في إطار هذا النوع من التعاون.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- اهتــام الحكومات الأجنبية بعقد شراكات مع مؤسســات أهلية غير 

محلية.

- وجــود قضايــا تنموية عالمية محل اهتمام مشــرك بــن الحكومات 

والمؤسسات الأهلية.

الممكنات وعوامل النجاح

بالنظر لكفاءة برامج مؤسســة جيتس في تحقيق أهدافها في داخل الولايات 

المتحــدة وخارجها، عقدت المؤسســة العديــد من الشراكات مــع حكومات الهند 

والبرازيــل وغيرها في مجــالات الصحة والزراعة والتقنيــة وهي مجالات اهتمام 

المؤسسة. كما تبين قيمة مبالغ الشراكات ومداها الزمني الثقة التي تتمتع بها 

المؤسسة في هذا الصدد. 

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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2 - مكاتب الشراكات الاستراتيجية الأمريكية 1
مع تنامي الاهتمام بعقد شراكات بين الحكومة الأمريكية والقطاع الخيري، ظهرت 

ترتيبات مؤسســية مبتكرة للترويج لهذه الشراكات وإدارتها، فيما يتخطى مجرد تأثير 

المؤسســات الخيرية في قرارات السياســة العامــة، أو الجهود الحكومية لتوســيع 

نطاق الابتكار الخيري.

وأبرز الصيغ المؤسســية الناشــئة هو تأســيس “مكاتــب الشراكات الاســراتيجية” 

“Offices of Strategic Partnerships”. وأنشــئت عــى مســتويات الإدارات المحليــة 

في المــدن والولايات، بالإضافــة إلى المكاتب الفيدرالية. ومــن نماذج هذه المكاتب: 

محليــاً بمدن ولاية دينفر، وعلى نطاق الولاية في ميتشــجان )الأول منذ عام 2003(، 

وفيدرالية في وزارة الإسكان والتنمية العمرانية ووزارة التعليم.

ووظفــت هذه المكاتب أســاليب متنوعة لتفعيــل الشراكات الحكوميــة – الخيرية، 

وتحفيز بلورة علاقة قوية بين القطاع الخيري والحكومي للتعامل مع القضايا الملحة 

من خلال:

- توفير بنية تحتية عابرة للقطاعات لتنسيق هذه الشراكات.

- المساعدة في خفض نفقات التفاعلات المؤسسية بين طرفي الشراكة.

ترتكز هذه المكاتب على رؤية مفادها أن العلاقة المعتادة بين الجهات الحكومية 

والخيرية القائمة على التمويل المشــرك لا تصلح وحدهــا لبناء شراكة بناءة، بل لا بد 

من الإلتزام المشترك بين الطرفين للعمل على حل المشكلات العامة، وضرورة انخراط 

أطراف ذوي رسالة مشتركة مع احترامهم لاستقلالية بعضهم البعض.

 وتعمل المكاتب على:
- تنسيق المعلومات ونشرها وتبادلها عبر القطاعات.

1-  Philanthropy and Government Working Together: The Role of Offices of Strategic Partnerships in 

Public Problem Solving. The Center on Philanthropy and Public Policy. 2012. https://cppp.usc.edu/

wp-content/uploads/2012/11/WorkingTogether_final.pdf 
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- الوساطة في الشراكات عبر القطاعات والحدود الدولية.

- تنسيق البحث وإدارة المعلومات.

- إجراء البحوث المشتركة.

- ادماج القطاع الخاص وغير الربحي في دعم رسالة الحكومة وبرامجها.

- تطوير سياسات لتحفيز انخراط القطاع الخاص وغير الربحي.

- العمل كوسيط بين الوزارات والقطاع الخاص وغير الربحي.

- استكشاف النماذج الفعالة للشراكات الاستراتيجية وأفضل الممارسات وتشجيعها.

وتدير هــذه المكاتب فرق عمل صغيرة ما بين -1 3 موظفــن، وبميزانية محدودة، 

غالبــاً مــا تمولها المؤسســات الأهلية ويتــم تحديــد الممولين والعلاقــة بهم، بما 

يعني التباين في درجة مؤسســيتها وتنظيمها باختلاف الولايات والجهات الحكومية 

المستضيفة لها.

وطــورت هذه المكاتــب مناهج لتغيــر الســلوكيات والتوقعات لطــرفي الشراكة 

الحكومية والقطاع الخيري من خلال:

- التركيز على المنافع الآنية من الشراكة، كالتمويل ومشاركة المعرفة والفرص.

- تطوير مذكرات تفاهم بين الطرفين فيها تحديد واضح للمسؤوليات والأدوار.

- خلق بيئة ثقة لتقوية العلاقات بين الطرفين.

- توضيح فوائد الشراكة بما يتعدى مجرد المنافع المالية، كالتطوير والابتكار.

- ووظفت هذه المكاتب عدة استراتيجيات لتنسيق الرؤى بين القطاعين الحكومي 

والخيري، على سبيل المثال:

- توضيــح وجــود مســتويات متنوعة للتعــاون والشراكــة، فليس بالــرورة اتمام 

الشراكة على كافة المستويات أو لا شيئ.

- تفهــم التبايــن بين الجــدول الزمني للقطــاع الحكومية مقارنة بنظــره الخيري، 

فالحكومــة عادة مــا تلتزم بالســنة المالية وتوقيــت الميزانية، بينــا يظهر القطاع 

الخيري مرونة ويدير مشروعات طويلة المدى.

- تعريف الطرفان بأساليب عمل بعضهما البعض لتلافي حدوث مشكلات عند التنفيذ.
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- التأكيد على المرونة والابتكار.

ولم يمنــع ذلك مــن تعبير بعض قيــادات العمل الخيري عــن مخاوفهم من تعقد 

الإجــراءات الحكومية التي تتطلبها الشراكة مع الجهــات الفيدرالية. كما أن الحكومة، 

وفقــاً لهم، تركز على الجهــات الخيرية الكبرى والموجــودة في المناطق الحضرية 

أكثر من اهتمامها بالجهات الصغيرة في المناطق الريفية بالنظر لعدم قدرة الثانية 

عــى تحمل الأعباء الإدارية والمالية التي تتطلبها الــراكات مع الحكومة1. وظهرت 

بالتزامن مع ذلك العديد من الكتيبات الشارحة لقواعد التعامل مع التمويل الحكومي 

وضوابطه القانونية والمحاسبية2 .

 تتميز هذه الممارسة بالمميزات التالية:
- مأسسة التفاعلات الحكومية مع القطاع الخيري في ترتيبات مستدامة.

- تنسيق الشراكات عبر القطاعات المختلفة بصورة فعالة وكفء.

- التفرغ التام لمتابعة الفرص المتاحة لعقد شراكات بين الطرفين، وتنسيقها.

- أداة لبناء الثقة بين الطرفين لتسهيل عقد الشراكات وتفعيلها.

1-  Alan Abramson, Benjamin Soskis, and Stefan Toepler. “Public-Philanthropic Partnerships: 

Trends, Innovations, and Challenges”. The Council on Foundations. 2012. https://cof.org/sites/de-

fault/files/documents/files/Final%20GMU-Report%20on%20PPPs.pdf 

2- Daniel Rader. “The Essentials for Collaboration Between Government and Foundations and 

Nonprofits”. Center for Foundation. 2010. https://cof.org/sites/default/files/documents/files/Essen-

tials-of-Collaboration-with-Govt.pdf   Updated in 2020. https://acrobat.adobe.com/link/track?uri=

urn%3Aaaid%3Ascds%3AUS%3A10026a40-f820-3cf3-a609-cf0d4c3f01ca
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مقومات داخل المؤسسة

توافر الكوادر البشرية القادرة على إدارة هذه المكاتب.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- وجود البيئة القانونية المســاندة لتأسيس هذه النوعية من المكاتب 

وتنظيم عملها.

- تطلع المؤسسات الأهلية للشراكة مع الجهات الحكومية بما يحفزها 

على تمويل هذه المكاتب لتنسيق الشراكات المأمولة.

الممكنات وعوامل النجاح

بالرغــم من عدم قدرة كل هــذه المكاتب على الاســتمرار، إلا أن بعضها حقق 

نجاحات مميزة على صعيد تنســيق الشراكات الحكوميــة – الخيرية. وتمثل أبرزها 

في تنســيق تخصيــص »جائزة الــراكات الحكوميــة – العمل الخــري في مجال 

الإسكان وتطوير المجتمعات المحلية« 1.

وهي جائزة ســنوية، يديرها قســم تنمية السياســات والبحــوث التابع لوزارة 

الإسكان والتنمية الحضرية )أحد مقرات مكاتب الشراكات الاستراتيجية الفيدرالية(. 

وتقــدم الجائــزة للنــاذج المتميــزة التــي حولت الــراكات بــن القطاعين في 

مجالات الإسكان وتطوير المجتمعات المحلية إلى مكاسب يمكن قياسها، كزيادة 

التنميــة الاقتصادية، وتحســن الصحة، وتحقيق الأمان، وتطويــر التعليم، وتنمية 

أماكــن العمل، والتعامل مع الكوارث، وزيادة فرص الإندماج والاقترابات الإقليمية 

المبتكرة، وفرص الحصول على السكن للأسر محدودة أو متوسطة الدخل.

1- https://www.huduser.gov/portal/about/Pub_Phil_Intro.html 

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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3 - صندوق الابتكار الاجتماعي الأمريكي
Social Innovation Fund 1

في عــام 2009، أســس الرئيس الأمريكي الأســبق باراك أوبامــا الصندوق كوكالة 

فيدراليــة لتحقيــق التنمية والخدمــات المحلية بحيــث يدمج المــوارد الحكومية مع 

نظيرتها الخاصة بهدف تطوير الحلــول المحلية في مجالات زيادة الفرص الاقتصادية 

ومستقبل الصحة وتنمية الشباب.

 وترتكز آلية عمل الصندوق على:
- تقديــم منحــاً للجهات المانحة الخبــرة في المنح باعتبارها جهات وســيطة ذات 

صلات وثيقة بالمجتمعات المحليــة، ولديها القدرة على تحديد البرامج المحلية الأكثر 

فرصاً وارشــادهم لتعظيم أثارهم الاجتماعية. وتتراوح هــذه المنح ما بين 1-5 ملايين 

دولار، تقدم سنوياً أو على مدار خمس سنوات.

- تقوم الجهات المانحة الوســيطة بدورها بمعادلــة المبالغ المقدمة من الدولة، 

وعقد مسابقة لتحديد الجهات الخيرية النشطة في مجتمعات ذوي الدخل المنخفض 

بحيث تكون صاحبة أفضل الفرص لتحقيق نتائج إيجابية وأثر اجتماعي مستدام.

- وعقــب الاختيار، لابد أن تعادل الجهات المتلقية مقدار التمويل الذي حصلت عليه 

من الصندوق عن طريق منح أو مساعدات من جهات خيرية أو خاصة أخرى. كما تلتزم 

الجهات المتلقية بالمشاركة في تقويم صارم حول نتائج برامجها وأثارها الاجتماعية.

- يتلقــى أصحــاب المنــح الدعــم الفني مــن هيئــة تطويــر المجتمعــات المحلية 

لمساعدتهم في تنفيذ برامجهم الطموحة.

- يربط الصندوق المانحين الوســطاء بشبكة وطنية من المانحين والجهات الخيرية 

الملتزمة بتطوير الابتكار الاجتماعي وتحسين حياة ذوي الدخل المنخفض.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- مأسسة الشراكة الحكومية – الخيرية في صورة مستدامة.

1-https://obamawhitehouse.archives.gov/administration/eop/sicp/initiatives/social-innovation-fund 
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- وضوح توزيع الأدوار بين أطراف الشراكة.

- اتساق أهداف الصندوق وآليات عمله مع غايات القطاع الخيري وبرامجه المانحة.

- تبني آليات مبتكرة لتعظيم الفائدة من الشراكة.

- الإلتــزام بإجــراء تقويم صارم للأثــر الاجتماعي للبرامج متلقيــة الدعم للتأكد من 

الكفاءة والفعالية.

مقومات داخل المؤسسة

يتميز نموذج الصندوق بالتالي:

- الاعتــاد على وســطاء مانحين متميزين لاختيــار المنظمات المحلية 

عالية التأثير بدلاً من تأسيس بنية تحتية حكومية في هذا السياق.

- الإلتزام بمعادلة المانحين للمنح الحكومية المتلقاة، وبعدها معادلة 

الجهات المحلية المتلقية للمبالغ التي تلقتها من جهات خاصة أو غير 

فيدراليــة مما يزيد مــن عائد أموال دافعي الضرائــب، ويقوي الدعم 

المحلي للبرامج المتلقية.

- التركيــز عــى التقييــم الصــارم لنتائج البرامــج المتلقيــة ليس فقط 

لتحسين المساءلة، ولكن أيضاً لتسويق هذه المنظمات بتقديم الأدلة 

على تأثيرها.

- فعاليــة تأثــر برنامــج المنــح والمبــادرات التكميليــة يدعــم الابتكار 

الاجتماعي بصورة عامة في القطاع غير الربحي.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- وجود الإطار القانوني المناسب لعمل الصندوق.

- توافر التمويل المعادل من جهات غير فيدرالية أو خاصة، بما يســمح 

باستمرارية تعظيم المنافع وتحقيق أهداف الصندوق.

الممكنات وعوامل النجاح
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بدأ الصندوق المنافســة الأولى في عام 2010 باختيار 11 جهة مانحة وسيطة، 

قدمت بدورها 150 منحة لمنظمات محلية في البلاد. ودشن المسابقة الثانية في 

2011 باختيــار خمــس جهات إضافية، وقام بالثالثة في عــام 2012 مع دمج ما بين 

3-5 جهــات إضافية. وقــدم الصندوق في عام 2012 قرابــة 95 مليون دولار منحاً 

فيدرالية، تمت معادلتها بملغ 250 مليون كمنح من جهات مانحة أهلية في إطار 

آلية عمل الصندوق. وشــارك ما يزيد على 150 جهة خيرية مانحة مع البرنامج، بما 

شمل مؤسسات أهلية ومانحين أفراد وشركات ومؤسسات محلية. وتأثرت حوالي 

100 مدينــة في 33 ولايــة أمريكية، فضلاً عــن العاصمة، بنتائــج تمويل الصندوق 

بصورة مباشرة.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
 اتســاقاً مع رؤية المملكة 2030، تســتهدف البلاد زيادة مساهمة القطاع غير 

الربحــي في العمليــة التنموية ودعم شراكتــه مع القطاع الحكومــي. وبالرغم من 

وجــود نماذج محلية فعالة في هذا الصدد، إلا أنه يمكن الاســتفادة من الممارســات 

العالمية لتطوير آليات مســتدامة وأدوات مبتكرة لتنظيم هذه الشراكات، بما يشــمل 

التالي:

 بلورة نقاش مجتمعي واســع النطاق حول الأهداف التنموية للمملكة، بحيث 

ينخــرط فيه القطاع الربحي جنبــاً إلى جنب مع القطاع الحكومي ســعياً للوصول إلى 

تصورات مشــركة. ويمهد ذلك لتســكين الشراكات المأمولة في إطار رؤية متوافق 

عليها.

 إيجاد ترتيبات مؤسسية مستدامة، على غرار المكاتب الاستراتيجية، للمساهمة 

في بناء الثقة بين القطاعين الحكومي والخيري/الأهلي، وتنســيق جهود الشراكة. 

على ســبيل المثــال، تهتم هــذه المكاتــب، أو أية ترتيبــات مشــابهة، باقتناص فرص 
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التعاون والتخطيط للشراكات، وشرح التباين في الجداول الزمنية بين أطراف الشراكة، 

والتعريــف بآليات العمل التنفيــذي المختلفة بين القطاعين لتفادي حدوث مشــاكل 

في المراحل اللاحقة.

 تطويــر البيئــة القانونية اللازمة لتنظيــم عمل الترتيبات المؤسســية المعنية 

بتنسيق الشراكات الحكومية مع القطاع الخيري.

 وضع الشراكات ضمن آطر مؤسسية، كصندوق الابتكار الاجتماعي، بحيث تحقق 

تأثير اجتماعي على مدى زمني طويل. ولا يشترط وضع كل شراكة في هذه الصورة، 

وإنما يمكن ربطها بإطار مؤسسي موجود بالفعل مع بيان الصلة والمسؤوليات.

 تحديد الأدوار المنوط بها أطراف الشراكة بدقة، وبيان الجهات المســؤولة عن 

تسوية المنازعات، في حال حدوثها.

 ربط الشراكات بجوانب اهتمام المؤسســات الأهلية، سواء قضايا أو آليات عمل 

وبرامج، لضمان كفاءة الأداء وفعاليته.

 الســعي لدمــج القطــاع الخــاص في هذه الــراكات، ســواء بمعادلــة المنح 

كنمــوذج صنــدوق الابتكار الاجتماعــي، أو الانخراط في الشراكة بصــورة متكاملة عبر 

مراحــل التصميم والتنفيذ. وفي هــذه الحالة، يفترض الاتفاق عــى الأدوار، والتأكيد 

من موازنة بنود الشراكة بين ربحية القطاع الخاص وخيرية القطاع غير الربحي.
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تكامل المؤسسات الأهلية
مع الجهات المجتمعية

11الاحتياج رقم

ويقصد به شراكة المؤسسات الأهلية أو تنسيقها أو تعاونها مع الجامعات أو مراكز 

البحوث وبيوت الخبرة أو مجتمعاتها المحلية لتطوير المهارات واستكشاف الاحتياجات 

وتنفيذ البرامج. وتضم المؤسســات والممارســات المدروسة بترتيب بياناتها: تأسيس 

كلية هــرتي الألمانية؛ وموقع »تبادل الأعمال الخيرية« التابع لمجلس المؤسســات 

الأمريكية؛ وتمويل دراسة »المؤسســات للمعرفة« إعداد بيت خبرة »رأسمال العمل 

الخــري الجديــد«؛ وتأســيس لجنة »حســن الجوار« التابعة لمؤسســة فــورد. ووقع 

الاختيار على النماذج المذكورة بالنظر للتنوع في أســاليب تكامل المؤسسات الأهلية 

مع الجامعــات ومراكز البحوث وبيوت الخبرة، وتعدد صيــغ تبادل المعرفة مع بعضها 

البعض، والإبداع في ربطها بالمجتمعات المحلية المحيطة بها.

1 - تأسيس كلية هيرتي للسياسة العامة
 التابعة لمؤسسة هيرتي الألمانية

اضطلعت مؤسســة هيرتي بتأســيس كلية متخصصة في مجال السياســة العامة، 

بغــرض تدريــب الكــوادر البشريــة وتأهيل القيــادات لتــولي مناصــب في القطاعات 

الحكومية والخاصة وغير الربحية. وحملت الكلية اسم المؤسسة، وهي كلية هيرتي1. 

وهي جامعة خاصة في برلين تابعة لمؤسســة هيرتي، وحاصلة على اعتماد الولاية 

ومجلــس العلوم الألماني. وتســعى لتخريج طلاب مميزين ليتقلــدوا مناصب قيادية 

 https://www.hertie-school.org/en/who-we-are/ourstory 1-  التعريف بكلية هيرتي
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في الحكومة وقطــاع الأعمال والعمل الخيري. وتركز عــى التعليم عابر للتخصصات 

والقائم على اكتساب المهارات والممارسة والتميز في المجالات البحثية والتشبيك 

العالمــي. وتــدرب الطلاب على مبــادئ الحوكمة الجيــدة. حيث تعد الكليــة الألمانية 

الأولى المتخصصة في مجال السياسة العامة. وبدأت في عام 2003 كمنتدى نقاشي 

للساســة وصناع القــرار والإعلاميين ومســؤولي المنظمات غير الحكوميــة والقطاع 

الربحي بهدف دمجهم مع القطاع الأكاديمي. وفي عام 2005، حصلت على الاعتماد 

الأكاديمي لتمنح ماجســتير في السياسة العامة. وفي عام 2008، بدأت في تقديم 

برنامج الماجســتير التنفيذي في الإدارة العامة. كما أسست في 2008، بالتعاون مع 

جامعة برلين الحرة ومركز العلوم الاجتماعية في برلين، كلية برلين للدراسات العابرة 

للحــدود. وفي عــام 2011، أصبحت واحدة من المؤسســات الألمانيــة الخاصة القليلة 

التــي تمنح درجة الدكتوراه، وبدأت في عام 2012 ببرنامج »الدكتوراه في الحوكمة«. 

وتوســعت في عام 2015 بمنح درجة الماجســتير في الشــؤون الدوليــة، وفي عام 

2021، دشنت برنامج الماجستير في علم المعلومات المتخصص في السياسة العامة.
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 ويضم الهيكل الإداري والاستشاري للكلية الجهات التالية:
- مجلس تنفيذي لإدارة الكلية.

- مجلس أمناء للإشراف على الشؤون المالية والإدارية ووضع الاستراتيجية.

- مجلــس الخريجين كجهة استشــارية للإدارة، بحيث يتم تعيــن أعضاءه لمدة ثلاث 

سنوات، ويلتقي مرة على الأقل سنوياً لتقديم استشارات لفريق إدارة الكلية 1.

- مجلس إشرافي supervisory board من مؤسسة هيرتي.

- المجلــس الاستشــاري لــإدارة الألمانيــة الفيدراليــة والمجتمع المــدني الذي 

يشرف على الكلية للتأكد من تطوير الكلية المســتمر للمناهج الدراسية ودمج التميز 

الأكاديمي مع التوجه العملي والارتباط باحتياجات سوق العمل الألماني والعالمي. 

ولذلــك يدعم المجلس التبــادل الحالي بين الكليــة ومختلف القطاعات مع اســتمرار 

التواصل بين الطلاب والخريجين.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:

- ســمح لها الارتباط بمؤسســة مانحة بالتعرف الدقيق عــى احتياجات القطاع غير 

الربحي من الكوادر البشرية.

- مأسسة جهود إعداد الكوادر البشرية وتأهيلهم للعمل في القطاع غير الربحي 

بصورة مستدامة.

- تأسيس جهة استشارية أكاديمية مقربة من المؤسسات المانحة.

- تجمع تخصصــات الكلية ومناهجها بــن الجوانب الأكاديميــة النظرية والاقترابات 

التطبيقيــة المعنيــة بالقطــاع غــر الربحي، وهــو ما تفتقــر إليها العديد مــن برامج 

السياسة العامة الأخرى.

1-  مجلس خريجي كلية هيرتي 

https://www.hertie-school.org/en/who-we-are/alumni-council 
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مقومات داخل المؤسسة

- اهتمام مؤسســة هيرتي بالدراســات والبحوث في قضايا الحوكمة 

وإدارة الدولة، وسعيها لمأسسة هذا الاهتمام بصورة أكاديمية.

- توافــر الموارد الماليــة الهائلة اللازمة لرعاية المؤسســة، منفردة، 

لمشروع استراتيجي بهذا التوسع.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

التشــبيك المتواصــل بين مؤسســة هيرتي وبــن الجهــات التنفيذية 

والأكاديميــة والإعلامية المحلية بهدف استكشــاف الحاجة لتأســيس 

كليــة متخصصــة في السياســة العامــة، واستكشــاف فــرص نجاحها، 

ومساندة جهودها التعليمية والعملية.

الممكنات وعوامل النجاح

تتمتع الكليــة بالاعتماد الأكاديمي لمنح درجات الماجســتير والدكتوراه. وتضم 

886 طالــب من 80 دولة، و1230 مشــارك في الماجســتير التنفيذي، وتخرج منها 

2357 طالب. ويعمل بها 38 أســتاذ و63 باحث دكتــوراه نشروا 60 مقالة، كما تضم 

6 مراكــز بحثيــة. )وفقاً لإحصائيــات أغســطس 2022(. وقدمت الكليــة العديد من 

المســاهمات البحثيــة والاستشــارات العملية في مجــال صنع السياســة العامة 

وتطبيقاتهــا، وتدريب الكــوادر البشرية المؤهلة لقيادة القطــاع الخيري. وفيما 

بين عامــي 2012-2018، تولى الدكتور هلموت آنهير عمادة الكلية، وهو أحد أبرز 

المتخصصين في حوكمة القطاع غير الربحي والمؤسسات الخيرية في العالم.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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2 - موقع »تبادل الأعمال الخيرية« التابع لمجلس
philanthropy exchange1 المؤسسات الأمريكية 

هو منصة تابعة لمجلس المؤسســات لتســهيل تبادل المعرفــة بين العاملين في 

مجــال القطاع غير الربحي والمؤسســات الخيرية. ويســتضيف العديــد من التجمعات 

النقاشية، ويدعم حلقات التعلم بين الأقران.

وينظم محتوى النقــاش ومصادر الموقع في إطار ما يعرف باســم “مجتمعات”. 

وهي تجمعات تســهل التلاقي بين المجموعات المتشــابهة، وتســاعد على اختصار 

أوقات المناقشات. وتقتصر المشاركة في الموقع على الأفراد المرتبطين بالمؤسسات 

العضــوة في مجلس المؤسســات. وينخرط المشــارك في النقاش بعد عمل حســاب 

على الموقع، ثم الالتحاق بواحد من المجتمعات النقاشية، وبعدها البحث عن أقرانه 

من خلال تحديد المدينة والولاية والدولة والتعليم وشكل المؤسسة.

 ويضع المجلس سياسة للمشاركة في هذا الموقع، بما يشمل:
- الســعي لتشــارك المعرفــة والخــرات والســعي للتعلــم مــن خــرات الأخريين 

واقتراباتهم.

- ضرورة تفهم آراء الأخريين.

- الامتناع عن التسويق لمنتجات أو خدمات، فالموقع هو شبكة للدعم وليس منصة 

للتســويق. ويحظر وضع مواد غير قانونية أو لها حقوق ملكية فكرية بدون استئذان 

صاحبها أو تمييزية أو تهديدية.

- الترحيب والدمج للجميع.

- ويحتفــظ المجلــس بحق إلغاء تفعيل أي حســاب في أي وقــت في حال انتهاك 

القواعد، كما يحتفظ بحق معارضة أي رسالة في حال كانت ضد قيم التجمع أو اعتبرت 

غير مناســبة. ووضــح المجلس ثلاث مراحــل تحذيرية في حال انتهــاك القواعد، بحيث 

تنتهي المرحلة الأخيرة بالاستبعاد من المجتمع بصورة نهائية.

1-https://exchange.cof.org/home?_gl=1*1lnu8hc*_ga*MTc4MjY5MDE3Mi4xNjk1NTQ0MDkz*_

ga_RY8Q6D6GZZ*MTY5NjA3MTM4MS4zLjEuMTY5NjA3MTQzNi41LjAuMA
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- ويتفرع عن هذه المنصة عدة مجتمعات منها دوائر التعلم بين الأقران، ومجتمعات 

الأقران المرتبطة بنوعية محددة من المؤسسات، ومجتمعات الأقران من ذوي الأدوار 

المتشابهة داخل مؤسساتهم، وغيرها.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- توفير منصة تفاعلية دائمة لتبادل الخبرات وتشارك المعرفة.

- اقتصــار المشــاركة عــى الجهــات العضــوة في مجلس المؤسســات، بما يحصر 

التفاعل بين المؤسسات المعنية ويمنع تشتت النقاشات.

- إدارة مجلس المؤسســات للموقع بصورة مهنية وتوضيح سياســات المشــاركة 

وضوابط التفاعل.

- تقسيم عملية التفاعل حسب الاهتمامات والتخصصات لتعظيم الاستفادة وضمان 

الكفاءة في إدارة النقاش.

مقومات داخل المؤسسة

- توســع عضوية مجلس المؤسســات في داخل الولايات المتحدة وخارجها 

بما يسمح بتنوع خبرات المشاركين واتساع الدوائر المستهدفة بالنقاش.

- توافــر كــوادر بشريــة في مجلــس المؤسســات لمتابعة الموقــع وتطبيق 

سياسته الأخلاقية واستخلاص النتائج من التفاعلات والنقاشات.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

اهتمام المؤسسات الخيرية بتشارك الخبرات والتعلم.

الممكنات وعوامل النجاح
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تتم عمليات مشــاركة الخبرات والتفاعل من خلال طرح الأســئلة ومشاركة المعرفة 

بين ما يزيد على 11 ألف مشارك من القطاع يمثلون مؤسسات خيرية أمريكية وعالمية. 

ويوفر ذلك درجة عالية من الثراء في الخبرات وفرص التعلم.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

3 - تمويل دراسة »المؤسسات للمعرفة« إعداد بيت خبرة
»رأسمال العمل الخيري الجديد«1

هــو دليل للمؤسســات المانحــة للتعريف بآليات مشــاركة المعرفــة بهدف زيادة 

 City التأثير. وأجراه بيت خبرة »رأســال العمل الخيري الجديد« بتمويل من اســتئمان

. Bridge Trust

وبــدأ بيت الخــرة تصميــم التقرير منــذ مــارس 2010 من خــال مراجعــة الأدبيات 

الأمريكيــة والبريطانية للتعرف على قواعد التعلم ومشــاركة المعرفة، وأعقب ذلك 

إجراء مســح لمواقع العديد من المؤسســات للتعرف على أنشطتها. وبعدها، أجريت 

مقابلات مع ممثلي 12 مؤسســة بريطانية لجمع المعلومات عن الحالات المدروســة 

والتحــدث للعديد من المعقبين في هذا المجال. وفي خلال مراحل الدراســة، قدمت 

مجموعة استشــارية مكونة من ستة جهات مانحة النصح والتغذية الاسترجاعية حول 

مادة التقرير العلمية. ونشرت في نهاية التقرير قائمة كاملة بالمراجع المستخدمة.

وقدم الفصل الأول من التقرير دليلاً لمســاعدة المانحين في تطوير اســراتيجيات 

التعلم ومشــاركة المعرفة، وبلور توصيات مستقبلية لهم. واستعرض الفصل الثاني 

عدة أمثلة من الأنشــطة الحالية التي يقوم بها المانحون للتعلم ومشاركة المعرفة 

مــع تلخيص منافعهــا ومثالبها. وحلل الفصــل الثالث مقومات البنيــة التحتية للقطاع 

1-  Matthew van Poortvliet, Lucy de Las Casas and Padraic Brick. Foundations for Knowledge. 

New Philanthropy Capital. The report is supported by City Bridge Trust. March 2011. https://www.

thinknpc.org/wp-content/uploads/2018/07/Foundations-for-knowledge.pdf 
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غير الربحي اللازمة لتســهيل التعلم ومشــاركة المعرفة، مختتماً بتقديم عدة نصائح 

لتطويرها.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- اضطلاع بيت خبرة متخصص في دراســات العمل الخيري بإجراء الدراســة وتقديم 

توصيات متصلة بها.

- اهتمام الدراســة بتشــكيل البنيــة التحتية لعمليــات التعلم ومشــاركة المعرفة 

اللازمة لدعم ممارسات القطاع الخيري وغير الربحي.

- تصميم الدراسة بصورة تجمع بين اجتهادات الأدبيات النظرية وخبرات المؤسسات 

العملية.

مقومات داخل المؤسسة

تخصص بيت الخبرة في دراسات القطاع الخيري.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- استجابة المؤسسات والخبراء للمشاركة في الدراسة وتبادل الخبرات.

- التمويل المقدم من استئمان لدعم إجراء الدراسة.

الممكنات وعوامل النجاح
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قدمت الدراســة تقييماً شــاملاً لتكلفــة الاقترابات المختلفة لتشــارك المعرفة 

بين المانحين ومنافعها. وضمت هذه الاقترابات، لقاءات المانحين، والتشبيك بين 

الموظفين، واستشارة المتلقين والخبراء، وحضور المؤتمرات، والتقويم الخارجي 

والداخلي، وتحليل البيانات، وتقديــم التقارير، والتقديم في المؤتمرات، وغيرها 

من وســائل تشــارك المعرفة 1. ويثري الإطلاع على هذه الاقترابات البنية التحتية 

للتعلم ومشاركة المعرفة بين المؤسسات المانحة، ويترك التقويم مجالاً لتقدير 

المانحين حول الآليات المناسبة لمؤسساتهم لتطبيق تشارك المعرفة. 

1- Matthew van Poortvliet, Lucy de Las Casas and Padraic Brick. Foundations for Knowledge. 

New Philanthropy Capital. The report is supported by City Bridge Trust. March 2011.https://

www.thinknpc.org/wp-content/uploads/2018/07/Foundations-for-knowledge.pdf . pp. 25-26.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

4 - لجنة »حسن الجوار« التابعة لمؤسسة فورد الأمريكية 
«Good Neighbor Committee” 1

أسســت فــورد في عــام 1996 هــذه اللجنة لدعــم المنظمات وتمويل الأنشــطة 

المحلية بالقرب من مقر المؤسســة في نيويورك. وبدأت بمنطقة ميدتاون مانهاتن، 

للمســاهمة في بث روح مدنية وحيوية في الجوار. وتنشط اللجنة حالياً في مناطق 

نيويورك الخمس: بروكنز ومانهاتن وبروكلين وكوينز وجزر ستاتن. ويتطوع العاملون 

بالمؤسسة لإدارة أنشطة هذه اللجنة. وبررت فورد ذلك بأنها كغيرها من المؤسسات 

العالميــة لا توفــر الدعم الــكافي للمناطق المجــاورة لها مبــاشرة مقارنة بدعمها 

للعالم. واهتمت بتغيير ذلك من خلال تقوية الروابط مع المنظمات المحلية المهتمة 

بقضايا ذات صلة برســالة المؤسســة مع إتاحة الفرصة للعاملين في المؤسســة غير 

1-  https://www.fordfoundation.org/about/about-ford/good-neighbor-committee/
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المنخرطين مباشرة في عملية المنح لممارســة الوظيفة الأهم للمؤسســة، وهي 

تقديم المنح. 

 وتقوم المؤسسة بالتالي:
- توفير منح للأنشطة المبتكرة في مدينة نيويورك.

- تشجيع المنظمات الناشئة والحالية على المشاركة في برنامج المنح.

- استكشاف الفرص في المنظمات العاملة في الجوار للتعرف على بعضها البعض 

وتبادل الموارد والأفكار.

- وتضم لجنة مدينة نيويورك ما بين 12-16 موظف عضو تطوعوا لمدة 2-3 سنوات، 

لإدارة عملية المنح والتنسيق في اللجنة. ويأتي الأعضاء من كافة أقسام المؤسسة 

كالتشــغيل والاســتثمار والمنح. وتنقســم اللجنة إلى أربعة أفرع: الفنــون والثقافة، 

والتعليم، والخدمات الإنسانية والقيادة، والاستشارة والتطوير.

- يركز فرع الفنــون والثقافة على المنظمات المهتمة بالحيــاة الثقافية والفنون 

في المدينة.

- يســاند فــرع التعليــم المبــادرات التعليمية التــي توفــر للأفراد فرصاً لتحســن 

ظروفهم الاقتصادية والاجتماعية.

- يمول فرع الخدمات الإنسانية المنظمات المعنية بقضايا التنوع من خلال مبادرات 

مصممة لتحسين جودة الحياة بصورة عامة في المجتمع المحلي.

- يدعــم فــرع الاستشــارة والتطوير الجهــات غير الربحيــة العاملة للحــد من عدم 

المســاواة من خلال الاستثمار في تطوير القيادات وبناء القدرات التشغيلية، ومن ثم 

تقوية قدراتهم على تطوير رسالتهم.

- وتشــجع المؤسســة المنظمات العاملة في الجوار على التقدم للاســتفادة من 

موارد اللجنة ومنحها.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- التركز الجغرافي في جوار المؤسسة المانحة.



284

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

- استثمار جهود موظفي المؤسسة في التطوع والانخراط المجتمعي.

- تنوع أنشطة اللجنة بما يغطي رؤية متكاملة للتنمية المحلية.

مقومات داخل المؤسسة

توافر القــدرات المالية والكفاءات البشرية في المؤسســة لإدارة هذه 

اللجنة وتمويل أنشطتها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- نشــاط المنظــات المحلية العاملــة في جوار المؤسســة بالتزامن مع 

احتياجها للدعم المالي.

- ارتباط قضايا المنظمات المحلية برسالة المؤسسة وبرامجها.

الممكنات وعوامل النجاح

نجحــت اللجنــة في جــذب العديــد مــن المنظــات المحليــة لتلقي منحــاً من 

المؤسســة، كما توســع نطاق التركيــز الجغرافي ليشــمل كافة مناطــق مدينة 

نيويورك. ونجح النموذج أيضاً عندما طبقته فورد في مكاتبها العالمية في أسيا 

وإفريقيــا وأمريكا اللاتينيــة بالنظر لاهتمام هــذه اللجان بالقضايــا المحلية. كما 

تشــجع المؤسســة على تدشــن لجان مثيلة في مناطق أخرى لصالح مؤسسات 

أخرى، وتقدم لهم استشارات فنية في هذا الصدد.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

:

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
 بالتزامن مع اتســاع القطاع الخيري في السعودية، تزايدت الحاجة إلى تشبيك 

المؤسســات الأهلية مع محيطها الخارجي، ودعــم تواصلها مع الجهات المجتمعية 

المتنوعة. ويمكن استلهام عدة جوانب للاستفادة من الممارسات العالمية في هذا 
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الصدد، على النحو التالي:

 الســعي للتشــبيك مــع المجتمعات المحليــة المحيطة بالمؤسســات الأهلية 

ودعم منظماتها متقاطعة الأهداف مع المؤسســات المانحــة. فالنطاق الجغرافي 

الملاصــق في هذه الحالة هــو بمثابة حاضنة مجتمعية للمؤسســة المانحة، وكذلك 

موضع لاختبار فعالية برامجها وكفاءتها، واستكشاف القضايا الملحة.

 اســتثمار جهود موظفي المؤسســات المانحة وخبراتهــم في إدارة عمليات 

المنح، سواء بصورة مباشرة أو غير مباشرة، عن طريق التطوع لإدارة برامج محلية.

 مأسســة جهــود إعداد الكــوادر البشريــة وتأهيلهم للعمــل في القطاع غير 

الربحــي بصورة مســتدامة بالتعاون مع الجهــات الأكاديمية بتأســيس كلية أو برامج 

أكاديميــة متخصصة. وتصمم هذه البرامج لتلبي احتياجات القطاع غير الربحي بصورة 

كفء وفعالة.

 تأســيس جهة استشــارية أكاديميــة مقربة من المؤسســات المانحــة لإجراء 

دراسات متخصصة في اهتماماتها ومشاركة المعرفة والمعلومات ذات الصلة.

 توفير منصة تفاعلية دائمة لتبادل الخبرات وتشــارك المعرفة بين المؤسسات 

الأهلية، وتشــكيل البنية التحتية لعمليات التعلم ومشــاركة المعرفــة اللازمة لدعم 

ممارساتها.

 وفي إطــار نقاشــات مجموعــة التركيز، اقــرح الحاضرون عقد لقــاءات دورية 

بين مســؤولي المؤسســات الأهلية والجهات المجتمعية الأخرى تحت رعاية مجلس 

المؤسســات والمركز الوطني لتنميــة القطاع غير الربحي لتفعيــل جهود الشراكات. 

وأوصــوا بإنشــاء منصة أو جهة متخصصــة في تحفيز الشراكات، ونشر تقرير ســنوي 

عن ممارســات الشراكات الناجحة، ورصد جائز سنوية لأفضلها. وانتقدوا ضعف الوعي 

بأهمية الشراكات المجتمعية، وضعف التنسيق حولها.



286

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

التشبيك بين المؤسسات الأهلية لتدشين ورعاية 
مبادرات كبرى ومتوسطة

12الاحتياج رقم

ويشير هذا الاحتياج إلى آليات تكاتف المؤسسات الأهلية مع بعضها البعض لتمويل 

مشروعــات اســراتيجية، وعقد شراكات طويلــة المدى لإحداث أثــر اجتماعي بنيوي 

واسع النطاق. وتضم الحالات المدروسة بترتيب بياناتها: مبادرة »مسرع علاجات كوفيد 

- 19« كتعاون بين مؤسستي ويلكم البريطانية وجيتس الأمريكية وشركة ماستر كارد؛ 

ومبادرة »الشراكة من أجل التعليم العالي في إفريقيا« كتعاون بين سبع مؤسسات 

أمريكيــة؛ ومبادرة »شركاء مــن أجل اقتصاد جديــد« كتعاون بين مؤسســات أوروبية 

وأمريكية. وفيما بعد عرض الممارســات، يتم بحث إمكانية الاستفادة منها في البيئة 

المحليــة الســعودية وتكييفها لذلك. ووقــع الاختيار على النــاذج المذكورة بالنظر 

للتنوع في الجهات المانحة وتباين أغراض المبادرات ومداها الزمني وآليات التشــبيك 

والشراكة فيها.

1 - مبادرة »مسرع علاجات كوفيد - 19« بين مؤسستي ويلكم البريطانية 
وبيل وجيتس الأمريكية وشركة ماستر كارد

 The COVID-19 Therapeutics 1»19  - أطلقــت مبــادرة »مــرع علاجــات كوفيــد 

Accelerator (CTA في مارس 2020 كتعاون بين مؤسستي ويلكم البريطانية وجيتس 

الأمريكية وشركة ماســر كارد، مع تلقــي دعم محدود من مانحــن أخريين. وقدمت 

كل من المؤسســتين قرابة 50 مليون دولار أمريكي، فيــا قدمت الشركة حوالي 25 

 https://www.therapeuticsaccelerator.org ،19 – 1-  مسرع علاجات كوفيد
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مليون دولار. وتعاون في إطار المبادرة العديد من الجهات المانحة والشركاء التقنيين 

والخبراء.

وسعت المبادرة لدعم المراحل المتنوعة لتطوير اللقاحات بدايةً باجتذاب الكفاءات 

العلميــة ورعاية التجارب السريرية وحتــى تصنيع اللقاح وتوزيعــه. ومولت المبادرة 

العديــد من المنح لصالح أقســام البحــث والتطويــر في الجامعات والمراكــز البحثية 

للتسريع بتطوير لقاحات مضادرة لكوفيد - 19. وشــمل ذلك تمويل التجارب السريرية، 

وتوظيف أحدث المناهج العلمية، مع مراعاة إجراءات الســامة والكفاءة. كما ساندت 

المبادرة تأســيس منتديات تســهل تبادل المعلومات والتعاون بين الباحثين الدوليين. 

وســعت المبادرة لدعم جهــود تصنيع لقاحات الكوفيد للتقليل مــن تباطؤ الإنتاج حال 

اكتشاف اللقاح والموافقة عليه.

وتعاونــت المبادرة مع عــدد من المنظمات الحكوميــة الدولية والمجتمع المدني 

ومنظمــة الصحة العالمية والجامعات والمراكز البحثية وقطاع الأعمال. ونســقت مع 

بعض الحكومات لتوصيل اللقاح للدول منخفضة ومحدودة الدخل.

 وتميزت المبادرة عن غيرها بالتالي:
- الاهتمام بتأمين اللقاح بصورة سريعة وبسعر معقول في الدول النامية.

- دعم عملية تطوير اللقاح وتصنيعه وتوزيعه بصورة متكاملة.

- توفير تمويل سريع ومرن، بما في ذلك إمكانية المخاطرة بزيادة المنحة.

- عدم اقتصار الدعم على منطقة جغرافية محددة.

- التركيــز على تطويــر العلاج الوقائي للأشــخاص المعرضين لمخاطــر صحية عالية 

ســواء في مرحلة ما قبل الإصابة بالمرض أو بعدها، بالإضافة إلى دعم العلاج للحالات 

متوسطة أو محدودة الخطورة.

وحتى أكتوبر 2020، قدمت المبادرة حوالي 98 مليون دولار في صورة منح توزعت 

بــن دعم البحوث، وتمويــل التجارب السريريــة، والتصنيع، والتشــخيص، وبناء قواعد 

بيانات في العديد من أقســام البحوث والتطوير بالجامعات والمستشفيات، فضلاً عن 
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التعاون مع معهد جيتس للبحوث الطبية المعني بدراسات الأمراض الوبائية 1.

 تتمتع هذه المبادرة بالمميزات التالية:
- الاستجابة السريعة لتداعيات انتشار الوباء العالمي.

- ترتيــب الشراكة بين القطاع الخيري، مؤسســتي ويلكم وجيتــس، وقطاع الأعمال 

الممثل في شركة ماستر كارد. بالإضافة إلى التعاون مع عدد من الحكومات والجامعات 

والخبراء.

- ضخامة المبادرة بهدف إحداث التأثير الواسع النطاق.

- شــمولية رؤية المبادرة للتعامل مع جهود علاج الكوفيد، بدايةً من مراحل البحث 

والتجارب وحتى التصنيع والتوزيع.

- ارتباط القضية محل المبادرة بمجالات تركيز المؤسســات المانحة، الرعاية الصحية 

وخاصــة في الــدول الناميــة. وبالتالي، اســتثمرت المؤسســتين المانحتــن الخبرات 

المتراكمة لتحقيق الكفاءة والفعالية.

- الالتفــات إلى ضرورة التكاتــف لتوزيــع العلاج في الــدول النامية، بالنظر لانتشــار 

الوباء عالمياً.

  https://www.therapeuticsaccelerator.org/investments-made ،19 - 1-  منح مبادرة مسرع علاجات كوفيد
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مقومات داخل المؤسسة

- تخصص المؤسستين المانحتين في مجالات الرعاية الصحية وخاصة في 

الدول النامية، بما كفل لهما خبرات سابقة متراكمة.

- توافر الموارد المالية لميزانيات الطوارئ.

- سرعــة إتخــاذ القيــادات لقــرارات الشراكــة وتخصيص المــوارد المالية، 

وكفاءة التخطيط السريع للتصدي للأزمات المفاجئة.

- توافــر البنيــة التحتية للشراكــة، وتمثلت في عــدد مــن الأذرع الخيرية 

والمراكــز البحثية المدعومة مســبقاً من المؤسســتين المانحتين، كمعهد 

جيتس للبحوث الطبية.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- اســتعداد القطاع الخاص والحكومات والمنظــات الدولية للتعاون في 

إطار المبادرة.

- تعدد أقســام البحــوث والتطوير في الجامعــات البريطانية والأمريكية 

التي قدمت المبادرة لها الدعم والتمويل.

الممكنات وعوامل النجاح
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بالنظــر لنجــاح المبادرة في اســتثمار خبرات ومــوارد المؤسســتين المانحتين 

والتعاون مع القطاع الخاص والحكومي، واصلت مؤسســتي ويلكم وبيل وجيتس 

تعاونهما في المجال الطبي فيما بعد من خلال:

الإعــان عن برنامج منح مشــركة لدعم البحوث الطبيــة المعنية بتطوير نماذج 

لاختبار تأثير التغير البيئي على انتشــار الأمراض المعدية، كالملاريا، وتحديد أفضل 

الاستراتيجيات للتعامل معها في إفريقيا 1.

الشراكــة في تمويل المراحل الأخيرة مــن التجارب السريرية للقاح مضاد لمرض 

الــدرن، وفي حال ثبــوت كفاءته، ســيكون الأول الذي يتم تطويره منذ اكتشــاف 

اللقاح الأول منذ مائة عام. وجرى التعاون عن طريق معهد جيتس للبحوث الطبية 

المعني بدراسات الأمراض الوبائية 2.

1-  تقوية الصحة ونمذجة الأوبئة في عملية صنع القرارات الصحية في إفريقيا،

 https://wellcome.org/grant-funding/schemes/strengthening-health-and-disease-modelling-

public-health-decision-making 

2-  تمويل المراحل الأخيرة في تطوير لقاح للدرن وفي حال ثبوت كفاءته مرشح ليكون الأول منذ مائة عام، 23 يونيو 

 https://wellcome.org/news/funding-late-stage-development-tuberculosis-vaccine ،2023

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

2 - مبادرة »الشراكة من أجل التعليم العالي في إفريقيا« بمشاركة سبع 
مؤسسات مانحة أمريكية 1

في عام 2000، دشــنت المبادرة كتعاون بين مؤسسات فورد وماك آرثر وكارنيجي 

1- Suzanne Grant Lewis, Jonathan Friedman and John Schoneboom. Accomplishments of the Part-

nership for Higher Education in Africa, 2000–2010: Report on a decade of collaborative foundation 

investment. New York: Ford Foundation & Partnership for Higher Education. 2010. pp. 1-3. https://

www.fordfoundation.org/wp-content/uploads/2015/03/2010-accomplishments-of-the-partnership-

for-higher-education-in-africa.pdf
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نيويورك وروكفلر الأمريكية لتنسيق جهودهم في دعم التعليم العالي في أفريقيا. 

وكانــت المبادرة اســتجابة لموجات التحول الديمقراطي ومســاعي إصلاح السياســة 

العامة وزيادة مشــاركة منظمات المجتمع المدني في العديد من الدول الإفريقية. 

واعتبرت المبادرة أن مستقبل إفريقيا يعتمد على تطوير رأسمالها البشري من خلال 

تقوية نظم التعليم العالي بها، وليس فقط تطوير التعليم الأساسي.

وعند بداية تأسيس المبادرة، تعهدت المؤسسات المانحة بتقديم 100 مليون دولار 

في خلال خمس ســنوات. وبنهايــة العام الأخير، رفع الشركاء الأربعة مســاهماتهم 

الفعليــة إلى مــا يزيد عــى 191 مليون دولار. وشــجع ذلك على تجديد المؤسســات 

المشاركة لمدة المبادرة بإضافة خمسة أعوام بداية من عام 2005 وحتى عام 2010. 

كــا أنضم إلى المبادرة مؤسســتي أندرو ميلون وويليام وفلــورا هيوليت. وتعهد 

المشــاركون في المرحلة الجديدة باســتثمار ما يزيد عــى 200 مليون في التعليم 

العالي بإفريقيا. وفي عام 2007، التحقت مؤسسة كريسج بالمبادرة كسابع الشركاء. 

وتخطى إجمالي المنح في المرحلتين )2000-2010( حوالي 440 مليون دولار، بزيادة 

140 مليون دولار عن إجمالي التعهدات الأولية للمؤسسات المانحة.

وفي عام 2010، اختتمت المبادرة بعد عقد من تقديم المنح التشــاركية والإنجازات 

في مجــال التعليم العالي بالجامعات الإفريقية. وأكدت فرق المؤسســات اســتمرار 

تواصلها فيما بعد لتبادل المعلومات والتعلم واستكشاف الفرص المستقبلية. وركزت 

المبــادرة على تطوير الجيل الجديد من الأكاديميين الأفارقة في مصر وكينيا وأوغندا 

وتنزانيا ومدغشقر وموزمبيق وجنوب إفريقيا ونيجيريا وغانا.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تعدد المؤسســات المشــاركة والتي تصنف ضمن كبريات المؤسســات الأمريكية 

والعالمية المانحة، وانضمام المزيد منها خلال مراحل التنفيذ.

- طول الفترة الزمنية للمبادرة والتي تضاعفت عن المخطط الأولي.

- ضخامة المبالغ المالية الموظفة في المبادرة.

- انطــاق المبادرة من رؤية اســراتيجية بعيدة المدى لتحقيــق نقلة نوعية في 
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مجال التعليم العالي بالقارة الإفريقية.

- التركيز الجغرافي على القارة الإفريقية لضمان التأثير والفعالية.

- خصصت المؤسسات المشاركة كوادر بشرية للعمل في المبادرة، تعهدت بدورها 

بمواصلة التعلم وتبادل المعلومات. ويسمح ذلك بتراكم الخبرات وبناء قواعد بيانات.

- نــرت المبادرة تقاريــر نهائية عن إنجازاتها لتســهيل التعلم الذاتي ومشــاركة 

المعرفة مع الجهات المجتمعية الأخرى.

مقومات داخل المؤسسة

- توافــر ميزانيات خاصة بالمشروعــات والشراكات الكبرى، بخــاف ميزانيات 

البرامــج الاعتياديــة في المؤسســات المشــاركة، كــا ظهــر في قــدرة 

المؤسســات على إنفــاق المزيد من المخصصــات فيما تخطــى تعهداتها 

الأولية.

- امتــاك المؤسســات المانحة لرؤية اســراتيجية في مجــالات اهتمامها، 

وتحديداً في هذه الحالة التعليم، لتحقيق أهداف تنموية بعيدة المدى.

- التركيز المناطقي للمؤسسات المانحة على القارة الإفريقية.

- استعداد بعض المؤسسات المانحة للمشاركة في مبادرات قائمة بالفعل 

بسبب ثبوت نجاحها.

- اهتمام بعض المؤسسات المشاركة بالدول الإفريقية وتخصيص برامج منح 

لها وفتح مكاتب بها، مما راكم لديها خبرة وشبكة من العلاقات والإمدادات 

اللوجستية التي ساعدت على تصميم المبادرة وتنفيذها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- استعداد المؤسسات المانحة لعقد شراكات ممتدة زمنياً وعالية النفقات

- تشــارك المؤسســات المانحة في التخطيــط الاســراتيجي لتحقيق تغيير 

اجتماعي ملموس على المدى الطويل.

الممكنات وعوامل النجاح
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يبرهــن اســتمرار المبــادرة لفترة زمنيــة طويلــة )2000-2010( عــى نجاحها 

وفعاليتهــا، خاصة مــع مضاعفة المدة الأولية من خمس إلى عشر ســنوات. كما 

تشــر زيادة المخصصات المالية للمبادرة وتخطيها التعهدات الأولية إلى ظهور 

مــؤشرات للنجاح. يضاف إلى ذلك انضمام مؤسســات أخرى للمبادرة خلال مراحل 

تطبيقها.

ووفقاً للمؤشرات الكمية والبيانــات التي ظهرت في تقارير إنجازات المبادرة، 

تمكنــت المبادرة، بصورة مباشرة وغير مباشرة، من تحســن ظروف التحاق قرابة 

4 مليــون طالب ب 379 جامعة وكلية في القارة. وحصلت جامعات الدول المتلقية 

بصــورة فرديــة عــى %63 )279 مليون دولار( مــن المنح، فيما حققــت 37% )161 

مليون دولار( من المنح اســتفادة لأكثر من دولــة في الوقت ذاته، وغطى بعض 

هــذه المنح مبــادرات عابرة للقارة برمتهــا. وكانت جنوب إفريقيــا المتلقي الأكبر 

للمنح الفردية، ثم تلتها نيجيريا وغانا.

قدمت المبادرة 370 مليون دولار مباشرة للمتلقين الأفارقة؛ منها 243 مليون 

للجامعــات والكليات الإفريقية. وأعطيت الأولويــة في التمويل لمجالات التطوير 

المؤســي التي حددتها الجامعات نفســها. ودعمت المبادرة 65 جامعة وكلية 

في إفريقيا، تلقت 27 منها ما يزيد على مليون دولار، باستثناء تلقي سبع جامعات 

لمنــح تزيد على 10 مليــون دولار. وبالإضافــة إلى ذلك، تلقت الشــبكة الإقليمية 

الإفريقية للتدريب العالي والبحث مبلغ 60 مليون دولار1.

1-  Suzanne Grant Lewis, Jonathan Friedman and John Schoneboom. Accomplishments of 

the Partnership for Higher Education in Africa, 2000–2010: Report on a decade of collabora-

tive foundation investment. New York: Ford Foundation & Partnership for Higher Education. 

2010. pp. 1-3. https://www.fordfoundation.org/wp-content/uploads/2015/03/2010-accomplish-

ments-of-the-partnership-for-higher-education-in-africa.pdf; Megan Lindow. Weaving Success: 

Voices of Change in African Higher Education. New York: Institute for International Educa-

tion & Partnership for Higher Education. 2011. https://www.fordfoundation.org/wp-content/

uploads/2015/03/2011-weaving-success.pdf

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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3 - مبادرة »شركاء من أجل اقتصاد جديد« 
)تحالف أمريكي – أوروبي(

Partners For a New Economy
https://p4ne.org/ 

 وضمت المبادرة:
KR Foundation in Denmark مؤسسة كي آر -

https://krfnd.org/ 

Oak Foundation مؤسسة أوك -

https://oakfnd.org/

Marisla Foundation مؤسسة ماريسلا -

https://online.foundationsource.com/ws/index.jsp?site=marisla#one 

Mava Foundation مؤسسة مافا -

https://mava-foundation.org/  

Swiss Philanthropy Foundation مؤسسة العمل الخيري السويسري -

https://www.swissphilanthropy.ch/en/ 

Laudes Foundation مؤسسة لاديه -

https://www.laudesfoundation.org/

Omidyar Network شبكة أوميديار -

https://omidyar.com/ 

- مؤسستي فورد وويليام وفلورا هيوليت الأمريكيتين

أسســت في عام 2015، كمبادرة من مجموعة من المؤسســات المانحة الأوروبية 

والأمريكيــة لتمويل مشروعات هادفة لإحداث تغيير في الاقتصاد باتجاه الاســتدامة 

وكفــاءة اســتخدام المــوارد العالمية. وبــدأت المبادرة بــن مؤسســات مافا وأوك 

وماريســا وكي أر، وفي عــام 2020، انضمت مؤسســتي لاديه وفــورد، ولحقتهما 

شــبكة أوميديار في عــام 2022، فيما خرجت مؤسســة مافا بعد إغلاقها. وشــاركت 
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مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت في عام 2023. وتستضيف مؤسسة العمل الخيري 

السويسري المبادرة، حيث تقدم لها الخدمات اللوجستية في إدارة عمليات المنح1.

يقــدم الــركاء المانحون منحــاً للمنظمات التي تظهر أنشــطتها تقاربــاً مع رؤية 

المبادرة في تشكيل اقتصاد مستدام. ولا تتلقى المبادرة طلبات المنح، بل تقدم منحها 

على أســس تنافســية بين الجهات المدعــوة لتقديم طلبات المنــح. وتتم دعوة هذه 

الجهات بعد عقد لقاءات استكشــافية وإجراء بحوث مســتقلة حول أعمالهم. ويدرك 

الشركاء وجود العديد من المنظمات ذات الأنشــطة البناءة، ولذلك فإنهم يشــجعون 

مانحين أخريين على الاســتثمار في أنشــطة الاقتصاد المســتدام. وفيــا بين )2015-

2022( قدمــت 83 منحة بإجــالي 22 مليون دولار في 6 دول. ويديــر المبادرة فريق 

صغير مســتقر في كلاً من بريطانيا والدنمارك وســويسرا. وتعمــل المبادرة كصندوق 

تمويل باســتضافة مؤسســة العمل الخيري الســويسري. ويتكون مجلس الأمناء من 

ممثلين عن كل شريك مانح، ويعمل بالقرب من الفريق التنفيذي.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تنوع الشركاء المانحين وخلفياتهم بما يثري معايير المنح وعمليات الاختيار.

- اتفاق المؤسســات المشــاركة على دعم هدف اســراتيجي طويل المدى، وهو 

بناء اقتصاد مستدام، ومن ثم تمويل تأسيس بنية تحتية مناسبة له.

- بلورة المبادرة في صورة مؤسسية منفصلة عن مانحيها لتسهيل إدارتها، ورفع 

كفاءتها التنظيمية والتنفيذية والمالية.

- توافر الخدمات الإدارية واللوجستية من قبل مؤسسة العمل الخيري السويسري، 

بما يزيل العبء الإداري عن المانحين، ويشجع على تكرار مثل هذه المبادرات.

1-  الشركاء المانحين في مبادرة “شركاء من أجل اقتصاد جديد”

 https://p4ne.org/funders/funding-partners/ 
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مقومات داخل المؤسسة

- ترتكز المبادرة على تجمع الشركاء حول هدف اســراتيجي واحد لتأســيس 

بنية تحتية لتوجه اقتصادي مستدام.

- تنوع خلفيات الشركاء وخبراتهم ومناطق عملهم، بما يمكنهم من تقييم 

الجهات المانحة وفقاً لمعايير متعددة ومتكاملة.

اســتضافة مؤسســة العمل الخــري الســويسري للمبادرة يرفــع كفاءة 

إدارتها، ويخفف العبء عن المؤسســات المانحة المشاركة.عوامل محفزة 

وداعمة في البيئة الخارجية

- انخراط العديد من الشركاء الدوليين في محاولة إحداث تغييرات اقتصادية 

بنيوية.

- وجود هيئات مساندة لتقديم الخدمات اللوجستية للمبادرة. ويشجع ذلك 

على تكرار هذه المبادرات بدون زيادة الأعباء الإدارية على الجهات المانحة.

الممكنات وعوامل النجاح

تســتهدف المبادرة دعم اقتصاد مســتدام وتحســن إدارة الموارد الطبيعية 

العالميــة. وترتبط هــذه الغاية بالأهداف الاســراتيجية للمؤسســات المشــاركة 

التي تســعى لإحداث تغيير اجتماعي، كمؤسســة فورد، أو الحفــاظ على البيئة، 

كمؤسســة آرك وكي أر. وتندرج منح تأسيس البنية التحتية في مجالات الاستثمار 

الاجتماعي ضمن أساليب المنح المتواترة لدى مؤسسة فورد، وسبق لها توظيفه 

في جوانب أخرى مثل مكافحة الفقر وعدم المســاواة. وبالنظر لطبيعة الهدف، 

فلا يمكن تقييم نتائجه في المرحلة الحالية. إلا أن اســتمرارية المبادرة وانضمام 

شركاء جدد إليها، كمؤسسة ويليام وفلورا هيوليت في عام 2023، يبرهن على 

كونها مبادرة واعدة.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
تتعدد المبادرات المشتركة بين المؤسســات المانحة في البيئة السعودية، كعقد 

الشراكــة بين » مؤسســة عبد العزيــز الجميج« و«مؤسســة حمد الحصينــي وعائلته 

الخيرية« و »أوقاف الشــيخ علي الضويان« للدعم المشترك لمشاريع برامج الشباب1، 

وغيرها من الشراكات. إلا أن جل الشراكات الحالية بين المؤسسات الأهلية يغلب عليها 

التعــاون مع القطــاع الحكومي أو المنظمات الخيرية التنفيذيــة. وبالرغم من أهمية 

ذلك، لكنه يحد من التوســع في بلورة مبادرات مشــركة بــن المانحين لرعاية قضايا 

كبرى وإحداث تحولات بنيوية في المجتمع. كما ترتبط معظم هذه الشراكات بترتيبات 

زمنيــة قصيرة المــدى وليس لهــا طابع مؤســي أو إداري مســتقل عــن الهيكل 

التنظيمي للمؤسسات المانحة. وتقدم الممارسات العالمية في هذا السياق نماذج 

قابلــة للاســتفادة منها في تطويــر الشراكات بين المؤسســات الأهلية الســعودية 

وبعضها البعض. ويشمل ذلك:

 الاهتــام بتخصيص ميزانيات محددة، كبرى أو متوســطة، لعقد الشراكات مع 

الجهــات الأهليــة الأخرى. بحيث لا تســتقطع ميزانية الشراكات مــن مخصصات البرامج 

الاعتيادية حتى يسهل إدارة الموارد في الحالتين.

 عقــد الــراكات بين المؤسســات الأهليــة وبعضهــا البعض مع دعــوة قطاع 

الأعــال والتعــاون مع القطــاع الحكومي والجامعــات والمراكز البحثيــة المتخصصة 

والخــراء. ويؤدي ذلك إلى تصميم شراكات متكاملة مســتندة إلى دراســات جدوى 

وآليات تنفيذية وموارد مالية وبشرية متنوعة.

 التأكيــد على شــمولية المبادرات لتلبي كافــة الجوانب المتعلقــة باحتياج ما، 

بحيث تضمن عمق التأثير الاجتماعي.

 تخصيص ميزانيات طوارئ تســهل الانخراط في تلبية احتياجات عاجلة، كانتشــار  

وباء كورونا، بدون التأثير على البرامج الاعتيادية.

 ضرورة ارتبــاط القضيــة محل الاهتــام والشراكة بمجالات تركيز المؤسســات 

المانحــة، بحيث تســتثمر المؤسســات المشــاركة خبراتهــا المتراكمة، وتضيــف نتائج 

1- https://www.ajch.org.sa/news/16 
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الشراكة إلى تأثيرها الاجتماعي.

 المبادرات والشراكات طويلة المدى وذات الموارد تكون ذات تأثير أعمق.

 ضرورة انطلاق المبادرات من رؤية طويلة المدى ليتم تسكينها في إطار رؤية 

شاملة، كرؤية المملكة 2030، وليس فقط للتصدي للمشكلات.

 تركيز المبادرات على مناطق جغرافية بعينها لمعالجة قضايا محددة يرفع من 

كفاءة المبادرة وفعالية تخصيص مواردها.

 تفريغ كوادر بشرية لتنســيق المبادرات المشتركة ونشر المعلومات وتبادلها 

مع الجهات المعنية.

 إجــراء تقويم الأثر للمبادرات المشــركة بعــد إنتهائها، ونــر النتائج لتعميم 

الاستفادة والمعرفة.

 في بعــض الحالات، يمكن مأسســة المبــادرة في صورة تنظيميــة منفصلة عن 

مانحيها لتسهيل إدارتها، ورفع كفاءتها التنظيمية والتنفيذية والمالية.

 تأســيس جهــات أو هيئــات في القطاع غــر الربحي يــوكل إليهــا إدارة هذه 

المبادرات الجماعية في ضوء شروط المانحين لإزالة العبء الإداري عنهم، وتسهيل 

تكرار مثل هذه المبادرات.
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ضمان الاستدامة المالية
 للمؤسسات الأهلية

13الاحتياج رقم

يقصد به تطوير آليات اســتثمارية آمنة لتنامي أصول المؤسســات الأهلية، سواء 

عن طريق تأســيس أوقاف، أو تأسيس بنك اســتثماري للقطاع المانح أو الشراكة مع 

البنوك والشركات وبيوت الخبرة. وتضم الممارسات المدروسة بترتيب بياناتها: أوقاف 

المؤسســات الأهلية؛ تأســيس شركات تابعة للمؤسســات المانحة؛ الاستعانة ببيوت 

الخــرة لتصميم آليات اســتثمارية مناســبة )يو بي إس للعمل الخــري؛ وفيما وراء 

العمل الخيري التابع لبنك دويتشــه(. وفيما بعد عرض الممارسات، يتم بحث إمكانية 

الاســتفادة منها في البيئة المحلية السعودية وتكييفها لذلك. ووقع الاختيار على 

النــاذج المذكــورة لحداثة أســاليبها وتنوعها ونجاحها في تحقيــق أهدافها في 

بيئاتها.

1 - أوقاف المؤسسات الأهلية
ترتكز ممارســات المؤسسات المشار إليها )فورد وروبرت بوش وجارفيلد ويستون 

وكوربير( على تمتع المؤسسة المانحة بوقفية مقدمة من المانح. وتمثلت الوقفية 

في نصيب من أسهم شركات المانحين. وتتباين النسب في الحالات المختلفة؛ فنصيب 

مؤسســتي روبرت بوش وجارفيلد ويســتون هو الأكبر من أسهم شركات مانحيهما، 

بينما تختلف النسبة لمؤسسة كوربير لتكون المالك الوحيد لإحدى شركات المجموعة، 

وليســت كلها. وتعد نســبة مؤسســة فورد في أســهم شركة فورد للســيارات هي 

الأقل مقارنة بســابقيها، وذلك قبل حدوث تخارج كامل بين المؤسســة والشركة في 

منتصف سبعينيات القرن الماضي. وتتشارك مؤسستي كوربير وفورد مبدأ الاستثمار 
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في أنشــطة تجارية بخلاف الشركات الأم. وفيما يقتصر ذلك على نســبة بســيطة من 

استثمارات كوربير، تمثل حالياً استثمارات فورد المستقلة ملكيتها الوحيدة. ولا تتمتع 

المؤسســات الأهلية بحــق التصويت عــى القــرارات التجارية للــركات التي تمتلك 

أسهمها، حيث توكل هذه الحقوق إلى المساهمين الأخريين.

مؤسســة فــورد: قيمة الأصــول الحالية 16 مليــار دولار؛ ومؤسســة روبرت بوش: 

إنفاق ســنوي 150 مليون يورو؛ ومؤسســة جارفيلد ويستون: قيمة الأصول 10 مليار 

جنيه إسترليني؛ ومؤسسة كوربير: قيمة الأصول 540 مليون يورو.

ويختلــف مدى انخــراط أسرة المانح في إدارة المؤسســات الأهلية. فبينما تقتصر 

عضوية مجلس أمناء مؤسســة جارفيلد ويســتون على أعضــاء أسرة المانح، يتضمن 

مجلس أمناء مؤسســة روبرت بوش عضوية بعض الشــخصيات العامة ورواد الأعمال 

بجانــب الأعضاء من ذرية المانح. ولا يوجد في عضوية مجلس أمناء مؤسســة كوربير 

أي مــن ذرية المانح، فيما انتخب مؤخراً أحد أحفاد فورد في مجلس الأمناء في إجراء 

غير ملزم منذ فك ارتباط المؤسسة مع شركة السيارات.

وتتلقى مؤسســات روبرت بوش وجارفيلد ويستون وكوربير عوائد أسهمهم من 

استثمارات شركات المانحين. ويحدد المجلس المالي التابع لمؤسسة كوربير ممارسة 

حقوق المؤسسة في إدارة الشركات التجارية الأخرى التي تمتلك المؤسسة ما يزيد 

على %20 من أســهمها. فيما تدير مؤسسة فورد اســتثماراتها بصورة مستقلة عن 

طريق مجلس الأمناء ورئيس المؤسســة ومســؤولي الإدارة المالية والاســتثمارات 

بالمؤسسة. وتضم استثمارات فورد أسهم في العديد من الشركات العالمية، بخلاف 

الأصول الثابتة من العقارات وغيرها.

 تتمتع هذه الممارسة بالمميزات التالية:
- تحقيق الاستدامة المالية للمؤسسات المانحة بتأمين عائد مالي ثابت من مدخول 

استثمارات أصول الأوقاف.

- مواصلة استثمار أصول المؤسسة في إطار إدارة الشركات التجارية.

- ضمان الاستقلالية المالية للمؤسســات بحيث لا ترتهن أنشطتها لمقدار التبرعات 
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المتاحة أو موسميتها.

- توفير موارد مالية متزايدة لتوسيع برامج المؤسسات وأنشطتها.

مقومات داخل المؤسسة

- توافــق رغبات المانحين مع توجهات عائلاتهم وغيرهم من المســاهمين 

الأخريين على وقف أنصبة من أسهم شركاتهم للمؤسسات المانحة.

- تبنــي أهداف طويلة المــدى وربطها بخطط اســراتيجية وتنفيذية قصيرة 

ومتوسطة المدى. وتوضح الممارسات العالمية استهداف المانحين لإحداث 

أثر اجتماعي عميق مما اســتلزم توفير مصادر مالية مســتدامة، فالأهداف 

قصيرة المدى قد تلبى بالتبرعات الآنية.

- حســن إدارة الأصــول المالية، ســواء كجــزء مــن إدارة شركات المانحين أو 

بصورة مستقلة كحالة مؤسسة فورد.

- ممارســة الرقابة المالية والإدارية على أصول المؤسســات وإنفاقها من 

قبــل مراجعــن داخلين في المؤسســات الأهليــة ومكاتب تدقيــق خارجية 

لتجنب إهدار الموارد المالية أو ضياعها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- تبنــي الوقف الخيري كتوجه مجتمعي عام. ولا يقتصر ذلك على الدوافع 

الدينية، بل يتصل بوجود حوافز ضريبية واكبت في الولايات المتحدة تأسيس 

مؤسسات فورد وركفلر وكارنيجي في بدايات القرن العشرين.

- تهيئة البيئة القانونية المناســبة للوقــف للأغراض المجتمعية، مع تحديث 

القوانــن والتشريعات بصورة مواكبة للتحــولات المعاصرة في آليات وقف 

أسهم الشركات أو استثمارها.

الممكنات وعوامل النجاح
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 تحقيق استمرارية أنشطتها لعقود ممتدة بفعل ضمان الاستدامة المالية 

لمواردها ومدخولاتها.

 تنمية أصولها بتطوير آليات اســتثمارها، ســواء في إطار شركات المانح أو 

باستقلالية عنها.

 التوسع في أنشطتها وبرامجها بفضل زيادة عوائد استثمارات أصولها.

 تعميــق أثرهــا الاجتماعــي في القضايا المســتهدفة على مــدى زمني 

طويل. فمثلاً، يشــر رئيس مؤسســة فورد الحالي إلى تلقيه التعليم الأســاسي 

في ســنواته الأولى ضمن برامج تعليمية مولتها المؤسســة في الخمســينيات 

والستينيات من القرن الماضي لخدمة الأسر محدودة الدخل.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

2 - تأسيس شركات تابعة للمؤسسات المانحة
Fürst Donnersmarck-Stiftung

https://www.fdst.de/

أنشــأت المؤسســة شركة تابعة لها لإدارة أملاكها العقارية في برلين وهامبورج 

وميونيخ وغيرها من المدن الألمانية، حيث تشرف على تأجير هذه العقارات وصيانتها. 

وأنشــئت شركة أخرى لإدارة الفندق المملوك للمؤسســة والــذي يحتوي على 100 

غرفة مجهزة لذوي الاحتياجات الخاصة.

 تتميز هذه الممارسة بالتالي:

- الفصل الإداري والمالي بين إدارة المؤسسة وعمليات الاستثمار لضمان الكفاءة 

والفعالية بالتزامن مع رقابة الأولى على الثانية.

- تخصص الكوادر البشرية الموكل إليها استثمار أصول المؤسسة.
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مقومات داخل المؤسسة

- توافر أصول مالية تمتلكها المؤسسة من تبرعات مسبقة، تمكنت لاحقاً 

من تنظيم استثمارها لتلقي عوائد منتظمة.

- فصــل الإدارة الماليــة للمؤسســة، عن قســم الاســتثمار، الممثل في 

الشركتــن التابعتين لها. ويضمن ذلــك تخصص الكــوادر البشرية في إدارة 

الاستثمار، كما يوفر رقابة داخلية من المؤسسة على شركتيها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- التمتع بإطار قانوني يســمح بتأســيس شركات تابعة لمؤسسات أهلية، 

ووضوح مسؤوليات الطرفين وآليات التفاعل بينهما.

الممكنات وعوامل النجاح

على مدار ما يزيد على قرن منذ تأسيسها، تمكنت المؤسسة من ضمان مصادر 

ماليــة تتكفــل بإدارة أنشــطتها والتوســع في برامجهــا. كما اســتطاعت تعظيم 

أصولها المالية بصورة تراكمية. وطبقت الإدارة الاستثمارية للمؤسسة أهدافها 

المجتمعيــة من خلال تجهيز غرف الفندق المدار تجارياً بما يتناســب مع احتياجات 

ذوي الاحتياجات الخاصة.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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3 - الاستعانة ببيوت الخبرة لتصميم
 آليات استثمارية مناسبة )يو بي إس للعمل الخيري؛

 وفيما وراء العمل الخيري التابع لبنك دويتشة(

1 - يو إس بي للعمل الخيري
UBS Philanthropy

 https://www.ubs.com/global/en/ubs-society/philanthropy.html

تم تطوير قسم العمل الخيري كجزء من شركة يو بي إس العالمية لإدارة الأصول 

والثروات. ومنذ عشرين عاماً، يقدم القســم إرشــادات وموارد لإدارة العطاء الخيري 

بصــورة فعالة وكــفء لتلبية الاحتياجــات العامة. ويســتند عملــه إلى: تقديم نصائح 

شــاملة؛ ومشــاركة الرؤى؛ وتوفير الخدمات التنفيذية. وتعد »مؤسســة يو إس بي 

الفضلى« ذراعه التنفيذي في تقديم استشارات وتصميم برامج للعمل الخيري.

UBS Optimus Foundation

https://www.ubs.com/global/en/ubs-society/philanthropy/optimus-

foundation.html

يصنف قســم يو إس بي للعمل الخيري باعتباره أحد أبرز الأقســام التابعة لشركات 

عالمية، ويعمل في مجال تقديم الاستشارات وإدارة الثروات والأصول الخيرية. ويدير 

مكاتبه في العديد من دول العالم.

وتعد مؤسســة “يو إس بي الفضلى” المؤسســة الوحيدة المرتبطة بشركة إدارة 

أصول عالمية لديها العديد من خــراء العمل الخيري. وتقدم خدمات العمل الخيري 

المؤثــر في العديد من القضايا الاجتماعية والبيئية، حيث تســعى لتوفير حلول ذكية 

مبنيــة عــى المعلومــات والوقائــع، وتعمــل بالتعاون مــع شركاء متنوعــن. وتدير 

المؤسسة مقرها بســويسرا ولديها فرع في هونج كونج وممثل في الصين. وتفرع 

عنها مؤسســات إقليمية في أوروبا وبريطانيا والهند وسنغافورة وأستراليا، بخلاف 

منتدى التبرع في الولايات المتحدة.



305

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

 آلية الاستشارة 1  
تطبق مؤسســة »يــو إس بي الفضلى«، كجزء من القســم الخــري للشركة الأم، 

اقتراباً منضبطاً ذو طبيعة استثمارية لتعظيم التأثير وتقليل النتائج السلبية. وتعتبر أن 

دورها في إدارة العمل الخيري الفعال يكمن في المساعدة على استكشاف الرؤية 

والتركيز على الاستراتيجية.

 وتلخص المؤسســة الجوانب التــي تقدم النصح فيهــا في مجال العمل 

الخيري في:
- الاستراتيجية المعنية بتحديد الأهداف العامة للمانح وأسرته

- الحلول التي تضمن كفاءة العمل وفعالية تخصيص النفقات

- الهيكل المناسب لتعظيم العطاء

- الاستدامة في الحلول موضع الاستثمار

- المشكلات التي يرغب المانح في معالجتها

- الحلول وفرص توسيع نطاقها لتعظيم المنافع.

وتقيم المؤسســة العديد من الفعاليات ولديها شــبكة عالميــة من فاعلي الخير 

)قاصرة على الأعضاء(. كما تنظم رحلات للأماكن المقترحة للعمل الخيري بالتعاون مع 

شركاءها حول العالم لتعريف المانحين بفرص استثمارهم سواء في الأدوات المالية 

 donor – advised( أو القضايا والحلول. وتدير المؤسســة صندوق المانــح محل النصح

Fund( الذي يســهل الحصول على وســائل فعالة مالياً ومرنة للتبرع للجهات الخيرية 

المرغوبة. وتدير المؤسســة “شــبكة الدين والعمل الخيري” التي تربط بين المانحين 

من ذوي الأفكار المتشــابهة الذين يتشــاركون في الدين والقيم الواحدة، وبالتالي 

يمكنهــم معاً إحــداث المزيد مــن التأثير الاجتماعــي والابتكار. وتعتبر المؤسســة أن 

عملها بالقرب من المانحين وعائلاتهم قد جعلها تدرك أهمية الدين كحافز لتشــكيل 

1- آلية الاستشارة والنصح،

https://www.ubs.com/global/en/ubs-society/philanthropy/advice.html 
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القيــم وتحديد الاحتياجات ومســاعدة الأخريين. وتغطي الشــبكة المانحين المنتمين 

إلى العديد من الأديان، كالإسلام والمسيحية واليهودية.

2 - إدارة الثروات في بنك دويتشه، القسم الخيري
 Deutsche Bank Wealth Management, Philanthropy

https://www.deutschewealth.com/en/our-capabilities/philanthropy.

html

يتخصص قســم العمل الخيري التابع للبنك في تقديم استشــارات وتصميم برامج 

للعمل الخيري. ويرتبط القسم ببنك دويتشه وهو أحد أكبر البنوك العالمية. ويساعد 

القســم في تصميم خطط للعمل الخيري تناســب المانح وأسرته في الوقت الحالي 

وتصلح من بعدها للأجيال المســتقبلية. وتســهل تجميع أفراد الأسرة، وربط المانحين 

ذوي الأهداف المشــركة. وتعمل مع المؤسسات والمانحين لتحديد أهدافهم على 

المدى الطويل، وتصميم الانطلاقة الأولى للمؤسسة الخيرية، وحتى تقديم النصائح 

حول الاســتثمارات والخطط طويلة المدى. كما تقدم إرشــادات شــاملة للمؤسسات 

الخيرية الموجودة للتركيز على الجوانب المهمة وتحديد أهداف المؤسسة.

ويدير بيوت الخبرة محل الدراســة فرق من الخبراء والمستشــارين في مجالات العمل 

الخيري بالتعاون مع الخبراء الماليين من الشركات أو البنوك الأم.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- استشــارة خــراء متخصصين في الجوانــب المالية والاســتثمارية، ولديهم دراية 

بالآليات المتاحة وتقدير خطورتها وكفاءتها.

- تقديم الاستشــارات المالية في إطــار رؤية كلية تجمع بين تحديد الأهداف وطرح 

الحلول وتصميم البنية المؤسسية، بما يسهل تطبيقها ومواءمتها مع إدارة الأهداف 

المرحلية والبرامج التنفيذية.

- توفير متابعة لتنفيذ الآليات الاستثمارية وتقويمها بصورة دورية.

- تجمع أقسام العمل الخيري التابعة لبيوت الخبرة المذكورة بين المعرفة المالية 

والوعي بأهداف العمل الخيري.
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مقومات داخل المؤسسة

توافــر الخــرات الإدارية والماليــة في إدارة الــروات، وأضيف إليها في 

أقسام العمل الخيري مستشارين على دراية بأهدافه وضوابطه.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- الاحتيــاج المتنامي لإدارة مهنيــة للعطاء الخيري واســتثماراته بالنظر 

لتنامي الثروات الموجهة إليه.

- محدوديــة خــرات بعــض المانحــن في الجوانــب الإداريــة والآليــات 

الاستثمارية مع رغبتهم في التبرع للعمل الخيري.

الممكنات وعوامل النجاح

يرصــد المتخصصون في العمــل الخيري التزايد المطرد للاســتعانة ببيوت الخبرة 

وأقســام العمل الخيري في شركات إدارة الثروات والبنوك. وبقدر ما تثار تساؤلات 

حول مدى تفهمها لرســالية العمــل الخيري، لا يتم التشــكيك في قدراتها على 

تقدير استشارات استثمارية كفء بفضل خبرة متخصصيها1. وفي السنوات الأخيرة، 

انخرطت هذه الأقســام في دراســة حوافز العمل الخيري وممارسة التشبيك بين 

ممارسيه، بما في ذلك تأسيس منتديات حصرية لهم، وتقسيمها حسب دوافعهم 

الدينية أو القيمية. ويؤشر ذلك على تطور خبراتها ورؤيتها في هذا المجال.

1-Andrew Milner and Charles Keidan. Philanthropy’s bankers: why do banks offer advice on 

philanthropy? Alliance Magazine. September 6th, 2016. https://www.alliancemagazine.org/

analysis/philanthropys-bankers-why-do-banks-offer-advice-on-philanthropy/

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:



308

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
تسعى المؤسسات الأهلية السعودية لضمان الاستدامة المالية لأصولها، ومن ثم 

استمرارية برامجها وأنشطتها . وباســتعراض الممارسات العالمية في هذا المجال، 

يمكن الخروج بعدة أوجه للاستفادة، كالتالي:

 رصد أوقاف لصالح المؤسسات المانحة هي الآلية الأكثر انتشاراً وفعالية لضمان 

الاســتدامة المالية لهذه المؤسســات. وتزخــر البيئة المحلية الســعودية بالآلاف من 

الوقفيات المتسقة مع الشريعة الإســامية، وتتعدى قيمة بعضها مليارات الريالات 

السعودية كوقف ســليمان الراجحي. وبالإضافة إلى إثبات فعالية هذه الآلية، تقدم 

التجــارب العالميــة تنويعات على ضوابط اســتثمار الأوقاف. ففي حال وقف أســهم 

الشركات، يتبين فصل الأسهم الموقوفة بوضوح عن بقية أسهم المانح لتكون الجهة 

المالكة للأولى هي المؤسسة كجهة اعتبارية. وتسهل إجراءات الفصل تطبيق قواعد 

المحاســبة والشفافية المالية والإدارية. كما أرست مؤسســة فورد قواعد اً إضافية 

بتخارجها من الشركة الأم باتجاه استقلالية مالية تامة عن أسرة المانح واستثماراته.

 تأســيس شركات متخصصة في إدارة اســتثمارات أوقاف أو أصول المؤسسات 

المانحــة، بالنظر لتمتع كوادر هذه الشركات بالخبرات المالية والاســتثمارية، وتفرغها 

للمهــام الإدارية بخلاف كوادر المؤسســات الأهلية. ومنذ عــام 2019، ظهرت شركة 

أوقاف للاستثمار، الذراع الاستثمارية للهيئة العامة للأوقاف السعودية، والتي حققت 

نقلة نوعية في هذا المجال بإدارة محفظة الأصول الوقفية التابعة للهيئة وتحقيق 

طفــرات في عوائد اســتثمار هذه المحفظة. ومن ثم، يفضل التوســع في تأســيس 

هذه المحافــظ الوقفية بإدارة المانحــن، خاصة في حال ارتبــاط الأصول الموقوفة 

بشركاتهم التجارية.

 وضع الإطار القانوني المنظم للوقف واســتثمارات أصوله لصالح المؤسســات 

الأهلية المانحة. وتعد لائحة إنشاء المحافظ الاستثمارية الوقفية التي أقرتها الهيئة 

العامــة للأوقاف في منتصف نوفمبر 2022 بداية موفقــة لذلك. إلا أنه لا زالت هناك 

العديد من الخطوات الضرورية اللازم اتخاذها لدمج الإطار القانوني لاســتثمار الوقف 

مع تنظيم القطاع غير الربحي.



309

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

 اجتذاب بيوت الخبرة العالمية المتخصصة في تصميم آليات اســتثمارية للعمل 

الخــري للعمل في البيئة الســعودية ومواءمــة خبراتها مع المقتضيــات والحاجات 

المحلية. والأفضل تأسيس بيوت خبرة محلية لضمان اتساق خدماتها واستشاراتها مع 

أحكام الشريعة الإسلامية.

 وفي إطار نقاشــات مجموعة التركيز، أثنى الحاضرون على التجربة السعودية 

التي خطت خطوات رائدة وســباقة في مجال الاستدامة المالية للمؤسسات الأهلية 

المحلية. إلا أنهم حثوا المانحين ومجلس المؤسســات وهيئة الأوقاف على الاضطلاع 

بــدور متنامي لضمان مزيد من الابتكار في تجارب الاســتدامة المحلية بهدف مواكبة 

التجارب العالمية بالتزامن مع تهيئة البيئة القانونية الداعمة. 
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 معايير الحوكمة والمحاسبة
 والسلامة المالية للمنح

14الاحتياج رقم

ويقصــد به وضوح آليات اتخاذ القرار في المؤسســة فيما يتعلــق بالمنح والرقابة 

المالية، ومعايير حوكمة المنح وســامتها المالية. وتضم الممارســات والمؤسسات 

المدروســة بترتيــب بياناتهــا: النظــام الداخــي لمؤسســة ديفيــد ولوســيل باكارد 

الأمريكية؛ ومؤسســة هيرتي الألمانية )نموذج حوكمة الشركات(؛ ومؤسسة ويلكم 

تراســت البريطانية. وفيما بعد عرض الممارســات، يتم بحث إمكانية الاســتفادة منها 

في البيئة المحلية السعودية وتكييفها لذلك. ووقع الاختيار على النماذج المذكورة 

بالنظر للتنوع في الأســاليب التي تعرضها في تصميم معايير الحوكمة والمحاســبة 

والسلامة المالية في المؤسسات المذكورة.

1 - النظام الداخلي لمؤسسة ديفيد ولوسيل باكارد الأمريكية1
تتعلق ممارســة باكارد بإصدار وثيقة نظام داخلي للمؤسســة، بحيث تحدد بوضوح 

أهداف المؤسســة وغاياتها، وأرصدتها المالية، وأعضاء المؤسسة من عائلة المانح؛ 

ومهامهم ومســؤولياتهم ومــدة عضويتهم؛ وعضوية مجلس الأمناء بما يشــمل 

توزيــع العضوية بين عضوية المؤسســن والجيل الثاني والأمنــاء المنتخبين ورئيس 

المؤسســة بحكــم منصبه؛ وسياســات تضارب المصالح؛ وشــغور المناصب وشــغلها؛ 

والاجتماعــات؛ والتصويــت؛ والمكافــأت؛ واللجان وتشــكيلها وصلاحياتهــا ووظائفها؛ 

وتعيــن المســؤوليين الإداريــن ومســؤولياتهم؛ والتعويضات الماليــة؛ والتمويل؛ 

 https://www.packard.org/about-the-foundation/our-operations/governance 1-حوكمة مؤسسة باكارد
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والتأمين؛ وخطط الطوارئ؛ وحفظ الســجلات والتقارير. وتمــت معالجة هذه الجوانب 

بصورة تفصيلية في النظام الداخلي بما يمنع تعارض المسؤوليات أو المصالح1.

ويضطلع مجلس الأمناء بتحديد رسالة المؤسسة وتوجهاتها الاستراتيجية ومراقبة 

شؤونها المالية والعمليات والسياسات كجزء من مهامه المنصوص عليها في النظام 

الداخلي للمؤسسة ومواثيق اللجان. وتنص وثيقة النظام الداخلي على تأسيس عدة 

لجان تابعة للمؤسسة. وتشير الوثيقة إلى القواعد التشغيلية الداخلية التي وضعها 

مجلس الأمناء للتأكد من تنظيم المؤسســة وتشغيلها حصرياً لصالح الأغراض الخيرية 

والعلمية والتعليميــة في إطار القانون الفيدرالي الأمريكي وبالاتســاق مع أحكام 

قوانين ولاية كاليفورنيا المنظمة لشركات النفع العام.

 وتشمل هذه اللجان:
- اللجنة التنفيذية لمســاعدة مجلس الأمناء من خلال القيام على تنفيذ الأنشــطة 

الاعتيادية للمؤسســة فيما بين لقاءات المجلس الفصلية باستثناء صلاحيات المجلس 

غير القابلة للتفويض.

- اللجنــة الماليــة تســاعد مجلــس الأمناء فيــا يتعلق بكافــة السياســات المالية 

والاستراتيجية، بما يشمل مراجعة الميزانية التشغيلية السنوية.

- لجنة الاســتثمار لمساعدة مجلس الأمناء في كافة الشئون المتعلقة بالاستثمار، 

بما يشمل السياسات والاستراتيجيات واختيار مدير الاستثمار ومراجعة الإلتزام والأداء 

في إطار أهداف المؤسسة2.

- لجنــة المرتبــات والموهوبين التي تحدد اســراتيجية المؤسســة الشــاملة في 

المرتبات والتعويضات المالية بما يتسق مع رسالتها وقيمها.

- لجنــة التدقيق المالي أسســت لمســاعدة مجلــس الأمناء على مراقبــة الجودة 

1-النظام الداخلي لمؤسسة باكارد النسخة المعدلة لعام

2015،https://www.packard.org/wp-content/uploads/20142015-/02/Second-Amended-Bylaws-

Approved-201510-06-.pdf 

https://www.packard.org/about-the-foundation/our-باركارد مؤسسة  في  وفلسفته  الاستثمار  آليات  -تطور   2

 /investments
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والنزاهة في المحاسبة والتقارير وممارسات التدقيق في المؤسسة.

- لجنة ميثاق مجلس الأمناء أسســت لمساعدة المجلس على التأكد من كون كافة 

أعضائه يمتلكون المســتوى المأمول والتنوع في الاقتراب والتقييم والخبرة والنضج 

والتخصص والثقافة اللازمة لقيادة المؤسسة في الوقت الحالي وفي المستقبل.

ولكل لجنــة ميثاق يحتوي على أهدافهــا وعضويتها وكيفية إدارتها وتشــغيلها 

ومســؤولياتها وســلطاتها ومهام رئيســها وأدوار مستشــاريها، وينتهي الميثاق 

بتاريخ بدء نفاذ بنوده أو توقيت تعديلها1.

ويمكــن القيــاس عــى ذلك في تضمــن النظــام الداخــي العديد مــن القواعد 

المنظمة لحوكمة المؤسسة وتقويمها.

 تمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- التحديــد الدقيق والمفصل لكافة قواعد المتابعــة والتقييم للقيادات التنفيذية، 

وبيان آليات ممارسات الحوكمة والمحاسبة في المؤسسة.

- توزيع المهام والمسؤوليات بين الإدارات المختلفة بدقة.

- النــص على خطط الطوارئ وكيفية التفاعل مع المواقف غير الاعتيادية عند عقد 

الاجتماعــات أو انتخاب الأمناء أو التصويت في اللجــان. ويغطي ذلك كافة الاحتمالات 

الممكنة عند ممارسة الإدارة.

- وضوح آليات اتخاذ القرار على كافة المستويات في المؤسسة.

/12/https://www.packard.org/wp-content/uploads/2021 1- كنموذج لمواثيق اللجان، انظر: ميثاق لجنة الاستثمار

IC-Charter-2020-FINAL.pdf
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مقومات داخل المؤسسة

ارتفاع درجة المؤسسية بما يتضح في دقة معالجة جوانب الحوكمة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافــر الإطار القانوني المنظــم لحوكمة المؤسســات المانحة والرقابة 

عليها.

الممكنات وعوامل النجاح

دشنت المؤسســة آلياتها الحالية في الحوكمة والمحاســبة والسلامة المالية 

بالتزامن مــع تلقيها وقفية من ميراث المانح المؤســس في عام 1996. وشرعت 

منذ عام 2003 في تنويع اســتثماراتها وفق معايــر نظامها الداخلي وقواعده. 

وتم إجراء تعديلات طفيفة على هذه المعايير عند الحاجة في عامي 2007 و2015 

لمواكبة التحولات الإدارية والاستثمارية بدون الحاجة لإقرار نظام جديد تماماً.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

2 - مؤسسة هيرتي الألمانية )نموذج حوكمة الشركات(1
يقترب نموذج الحوكمة في مؤسســة هيرتي، كما حال جل المؤسســات الألمانية، 

من نموذج حوكمــة الشركات، حيث يتم توزيع المســؤوليات بــن المجلس التنفيذي 

والمجلس الاستشــاري )مجلس الأمناء(. وفيما يضطلع الأول بإدارة الأنشطة اليومية 

للمؤسســة، يقوم الأخير على تطوير الإطار العام لاســراتيجية المؤسســة ويراقب 

1- Klaus Rollin and Karsten Timmer. “The Governance Structure of Community Foundations- 

Country Report Germany. Working Paper (3): Governance and Organizational Development. 

https://globalfundcommunityfoundations.org/wp-content/uploads/2021/04/cf-governance-struc-

tures-germany.pdf 
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مهام المجلس التنفيذي. ولذلك، تنفصل عضوية المجلســن، باستثناء عضوية رئيس 

المؤسسة بحكم منصبه.

ويعد المجلس التنفيذي هو الممثل القانوني للمؤسســة؛ ومســؤول عن تدريب 

الأعضاء الجدد في مجلس الأمناء؛ وتطوير سياسات الحوكمة والإدارة والمنح والتشغيل 

والتسويق والإعلام والاستثمار؛ وتنفيذ قرارات المجلس الاستشاري )مجلس الأمناء(؛ 

وإدارة الموارد البشرية والمالية؛ وضمان الجودة والإلتزام بالتشريعات؛ والاســتثمار؛ 

وتوزيع الموارد وفق إرادة المانح واحتياجات المجتمع؛ والموافقة على الممارسات 

القانونيــة والاســتثمارية والمحاســبية؛ واختيار رئيس المؤسســة وفريقها؛ وضمان 

الشــفافية؛ وتطوير الخطة الماليــة؛ وتقديم بيان مالي ســنوي؛ وتعيين المدققين 

الماليين وإصدار تقرير مالي شامل.

وينتخب المجلس الاستشاري )مجلس الأمناء( أعضائه، من خارج المجلس التنفيذي، 

ويجتمــع مرتين في العام. وترتبط مهام المجلس بمراجعة الأداء بصورة دورية في 

ضوء رسالة المؤسسة ورؤيتها؛ وتطوير خطة استراتيجية؛ وتخطيط اجتذاب أعضاء من 

خلفيات متنوعة؛ وتعيين أعضاء المجلس التنفيذي ومراقبتهم وتسريحهم؛ وإصدار 

التقارير المحاسبية السنوية؛ واختيار المدقق المالي.

وفي إطار المواءمة بين رســالة المؤسســة وآليات حوكمتهــا، وازنت بين أهداف 

الإدارة واهتمامات موظفيها بصورة مســتدامة. ولذلك، أنشــئت في عام 1995 أداة 

إدارية اســراتيجية للقيام بهذه المهمة berufundfamilie audit. وفي عام 1998، 

توســعت هذه الإدارة لتصبح شركــة berufundfamilie Service GmbH تقدم خدمات 

استشــارية في هذا المجال على مستوى أوروبا كلها. وتوفر الشركة نصائح للجهات 

المختلفة لمواءمة سياســات المــوارد البشرية مع أهــداف الموظفين في حياتهم 

الشــخصية والعامة، بحيــث تصمم هذه النصائــح للتوافق مع بنيــة الجهات المعنية 

ودرجة تطورها 1.

1-  https://www.berufundfamilie.de/english-info/about-us 
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تبنــي نظــام حوكمة الــركات القائم على توزيع الســلطات وممارســة الرقابة 

المتبادلة بصورة متوازنة ومحددة.

- توظيف نموذج ناجح في مجال حكومات القطاع الخاص، بما يشــر لإمكانية نجاحه 

في حالة القطاع غير الربحي.

- تســهيل حوكمة الكيانات الاســتثمارية التابعة لأصول المؤسسة بالنظر لتوظيف 

نموذج حوكمة الشركات في المؤسسة بصورة عامة.

مقومات داخل المؤسسة

- ســهولة تبني نمــوذج حوكمة الشركات بســبب ارتباط المؤسســة في 

بدايتها بشركة ربحية، وفيما بعد إدارتها لاستثمارات في قطاع الأعمال.

- اكتــال البنية التنظيمية في المؤسســة، بما يســمح بمحاكاة حوكمة 

الشركات.

- اســتقطاب الكــوادر البشريــة الكــفء لتطبيق نمــوذج حوكمــة ربحي 

احترافي، مع تكييفه على القطاع غير الربحي.

- الاهتمام بتوزيع الأدوار الدقيق بين المجلسين التنفيذي والاستشاري 

)الأمناء(، حيث يمارس الأخير دوراً رقابياً لمتابعة تطبيق حوكمة الشركات بما 

يتسق مع رسالة المؤسسة وأهدافها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافر البنية القانونية والتشريعات المتســقة مع تبني حوكمة الشركات 

في القطاع غير الربحي )شيوع هذا المسلك لدى المؤسسات الألمانية(.

الممكنات وعوامل النجاح
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أدى تبني نموذج حوكمة الشركات إلى تســهيل جهود المؤسســة في إدارة 

استثمارات أصولها وتنميتها لتصل إلى قرابة المليار يورو. وبالاتساق مع توظيف 

هذا النموذج، أنشــئت المؤسســة كلية هيرتي للسياسات العامة لتدريب الكوادر 

البشرية على ممارســة الحوكمة الجيــدة في القطاعات الربحيــة وغير الربحية. 

وتعــد الكلية هــي الجهة الأكاديميــة الوحيدة في البلاد المؤهلــة لتخريج هذه 

النوعية من الكوادر عن طريق منح درجات الماجستير والدكتوراه.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

3 - مؤسسة ويلكم تراست البريطانية
تخضع مؤسســة ويلكــم لقوانين مفوضية العمل الخــري البريطانية. وتم تنظيم 

المؤسسة وفقاً لوصية المانح في عام 1936، وحالياً ينتظم هيكلها الإداري بناءً على 

دستور المؤسســة وهو النسخة المحدثة من وصية المانح1. ويتسم نموذج التراست 

بمرونــة قواعد حوكمته، حيــث يضطلع الأمناء بإدارة التراســت مباشرةً، مما يســهل 

التنســيق بينهم والإلتزام بوصية المانح. ويشترك التراســت مع المؤسسات الخيرية 

الأخرى في ضرورة تقديم تقارير مالية ومحاسبية دورية لمراجعتها من قبل مدقق 

مــالي خارجي. ولعل التوســع في مهــام الأمناء في صيغة الاســتئمان )التراســت( 

يفسر تفصيل دســتور المؤسسة الحالي في تنظيم مسؤولياتهم المتعلقة بالإدارة 

والاستثمار وممارسة السلطة، وحدود تفويض هذه السلطات، وآليات ذلك مع التحذير 

من تضارب المصالح.

ويعين مجلس الأمناء عدة لجان فرعية متخصصة، يشــرط عضوية واحد من الأمناء 

على الأقل في كل منها. وتشــمل لجان الاستثمار، والتعويضات، والترشيح والحوكمة، 

والتدقيق والمخاطر. وتهتم لجنة الترشــيحات والحوكمــة بتطوير الخطط والإجراءات 

 https://wellcome.org/who-we-are/governance ،1- حوكمة مؤسسة ويلكم تراست
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المتعلقــة بالترشــيح لعضوية مجلــس الأمناء ولجانــه والتعيــن في المناصب العليا 

وإعــادة تعيينهــم في المؤسســة؛ ومســاعدة مجلــس الأمنــاء في مراقبة جودة 

الحوكمة وتقديم توصيات للتطوير؛ ودعم مجلس الأمناء في الحفاظ على المواءمة 

مع التوقعات القانونية والتشريعية والإجرائية المشــرطة في القوانين البريطانية؛ 

وتمكــن المجلس من إجــراء متابعــة دورية لمشــاركة أصحاب المصلحــة ضمن إطار 

منهجي واســراتيجي من خلال لجنة الترشــيحات والحوكمــة. وتفصل وثيقة القواعد 

المنظمــة للجنــة في مهامهــا وتشــكيلها وتنظيمهــا1. وبالإضافة لمجلــس الأمناء 

ولجانه، يتألف الفريق التنفيذي للمؤسسة من القيادات العليا في أفرعها المختلفة 

برئاسة رئيس تنفيذي. ويقدم فريق القيادة تقارير لمجلس الأمناء.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تصميم دستور المؤسسة كتحديث قانوني وإداري مبني على وصية المانح.

- الدور القيادي لمجلس الأمناء بما يسهل عملية التخطيط والرقابة.

- وضوح معايير اختيار الأمناء والقيادات العليا ومراجعتها دورياً.

- وجــود لجنــة دائمــة لمراجعــة قواعــد الحوكمــة وتطبيقاتها وتقديــم توصيات 

لتطويرها.

مقومات داخل المؤسسة

تبني صيغة التراست القائمة على درجة من مرونة آليات الحوكمة.

توزيع المهام بين اللجان الدائمة والقيادات العليا في المؤسســة.عوامل 

محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافــر البيئة القانونية المنظمة لعمل المؤسســة بالاتســاق مع وصية 

المانح واحترام شروطه.

الممكنات وعوامل النجاح

nominations-/12-https://cms.wellcome.org/sites/default/files/2020 ،1- قواعد تنظيم لجنة الترشيحات والحوكمة

 governance-committee-terms-reference-2020.pdf
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تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
بالتزامن مع تفعيل رؤية 2030، تزايد الاهتمام بتنظيم حوكمة القطاع غير الربحي 

ووضع معايير منضبطة لها. وأصدر المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي مؤشراً 

لقياس الشــفافية والســامة المالية، وجرى تقييم المؤسسات المانحة والجمعيات 

الخيريــة وفقاً له لبيان درجة حوكمتها. ويمكن الاســتفادة من الممارســات العالمية 

في تنظيــم حوكمة المؤسســات المانحة، وتطوير مؤشرات قياس درجة الشــفافية 

والسلامة المالية بما يتوافق مع مهام هذه المؤسسات. وذلك على النحو التالي:

تركــز جل معايــر الحوكمــة في النــاذج المختلفة عــى »الفصل بين الســلطات 

المختلفــة في المؤسســة« و«بيــان آليــات اتخــاذ القــرار« و«توضيــح أدوات الرقابة 

المالية«. فباســتثناءات محدودة متعلقة بشــخص المانح، تتبلور آليــات انتخاب أعضاء 

مجلــس الأمنــاء واختيار الإداريــن وصلاحياتهم ومدتهــم الزمنيــة والرقابة عليهم 

بصــورة دوريــة. وينص في النظــام الداخلي للمؤسســة أو تنظيمهــا الإداري على 

الجهــات الرقابية وكيفية اختيارها وصلاحياتها. وتنشر المؤسســات سياســاتها حول 

تضارب المصالح، كما وردت نماذج منها عند دراســة ممارســات احتياج »تحقيق كفاءة 

مجلس الأمناء«، ومعايير السلوك الوظيفي.

تتسم الممارسات العالمية بالشفافية والمحاسبة المالية، سواء من خلال الإلتزام 

بإصــدار تقارير دوريــة أو المراجعــة المالية من المدقــق الخارجــي. وفي النموذج 

البريطاني، تسجل كافة المؤسسات بياناتها الإدارية والتنظيمية والمالية على موقع 

مفوضية العمل الخيري1.

إصدار وثيقة تأسيســية )نظام داخلي( منشــورة، كما النمــوذج الأمريكي، تتضمن 

هيكل تنظيمي متكامل للمؤسســة المانحة، بما يشمل حقوق أعضاء مجلس الأمناء 

والإداريــن ومســؤولياتهم وآليــات تعيينهــم أو انتخابهم وعزلهــم؛ وتنظيم عقد 

الاجتماعات والتصويت فيها؛ وأرشفة السجلات؛ وإصدار التقارير؛ وسياسات الطوارئ 

وإدارة المخاطر؛ وغيرها من الجوانب التنظيمية التفصيلية. وتســتكمل هذه الوثيقة 

https://register-of-charities. الخيري،  العمل  مفوضية  موقع  على  تراست  ويلكم  مؤسسة  بيانات   -1

 charitycommission.gov.uk/charity-search/-/charity-details/210183/charity-overview
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بعدة إصدارات أخرى تفصل في سياسات تضارب المصالح ومعايير السلوك الوظيفي 

وتفاصيل تشــكيل اللجان الفرعيــة ومهامها، وغيرها من جوانب الممارســة اليومية 

لعمل المؤسســات المانحــة. ويضمن إصدار هذه الوثائق وضــوح الرؤية حول معايير 

الحوكمة، وتحقيق الشــفافية في عملية صنع القرار أو التظلم منه، وتنظيم عملية 

المحاســبة. وتتميز آليــة إصدار النظام الداخــي بالمواءمة الكاملة منــذ البداية بين 

رسالة المؤسسة المانحة وسياق عملها ورغبات المانحين.

تبني اقتراب حوكمة الشركات الربحية، على غرار النموذج الألماني، بحيث تقسم 

المهــام والمســؤوليات بين المجلس التنفيــذي والمجلس الاستشــاري )مجلس 

الأمناء(. وبخلاف النموذج الأمريكي، يتعين القيام بتكييف مبدئي ومراجعة دورية 

لمواءمة معايير حوكمة الشركات وآلياتها لرسالة المؤسسات المانحة وأهدافها 

المجتمعية. ويضمن هذا النموذج كفاءة عالية وفعالية في إدارة الموارد وتنفيذ 

البرامج بالنظر لاســتفادته من خبرات عمليــة ونظرية في إدارة الشركات. ويضطلع 

مجلــس الأمنــاء بالتدقيــق الدوري لضــان اتســاق الإدارة والتنفيذ مع الرســالة 

والقيم.

تهيئــة البيئــة القانونيــة اللازمة لتبنــي نماذج متنوعــة من حوكمة المؤسســات 

المانحة. وتتسق آليات الحوكمة مع التعريف القانوني للقطاع غير الربحي؛ فالنموذج 

الألماني يطبق القانون المدني على هذه المؤسسات أسوة بالشركات، فيما تنفصلا 

قانونياً في الولايات المتحدة.

تدريــب الكوادر البشرية الضرورية لإدارة المؤسســات المانحــة بصورة مهنية، بما 

يضمن تبني كفء لمعايير الشفافية والسلامة المالية.

ضرورة مواصلــة المركــز الوطني لتنميــة القطاع غــر الربحي لتقويمــه لمعايير 

الحوكمة والســامة المالية ومؤشراتها لدى المؤسســات الســعودية. إلا أنه يفضل 

فصــل مــؤشرات القطاع المانــح عن نظيره الخــري بالنظــر لتباين الأهــداف والآليات 

التنفيذية. كما يفترض مراجعة هذه المؤشرات بصورة دورية لضمان مواكبة المعايير 

العالمية في تقويم الأداء المالي والإداري.
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وفي إطار مناقشات مجموعة التركيز، حث الحاضرون المركز الوطني لتنمية القطاع 

غــر الربحي على تفعيل دوره في تطبيق معايير الحوكمة، وتنشــيط لجانه المعنية 

بالمراجعــة والمخاطــر. ولفتوا الانتبــاه إلى ضرورة صياغة تعريــف مرجعي لمصطلح 

الحوكمــة لمنع تضارب التفســرات، وأهمية نشر »قصة المؤسســة« بمعني صياغة 

نظرية لكل مؤسسة عن دورها في تنمية المجتمع.
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مواصفات ومعايير
المؤسسات المدعومة

15الاحتياج رقم

ويقصد به الشروط المطلوبة في المشروعات المتلقية للمنح. وتضم المؤسسات 

المدروســة بترتيب بياناتها: مؤسســة فورد الأمريكية؛ ومؤسســة جارفيلد ويستون 

البريطانية؛ ومؤسسة روبرت بوش الألمانية؛ ومؤسسة كريسج الأمريكية. وفيما بعد 

عرض الممارســات، يتم بحث إمكانية الاســتفادة منها في البيئة المحلية السعودية 

وتكييفها لذلك. ووقع الاختيار على النماذج المذكورة بالنظر لحجم إنفاق المؤسسات 

المعنية، وتنوع برامجها ومشــاريعها المدعومة، واستمرارية تقديمها للدعم على 

مدار فترات زمنيــة طويلة. وبالإضافة إلى المعايير العامــة للمشروعات المدعومة، 

كالتكييــف القانــوني والســجلات المالية المدققــة، تضيف هذه الممارســات معايير 

مميــزة يتصل بعضهــا بالجدة في البرامــج المانحة، فيــا يرتبط البعــض الأخر برغبة 

المؤسسات المانحة في التأكد من كفاءة المشروع واستدامته وحسن إدارة موارده 

المالية وتحقيق للأثر الاجتماعي المرجو وفق أهداف المانحين.

1 - مؤسسة فورد الأمريكية
تقدم المؤسســة ســنوياً قرابــة 1500 منحــة للمؤسســات ذات الأفــكار الهادفة 

للتغيير والحلول القابلة للتطبيق بحيث تســعى لإحداث الأثر الأكبر في مجالاتها. ومن 

ثم، اشــرطت المؤسســة توافر عدداً من المعايير عند اختيار المشــاريع متلقية 

الدعم1:

1- https://www.fordfoundation.org/work/our-grants/how-we-make-grants/
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1 - ضرورة ارتباط المشروعات متلقية المنح بمجالات المنح التسعة لدى المؤسسة1، 

وهــي: الانخراط المدني والحكومي، والإبداع وحريــة التعبير، وحقوق ذوي الهمم، 

ومســتقبل العمال، والتعاون الدولي، والعدالــة في مجال النوع الاجتماعي والعرق 

والإثنية، والاستثمار القائم على تعظيم الأثر الاجتماعي، والموارد الطبيعية والتغير 

المناخي، والتقنية والمجتمع.

2 - مراعاة الاســراتيجيات المتنوعــة للبرامج وآليات تقييمهــا لطلبات المنح. يطرح 

القائمون على كل برنامج من برامج المؤسســة عدة قضايــا متعلقة ببرامجهم لفتح 

باب تقديم طلبات المنح فيها، يليها دعوة الجهات والمنظمات ذات الأفكار الإبداعية 

والحلــول القابلة للتطبيق في هذه المجالات لطلب المنح. على ســبيل المثال، يشــر 

موقع المؤسسة إلى معايير تقييم طلبات المنح في برنامج منح »فقط الأفلام«، 

وهي كالتالي2:
- الجودة الفنية

- الصلة بالواقع الحالي

- الموائمة مع أهداف مؤسسة فورد

- احتمالية إحداث تأثير استراتيجي

- احتمالية تغيير الصور الذهنية والمعتقدات ونظم القيم

- الإبداع والتجديد في الشكل

- احتمالية بناء قوة ثقافية وصوت للمجتمعات المهمشة.

3 - تعطي المؤسســة الأولوية للمشروعات المســتوفية لمعيــار إبداعية الأفكار 

وقابلة الحلول للتطبيق وإحداث تغيير اجتماعي بنيوي على المدى الطويل.

4 - اســتيفاء المعايير المناســبة لــكل مشروع حســب طبيعته في الشــكل وآليات 

التنفيذ والجودة.

5 - تعطي مؤسســة فورد الأولوية لدعم المنظــات المؤثرة في مجالاتها وذات 

الخبرة في إحداث تغيير  نوعي على المدى الطويل.

https://www.fordfoundation.org/work/challenging-inequality،1-  مسارات المنح في مؤسسة فورد

2-  https://www.fordfoundation.org/work/our-grants/justfilms/justfilms-inquiry/
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6 - التأكــد مــن مطابقــة المشروعات المدعومــة للقوانــن الأمريكية، كعــدم التمييز 

العنصري أو دعم الإرهاب، والقوانين المالية والمعايير المؤسسية للجهات متلقية المنح.

 تتم عملية الاختيار وفق عدة مراحل:
في المرحلة الأولى، تفحص مكاتب مؤسســة فــورد في داخل الولايات المتحدة 
وخارجهــا طلبات المنح المســتوفية للــروط الثلاثة الأولى الســابق ذكرها )الارتباط 

مع برامج المؤسســة، ومراعاة الاستراتيجيات الخاصة بكل برنامج، وتوافر شرط الإبداع 

والحلول المستدامة(.

في المرحلة الثانية، يعمل مســؤولو المكاتب عن كثب مــع أصحاب هذه الطلبات 
للتأكد من اســتيفاء المشروعات للمعايير القياســية لتخصصاتهــا الدقيقة، كمراجعة 

الــروط اللازمــة لتوفير الخدمــات الصحيــة أو التعليميــة. وبالتواز مــع ذلك، يجمع 

مســؤولو المكاتــب المعلومات من الخــراء والمتخصصــن في المجتمعات المحلية 

المحيطة بهم عن المشروعات القابلة لاستكمال المعايير الثلاثة السابقة. وفي هذه 

الحالة، يدعو مســؤولو فورد القائمين على هــذه المشروعات لتقديم طلبات المنح. 

وبعدها، يتعاون الطرفان لاستيفاء المعايير والمواصفات القياسية للخدمات المزمع 

تقديمها في هذه المشروعات.

في المرحلة الثالثة اختيار المشروعات المناســبة لتلقي المنح، ويطلب منها قبل 
توقيع عقد المنحة تقديم وثائــق لإثبات ملائمة وضعها القانوني والمالي للقوانين 

الأمريكية المنظمة لعمليات المنح.

في حال غياب العدد الكاف من المشروعات الإبداعية المستوفية للشروط وتلقي 

 ،Impact Investment »الدعم في مجال ما، كما الحال في قطاع »الاستثمار ذو التأثير

تلجأ المؤسســة إلى تخصيص منح لتأسيس بنية تحتية للقطاع ذاته بدعم المؤسسات 

الفاعلة في تشكيل السياسات والممارسات ذات المسؤولية الاجتماعية. يليها، إعطاء 

أولويــة لتقديم الدعم للمشروعــات ذات الصلة بهذا المجــال، أو دعوة المشروعات 

القابلة للتطوير إلى تقديم طلبات لتلقي المنح لتمر بالمراحل الثلاث الســابق الإشارة 

إليها.
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مقومات داخل المؤسسة

- الإلتزام بأهداف اســراتيجية طويلة المدى، وبنــاء البرامج وتقديم المنح 

وفقاً لها.

- توافر ميزانية ضخمة قادرة على تقديم الدعم لبرامج متنوعة التخصصات 

ولسنوات ممتدة.

- تأســيس مكاتــب محليــة في مناطق نشــاط المؤسســة لجمــع البيانات عن 

المشروعات وفحص طلبات المنح في ضوء الاحتياجات المحلية.

- توافر كوادر بشرية متخصصة في مكاتب المؤسســة تعمل على دراســة 

احتياجــات المجتمعات المحلية تمهيداً لطــرح القضايا محل التركيز في إطار 

الخطــة الاســراتيجية العامة. ويليها دعــوة المشروعات الواعــدة لتطوير 

طلبات للمنح، كــا تعمل بالقرب من طالبي المنح لضمان اتســاق طلباتهم 

مع معايير مجالاتهم.

- تدير قيادة المؤسســة أنشــطتها بصورة لامركزية تتيح للكوادر المتخصصة 

إتخــاذ قرارات حاســمة في اختيار القضايــا محل التركيز واختيــار المشروعات 

المدعومة مع مراعاة اتساقها مع الأهداف العامة للمؤسسة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- التواصل المســتمر مع القيــادات المحلية في مناطق التركيز لاستكشــاف 

اهتماماتهم ومحاور التركيز العاجلة لديهم.

- الإطلاع الدائم على منشــورات مراكز الأبحــاث وتلقي التدريب للتعرف على 

القضايا الملحة في المجتمعات محل النشاط، وتطوير طلبات المنح المقدمة 

لضمان اتساقها مع المعايير القياسية لمجالاتها.

الممكنات وعوامل النجاح



325

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

أدى التزام المؤسسة بآليات تحديد مواصفات
 المشروعات المدعومة ومعاييرها إلى:

 ضمان اتســاق المشروعات المدعومة مع الأهداف الاســراتيجية والبرامج 

الحالية للمؤسسة.

 استهداف المشروعات للقضايا المحلية الأكثر إلحاحاً بحلول قابلة للتطبيق، 

مما يعني كفاءة استخدام موارد المؤسسة وفعاليتها.

 تراكمية التأثير الاجتماعي بســبب تواتر دعم مشروعات تتفاعل مع القضايا 

المحلية الملحة من جوانب متعددة.

 يشــر استمرار المؤسســة في توظيف معاييرها في اختيار المشروعات 

المدعومة إلى فعالية هذه المعايير وكفاءة المواصفات.

  بفضل المكاتب المحلية والصلات المتواصلة بين مسؤولي فورد والقائمين 

عــى المشروعــات المدعومــة، ترصــد المؤسســة عــن كثــب كفــاءة وفعاليــة 

المشروعات متلقية المنح منذ المراحل التمهيدية لدعوتها لتطوير طلبات المنح. 

وبالإضافة إلى معيار الجدة والابتكار والقابلية للتطبيق، تطلب المؤسســة تقارير 

مكتوبــة ويزور كوادرها المشروعات المدعومة بصــورة متواترة، كما توفر آليات 

لتقويم الأداء المؤســي والمالي للمشروعات خلال فــرة عملها. ولاحقاً، تتم 

دعوة جهات خارجيــة لتقويم المشروعات المدعومة، ثم تشــبيكها مع نظرائها 

للاستفادة من الخبرات المشتركة. وتشير العديد من الدراسات إلى نجاح مؤسسة 

فــورد من خلال التزامها بمشروعــات محلية لتحقيق العدالــة الاجتماعية بإحداث 

تغيير اجتماعي نوعي على مســتوى النفاذية للتعليم والمساواة بين الجنسين 

وتدريب الكــوادر البشرية في العديــد من المجتمعات المهمشــة في الولايات 

المتحدة الأمريكية وخارجها. 

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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2 - مؤسسة جارفيلد ويستون البريطانية1
تقدم المؤسســة منحــاً للمنظمات المحليــة الصغيرة والهيئــات الوطنية الكبرى، 

وتتراوح المنح ما بين ألف جنيه إســرليني وحتــى بضع ملايين من الجنيهات بما يرتبط 

بحجم الجهة الممولة ونطاق عملها.

 تقدم المؤسسة ثلاثة أنواع من المنح:
- منح رأس المال لتأسيس المنظمات المدعومة أو تجهيزها.

- منح تشغيلية لتغطية تكاليف الإدارة اليومية للمنظمات المدعومة.

- منح لمشروعات محددة ذات نطاق بعينه ومدى زمني واضح.

 تحدد المؤسســة إمكانية المنــح ومقداره بناءً على المعايير الأساســية 
التالية:

1 - نوعية المنظمة المدعومة؛ يشترط أن تكون مؤسسة خيرية وغير هادفة 
للربح، ولا تدخل في نطاق الجهات التي لا تمولها المؤسسة.

- لا تمول المؤسسة المشروعات التالية:

- المشروعات خارج بريطانيا، حتى لو المنظمة المتلقية مسجلة في بريطانيا.

- منح الأفراد.

- البرامج الخيرية لرعاية الحيوانات.

- المهرجانات التي تعقد لجولة واحدة.

- تمويل المرتبات.

- ليــس مــن المعتاد تمويــل منظمات غير قــادرة على توضيح قدرتهــا على جذب 

تمويلات وتبرعات. وبالتالي، تفضل المؤسسة تقديم دليل على حصول المنظمة طالبة 

المنحــة على معظــم تمويل المشروع قبــل تقديم الطلب، وتقديــم كل المعلومات 

المتاحة المتعلقة بالمشروع.

https://garfieldweston.org/for-grant-applicants ،1-معايير المنح في مؤسسة جارفيلد ويستون
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2 - مكان النشــاط والمســتهدفين به، فلا تمول المؤسسة المشروعات خارج 
بريطانيا.

3 - المــروع المطلــوب دعمــه، ألا يكون ضمــن قائمة المشروعــات التي لا 
تمولها المؤسسة، وأن يدخل ضمن أهدافها وبرامجها المباشرة.

4 - المدى الزمني لتنفيذه، والمبلغ المطلوب لإتمامه. توجد إجراءات إضافية 
لطلبات المنح أعلى من 100 ألف جنيه إسترليني.

تســتوجب طلبات المنح لمبالغ تزيد على 100 ألف جنيه إسترليني التواصل المباشر 

مع المؤسســة لتقديــم ملخص عن المــروع والجهة طالبة المنحــة لتقييمها قبل 

الــروع في تقديم الطلــب من عدمه. وقــد تتلقى المنظمة طالبــة المنح النصيحة 

بتخفيض المقدار المطلوب أو تقسيمه على عدة منح. وفي حالة الموافقة المبدئية 

عــى طلــب المنحة بما يزيد عــى 100 ألف جنيه إســرليني، يدعــى القائمون على 

المنظمــة طالبة المنحــة للتقدم لحضور أي مــن الاجتماعات الثمانيــة التي يعقدها 

مجلس أمناء المؤسســة سنوياً. ويلتقي مسؤولو المنظمة مدير المؤسسة أو نائبه 

مــع أحد الأمناء على الأقل قبل الاجتماع المحدد حضــوره لعرض طلبهم، على أن يتم 

تبليغ المسؤولين بقرار الأمناء بعد عقد اجتماع المجلس بحوالي 48 ساعة.

 ويشترط في المشروعات والمؤسسات المدعومة:
- التمتع بالاســتقرار المادي للمنظمة طالبة التمويل وبيان قدرتها على الاستمرار 

مثل تاريخها والدعم المحلي.

- توضيح مدى الاحتياج للمشروع المطلوب تمويله في المجتمع المحلي، وتقديم 

مــؤشرات لذلك، مثل قدرة المشروع عــى جذب التبرعات والجهــد التطوعي ودعم 

السلطات المحلية وعدد المستفيدين المتوقعين.

- ألا تتعــدى المبالغ التي تنفق عــى الإدارة قرابة %10 من إجمالي المنحة بالنظر 

لكون المشروعات أنشطة خيرية.
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- القــدرة على جمع التبرعــات للوصول للهدف المطلوب، حيث تفضل المؤسســة دعم 

المشروعات التي لديها القدرة على تأمين مصادر تمويل أخرى.

- التأكد من كون المنظمة المتلقية لديها أولويات وخطط مناســبة لإدارة أنشطتها 

كتأمين الخدمات التشغيلية الأساسية قبل التوسع في المشروعات الجديدة.

- اســتيفاء الــروط القانونيــة لتســجيل المنظمات الخيريــة غير الهادفــة للربح، 

والتقارير المحاسبية الخاصة بها.

بهــدف التأكد من اســتيفاء المنظــات طالبة المنــح للمعايير المطلوبة، تشــرط 

المؤسســة ملء نمــوذج التقديــم بصيغته المنشــورة على موقع المؤسســة، بما 

يشــمل: رقم تســجيل المنظمــة في بريطانيا، واســم المشروع، وصــورة من أحدث 

تقارير المنظمة المحاسبية، وملخص لأنشطة المنظمة وأهدافها، وملخص للمشروع 

المطلــوب تمويله من حيث المنافع، وخطته الماليــة، والخطة الحالية لجمع التبرعات 

والتمويل اللازم لــه من الجهات الأخرى والذي تم الحصــول عليه بالفعل ومقداره1. 

وتشترط المؤسســة لتقديم منح للكنائس إرفاق مزيد من التفاصيل في الطلب، مثل 

تاريخ الكنيســة وصورها، وتفاصيل حول مســتخدميها، وملخــص للمشروع المطلوب 

تمويله وخطته المالية والموارد التي تم الحصول عليها بالفعل.

1-https://garfieldweston.org/for-grant-applicants/how-to-apply/application-guidelines/ 
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مقومات داخل المؤسسة

- وضوح الإجراءات المطلوبة وتحديد الوثائق اللازمة لمتابعة عملية التقديم 

ومراجعة الطلب.

- بيان معايير المشروعات المســتبعدة من احتماليــة التمويل لحصر عملية 

التقديم وتسهيل تخصيص المنح.

- إعطاء المؤسســة أولوية المنح للمشروعات والجهات القادرة على جمع 

تبرعات إضافية من جهات أخرى لضمان استكمال المشروعات واستمراريتها.

- تدير قيادة المؤسسة أنشطتها بصورة مركزية بما يجعلها على اطلاع تام 

بالمشروعات طالبة المنح، وتقويمها في إطار اتساقها مع الأهداف العامة 

للمؤسسة ومدى الاحتياج لها وتوقعات نجاحها وتأثيرها الاجتماعي.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- تنــوع مصــادر التمويل بما يســمح بتلقــي المشروعات الدعــم من جهات 

مختلفــة لضــان اســتمرار مشروعاتهــا الخيريــة. ويســمح ذلــك بضــان 

المؤسسة لكفاءة توظيف مواردها وفعالية مشروعاتها المدعومة.

الممكنات وعوامل النجاح

3 - مؤسسة روبرت بوش الألمانية
تختار المؤسسة الجهات المدعومة وفقاً للمعايير التالية:

1 - ملائمــة مشروعــات الجهــة طالبــة المنحة لبرامج المؤسســة وأهدافهــا. وتعلن 

المؤسسة بصورة دورية عن فتح باب المنح والشراكة مع الجهات الخيرية في موضوعات 

محددة. وتقبل الأفكار المقدمة في إطار الموضوعات المعلن عنها في حينها.

2 - تقديم المشروعات والجهات متلقية المنح لخدمات عامة.

3 - قابليــة المشروعات الممولة لنقل المعرفــة وتعميم الفائدة منها إلى جهات 

وشركاء أخريين، لا تمول المؤسسة مشروعات الاستفادة الفردية أو المشروعات غير 

المستدامة وغير المبتكرة.
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4 - استيفاء البيانات اللازمة لطلب التمويل، كما وردت بالتفصيل في النموذج المطلوب 

ونموذج الميزانية ودفع أقساط المنحة1. )تفاصيل النموذج في نهاية هذا الاحتياج(.

5 - تمتــع الجمعية بوضع تنظيمــي قانوني من حيث تســجيلها كجهة غير هادفة 

للربح وذات سجلات محاسبية مدققة.

 تتم عملية الاختيار على مرحلتين:
المرحلة الأولى: تتلقى المؤسسة أفكار المشروعات في مراحلها الأولية ليقوم 
مسؤولو المؤسسة بتقييم الأفكار ومدى صلاحيتها في إطار الأهداف الحالية لبرامج 

التمويل، ومدى وفاء الفكرة ببعض الإجراءات المتعلقة بوضعها مثل خدمة المصلحة 

العامة. وتبدأ العملية مع التســجيل عبر الموقع المخصص لتقديم مقترحات التمويل 

لتســهيل متابعة المقترح والمــروع في أي وقت والإبلاغ عــن أي تغيير. والموقع 

متاح باللغتين الألمانية والإنجليزية.

المرحلــة الثانيــة: إذا قررت المؤسســة مواصلــة الدعم، تقوم بالمشــاركة في 
تصميــم خطة التمويل من خلال تحديد أحد مســؤوليه ليكون ضابــط اتصال مع الجهة 

طالبــة المنحة طوال مرحلة التقديم والتنفيذ والمراجعة. ويراعي في الخطة، تحديد 

الأهــداف والفئات المســتهدفة والتأثير المتوقع. وتتضمن الخطــة أيضاً الإطار العام 

للمــروع. ويوجد نمــوذج مفصل لمقترح الخطة والخطة الماليــة2. وفي حال النجاح 

في الحصــول عــى التمويل، يكون هنــاك اتفاق الدعــم بحيث يغطــي العقد مبلغ 

التمويل والمدة الزمنية والخطة المالية وخطة الإنفاق.

 لا تمول المؤسسة المشروعات التالية:
- الاستثمارات والتجهيزات التشغيلية

- تكاليف تشغيل البنية التحتية

1- https://www.bosch-stiftung.de/en/support-and-documents-project-partners#faqsforprojectsstart

ingfrom2018

2- https://www.bosch-stiftung.de/en/support-and-documents-project-partners#faqsforprojectsstart

ingfrom2018
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- خطط المشروعات القائمة بالفعل

- المنح الدراسية للأفراد خارج نطاق برامج منح المؤسسة

- المنح الشخصية

- إجــراءات تقييــم المشروعــات فيــا يتعــدى نطــاق المشروعــات الممولة من 

المؤسسة

- المشروعــات غير القابلة لتعميم الاســتفادة كمشروعات الاســتفادة الفردية أو 

المشروعات غير المستدامة وغير المبتكرة.

- تقيس المؤسسة الأثر الاجتماعي للمشروعات الممولة على الفئات المستهدفة 

من خلال اســتكمال نمــوذج، كما يرد في نهاية هذا الاحتيــاج، ولابد من دعمه بوثائق 

تدقق في ســر المشروع في مرحلة التنفيذ، وترصد مسارات نقل المعرفة المنتجة 

منه، وتبين فرص استدامته.

مقومات داخل المؤسسة

- وضوح الإجراءات المطلوبة وتحديد الوثائق اللازمة لمتابعة عملية التقديم 

ومراجعة الطلب وتقويم المشروع.

- بيــان الــروط المرغوبــة وغــر المرغوبــة في المشروعــات الممولــة 

والمنظمات المتلقية، بما يشير لسهولة عملية تقديم الطلبات.

- توافــر الكوادر البشرية القادرة على تطوير خطط المشروعات المدعومة 

والشراكــة مــع الجهــات المتلقيــة في هذا الصــدد خــال مراحــل التنفيذ 

والمراجعة أيضاً.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- تظهر الجهــات المدعومة، حال قدرتها على اســتيفاء البيانات التفصيلية 

في طلبــات التقديــم، درجة من التخطيــط وقدرة تنظيميــة وإدارية عالية؛ 

فالبيانات المطلوبة شــديدة التفصيل. ويؤهل ذلك المشروعات المدعومة 

لتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية.

الممكنات وعوامل النجاح
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يشــر ارتفاع معدلات إنفاق المؤسســة على المنح خلال السنوات الأخيرة، حيث 

بلغ في عــام 2022 قرابــة 149 مليون يــورو، وتزايد المشروعــات المدعومة بما 

وصــل قرابة 300 مشروع موزعة على 26 دولة في العام ذاته إلى كفاءة معايير 

المؤسسة في اختيار الجهات والمشروعات المدعومة.

تولي مؤسســة روبــرت بــوش اهتماماً بالغــاً بإســتهداف التأثــر الاجتماعي 

وتقويمه. ولذلك، وثقت بالبيانات التفصيليــة إجراءات قياس الأثر وتقويم كفاءة 

معاييرهــا في اختيار المشروعات والجهــات المدعومة من خلال نموذج مراجعة 

المشروع )سيرد تفصيله في احتياج المتابعة والتقييم وقياس الأثر(.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

4 - مؤسسة كريسج الأمريكية
تشترط المؤسسة في الجهات والمشروعات المتلقية الشروط التالية:

1 - تنفيــذ المشروعــات المدعومــة في إحــدى المــدن الأمريكيــة. مثــاً، تخصــص 

المؤسسة برنامجاً خاصاً لمدينة ديترويت بولاية ميشجان مقر المؤسسة.

2 - اتســاق المشروعات المدعومة مع أي من برامج المؤسســة الثمانية. وتطلق 

المؤسســة عــى فــرات متفاوتة دعــوات لتقديم طلبــات المنح في إطــار مبادرات 

محددة ذات صلة ببرامجها.

3 - لا يقبــل برنامــج الاســتثمار الاجتماعي بالمؤسســة طلبات المنــح، ولكن تقوم 

المؤسســة بدعــوة الجهــات الفاعلة في هــذا المجال لعقــد شراكات معهــا، بحيث 

تدعم المؤسســة جهودهم في تقديم قروض وضمانات وسندات في مجالات دعم 

الخدمات المالية وغير المالية المقدمة لمحدودي الدخل1.

كنمــوذج على المشروعات والمبادرات المدعومة، أطلقت المؤسســة في العام 

الحالي 2023-2024 دعوة لتقديم طلبات المنح ارتباطاً ببرنامجها عن »الرعاية الصحية« 

1- https://kresge.org/grants-social-investments/



333

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

من خلال مبادرة »تآرز القيادات المجددة في مجال الصحة العامة«1. وتجمع المبادرة 

قيادات الصحة العامة مع قيادات المجتمع المحلي لابتكار حلول مستدامة في مجال 

تطويــر العدالة الصحيــة ورفاهة الجميع. وتدمج المبادرة تعليــم القيادات المجددة 

واكتســابهم الخبرة العملية مــع أدوات التعاون المبتكر التي تســاعد قيادات الصحة 

العامــة والقيادات المجتمعية على بناء قدراتهم التي يحتاجوها لتعقب المشــكلات 

المعقدة التي تواجهها المجتمعات المحلية حالياً.

تهدف المبادرة إلى اختيار 15 قائد محلي للمشاركة في برنامج لمدة عام، ويتكون 

البرنامج من أربعة نماذج نظرية لتطوير المهارات، ونشــاط عملي نهائي. ويكون كل 

أربعة أشــخاص فريق يشــمل 2 من قيــادات الصحة العامة و2 مــن القيادات المحلية 

الناشــئة.  ودعت المؤسســة كل مجتمع محلي لتقديم طلب ليمثله فريق من أربعة  

أشــخاص، اثنين مــن قيــادات الصحة العامــة واثنين من القيــادات المحليــة. وتتلقى 

الفرق المشــاركة 100 ألف دولار منحة لتمويل أنشطة بناء القدرات المحلية، و9 ألاف 

دولار مرتب للقادة المحليين المختارين. تســعى المؤسسة بهذه المبادرة لمساندة 

الــراكات المحلية وفي الولايات للســلطات الصحية التي لديهــا بالفعل خبرات في 

العمل بصورة جماعية لتطوير الصحة والرفاهة للجميع.

مقومات داخل المؤسسة

تطويــر رؤية اســراتيجية تدمج بين التركيز الجغــرافي والأبعاد المجتمعية 

من خلال الاهتمام بدعم المشروعات المحلية.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

التفاعل مع المجتمعات المحلية المحيطة، خاصة في مدينة ديترويت، مقر 

المؤسسة.

الممكنات وعوامل النجاح

1- https://kresge.org/grants-social-investments/current-funding-opportunities/
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اعتــرت المؤسســة أن توظيفهــا لمعايــر الدمــج بــن البعديــن الجغــرافي 

والموضوعي في تقييمها للمشروعات المدعومة يخدم أهدافها لاستهدافها 

المشــكلات البنيوية في المــدن الأمريكية التي يســكنها قرابة %80 من ســكان 

الولايــات المتحدة. وأثبت توظيف المؤسســة لهذه المعايير عــى مدار العقود 

السابقة من نشاطها نجاحاً ملموساً تمثل في استمرار هذا النهج، وتزايد معدلات 

الإنفاق الســنوي على المشروعات المدعومة وفق هذه المعايير ليصل الدعم 

السنوي إلى 160 مليون دولار لتمويل 400 مشروع سنوياً.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
 تشترط قوانين القطاع غير الربحي في المملكة العربية السعودية في الوقت 

الحــالي تحديد معايير ومواصفات واضحة للمشروعات المدعومة. وأصدر مركز تنمية 

القطــاع غير الربحي نموذجاً توضيحياً لتقوم المؤسســات الأهليــة بتحديد مواصفات 

المشروعات المدعومة وفقاً له قبل الإعلان عنها. وبالرغم من ســعة تفصيل نموذج 

شروط المنــح ومواصفات المشروعات الممنوحة المعلن عنه على موقع مؤسســة 

سليمان الرجحي1، إلا أنه  لا تزال العديد من المؤسسات المحلية تفتقر إلى هذه الدرجة 

من وضوح المعايير، ولذلك يمكن الاستفادة من معايير المؤسسات المدروسة على 

النحو التالي:

 اشــراط قابلية المشروع الممول لتعميم فائدته كأحد المواصفات الأساسية 

للجهات المدعومة.

 تفترض العديد من المؤسســات المحلية الســعودية توافر هذه الإمكانية في 

المشروعــات بــدون وضعها كمعيــار لاختيار المشروعــات الممولة. فيما أنه ليســت 

1- https://www.rf.org.sa/ar/rf-grants
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بالضرورة لدى كافــة المشروعات القابلية لتعميم الاســتفادة ونقل الخبرات لأطراف 

أخرى، فربمــا تفتقر لآليات تراكم المعرفة ونقلها. وفي بعض الأحيان، طالما أن ذلك 

لم يشــرط فلن يتم. وتقدم مؤسسة روبرت بوش الألمانية من خلال نموذج مراجعة 

المشروعــات توثيقــاً لهذا المعيــار بالبيانــات المفصلة. ومن ثم، يمكن للمؤسســات 

الســعودية تبني مثل هذا النموذج في مراجعة أداء المشروعات الممولة وتقويم 

تأثيرها الاجتماعي الحالي والمستقبلي.

 اشــراط تقديــم طلــب المنحة بصورة مفصلــة كما ورد في نموذج مؤسســة 

روبرت بوش الألمانية1، بما يضمن وضوح رؤية القائمين عليه وكفاءة تخطيطه. ويبين 

الاطــاع على نماذج طلبات المنح في المؤسســات الســعودية2، محدوديــة البيانات 

المطلوبــة مقارنة بالنمــوذج الألماني. وينعكس ذلك في بعــض الأحيان على جودة 

التخطيط للمشروعات وكفاءة تنفيذها.

 ضرورة تعاون مســؤولي المؤسســات الأهليــة مع الجهــات المتقدمة للمنح 

خلال مراحل إعداد مقترح التمويل. يرتبط هذا الجانب بضرورة محاكاة نموذج فورد من 

خلال تعاون مســؤولي المؤسسات المحلية السعودية مع الجهات طالبة المنح خلال 

مرحلــة إعــداد مخطط المشروع، وليس فيــا بعد تلقي المنحــة بالمتابعة والتقارير 

الدورية. وتقدم مؤسسة سليمان الراجحي خدمة المشاركة في تطوير طلبات المنح 

والمشروعات فيما يعرف بمنحة »تشــارك المعرفة«، بينما لا يرد بوضوح مدى التزام 

العديد من المؤسســات المانحة بتقديم خدمات مماثلة لطالبي منحها. وهي خدمة 

لابــد مــن اضطلاعهم بها وفــق برامج مؤسســاتهم لضمان كفــاءة توظيف الموارد 

وتحقيق المشروعات المدعومة لأفضل النتائج.

 تلافي إشــكالية عدم كفاءة خدمات المشروعات المدعومة باشتراط استيفاء 

المواصفات القياســية لمجالات الخدمات المقدمة. على ســبيل المثــال، تركز معايير 

المنح لدى مؤسســة سليمان الراجحي على الجوانب المالية والإجرائية لدى الجهات 

1- https://www.bosch-stiftung.de/en/support-and-documents-project-partners#faqsforprojectsstart

ingfrom2018

2- https://www.rf.org.sa/ar/rf-grants
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المتلقية؛ كميزانية العام السابق على المنح، وبنية مجلس الأمناء، وتكاليف المشروع، 

فضــاً عــن قانونية هــذه الجهات1. فيــا تتلافى معايير مؤسســة فــورد الأمريكية 

المتعلقــة بضرورة اســتيفاء المواصفــات النموذجية لمجال الخدمــات التي تقدمها 

المشروعات المدعومة إشكالية عدم كفاءة خدمات هذه المشروعات.

 اشتراط قدرة المنظمات المتلقية على الحصول على تمويل من جهات متنوعة. 

لا تشترط معظم المؤسسات الأهلية السعودية التأكد من قدرة المنظمات المتلقية 

للمنــح على جذب منحــاً إضافيــة لمشروعاتها المدعومــة. فمثلاً، تكتفي مؤسســة 

سليمان الراجحي، الأكثر تفصيلاً في بيان شروط المنح، بتحديد مقدار المنح المقدمة 

وفق مواصفات المشاريع المدعومة. وقد يهدر غياب المصارد المالية الأخرى موارد 

المؤسسة على أعمال غير مكتملة أحياناً.

 ضرورة وضع معيار »التأكد من خطط المنظمة المتلقية التشغيلية وأولوياتها« 

للتيقن من تخصيص المنحة المتلقاة بالكامل لصالح المشروع المخطط له، وليس بهدف 

الإنفاق على التشــغيل أو سد حاجات مشروعات ســابقة. وتسعى مؤسسة سليمان 

الرجحــي للاحتياط من هذا التخوف عن طريق اشــراط تمتع المؤسســات المدعومة 

بميزانية محددة في العام السابق على المنح. ويبدو ذلك مؤشراً مناسباً، إلا أنه غير 

كافي. فلابد من الإحاطة بالخطط التشــغيلية للجهة المدعومة بصورة شــاملة للتأكد 

من توظيفها المناسب للمنحة.

 تحديد مواصفات وشروط وإجراءات خاصة لتقديم طلبات المنح الكبرى. بالرغم 

من تباين مبالغ المنح التي تقدمها المؤسســات الســعودية، إلا أنها غالباً ما تساوي 

بــن إجــراءات تقديم المنح الصغــرى والمتوســطة والكبرى. وتتميز حالة مؤسســة 

سليمان الرجحي باشتراط وجود محكم لمراجعة المبادرات وتقويمها في فئة المنح 

المتوســطة والكبرى التي تزيد عن 100 ألف ريال سعودي في مسار المنح المبادر. 

ويفــرض تعميــم هذه الممارســة في تقويــم طللبات المنــح التي تزيد عــن مبالغ 

بعينها. والأفضل تقويم هذه الطلبات على عدة مستويات داخل المؤسسة وخارجها، 

كمراجعة مجلس الأمناء للطلب بعد تلقي اقتراحات مسؤولي تقويم المنح، بالإضافة 

1- https://www.rf.org.sa/ar/rf-grants
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إلى استطلاع آراء المتخصصين.

 إضافة معايير الجدة والابتــكار وتحقيق التأثير الاجتماعي، بحيث يتم الربط بين 

الموافقة على المنح والجــدة والابتكار ووجود مؤشرات على الأثر الاجتماعي طويل 

المدى في مجال النشاط وفق مؤشرات يطرحها كل برنامج.

 وجود منصات إليكترونية لتقديم طلبات التقديم. ويسهل ذلك متابعة القائمين 

على المشروعــات لموقفها في مراحــل التقديم والمراجعــة المختلفة، كما يوضح 

ترتيب الأقساط المالية ومواعيدها.

 إطلاق مبادرات دورية تقوم على دعوة طلبات التمويل في موضوعات بعينها 

في القضايا محل اهتمام مجتمعاتها ولتطوير قدراتها.

 اشــراط التركز المناطقــي للمشروعات المدعومة وفــق منطق محدد. على 

ســبيل المثال، تضطلع العديد من المؤسسات السعودية بدعم الجهات المحلية في 

مناطقهــا، إلا أن الكثير منها يركز فقط على منطقــة واحدة أو قضية بعينها. ويمكن 

الاستفادة من تجربة مؤسسة كريسج في تطبيق اقتراب العمل الخيري الاستراتيجي؛ 

فالمؤسسة تستهدف المدن الأمريكية، بسبب ارتفاع نسبة السكان فيها، وتركز فيها 

على القضايا الاجتماعية البنيوية كالفقر والافتقار إلى الرعاية الصحية. ومن ثم، تجمع 

في معاييرهــا بين اســتهداف شرائح محددة وقضايــا بعينها. كما تتبع، اســراتيجية 

طويلة الأمد باســتمرارها في تبنــي أهدافها مع اعتماد معاييرهــا للتمويل لفترات 

طويلة لتحقيق الأثر الاجتماعي. ويستدعي ذلك، التخطيط لاستهداف قضايا مجتمعية 

بعينهــا؛ وتحديد أماكن تركز الشرائح المتضررة من هذه القضايا؛ تصميم معايير تجمع 

بين البعدين الجغــرافي والموضوعي في تقويم المشروعات الممولة للتعامل مع 

القضايا في مناطق تركز المتضررين منها.

البيانات المطلوبة لتقديم طلب التمويل
من مؤسسة روبرت بوش الألمانية

1 - استمارة طلب تقديم للحصول على منحة
- وصف عام للمشروع وخطته وطريقة التنفيذ ودوافعه
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- وصف تفصيلي للمشروع: ما التقييم الحالي للتحديات التي يســعى لمواجهتها؛ 

والتغيــر المســتهدف في المعرفــة أو المهــارات أو الســلوكيات أو جــودة الحياة 

للمجموعة المســتهدفة أو على المســتوى المجتمعي؛ والاقــراب المتبع لإحداث 

التغيــر مــن حيــث الأنشــطة وأســاليب التواصــل مــع المســتهدفين؛ والمجموعات 

المســتهدفة وكيفية الوصول لهم وعددهم واختيارهم؛ والمشروعات المشــابهة 

الموجــودة بالفعل؛ والمخاطــر أثناء التنفيذ من حيــث التمويل أو تغيــر القوانين أو 

انسحاب الشركاء.

- تنفيذ المشروع: ما احتياجات تنفيذ المشروع من الموارد البشرية والمالية وغيرها؛ 

وآلية تكوين الفريق البشري والموارد المالية المتوقعة والمتاحة؛ وشركاء المشروع 

في حال التعاون مع أشخاص أو منظمات في المشروع وقائمة بهم وشكل التعاون 

وآلياته وتشارك المسؤوليات؛ والجدول الزمني للتنفيذ ومحطاته الرئيسية.

- نظرة عامة: التأثير من حيث التخطيط لمتابعة المشروع وتقييم النتائج بالاســتبيان 

أو التقارير أو آليات تقييم المشروعات؛ وما الرؤية بعيدة المدى لتأثير المشروع على 

المدى الطويل بعد انتهاء فــرة التمويل من حيث نشر النتائج ونقل الخبرات والفرص 

مالية طويلة المدى أو توليته لمؤسسة جديدة.

- تفاصيل الجهة المتقدمة للتمويل.

- إقرار: وضع المؤسســة التنظيمي من حيث التســجيل كجمعية قانونية والســجل 

التجاري؛ والأهداف والرســالة، إثبات بهوية الشخص المخول بتمثيل الجمعية، وإثبات 

بوضع غير الربحي كإثبات الإعفاء من الضرائب أو إشعر تقييمها.

2 - خطة التمويل والدفع
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إجراءات وأدوات
دراسة المشاريع

16الاحتياج رقم

يشــر إلى الآليات والوســائل التي تستخدمها المؤسســات المانحة لفحص طلبات 

التمويل، ودراســة جدواها وتقويم أثارها المحتملة. وتضم المؤسســات المدروسة 

بترتيب بياناتها: مؤسسة فورد؛ ومؤسسة ويليام وفلورا هيوليت؛ ومؤسسة روبرت 

بوش الألمانية؛ ومؤسســة ويلكم البريطانية. وفيما بعد عرض الممارسات، يتم بحث 

إمكانية الاستفادة منها في البيئة المحلية السعودية وتكييفها لذلك. ووقع الاختيار 

عــى النــاذج المذكورة بالنظر للتنوع في أســاليب دراســة المشروعات المدعومة 

وتحكيمها.

1 - فرق عمل مؤسسة فورد الأمريكية1
تتشكل مقترحات المشروعات قبل منافستها على التمويل على عدة مراحل:

أولاً: بناءً على خبراتهــا بالقضايا محل الاهتمام في مناطق عملهم، تضطلع فرق 
عمل مؤسســة فورد بالبحث عن الأفراد والمنظمات الســاعية لتطويــر أفكار مبتكرة 

وحلــول واســعة النطاق لهــذه القضايــا. وتعمل فرق المؤسســة بالقــرب من هذه 

الجهات لتطوير خطة للتقدم بها للحصول على منحة من المؤسسة.

ثانيــاً: تتنافس طلبات المنح مع بعضها البعض للحصــول على التمويل. ويتخذ قرار 
التمويل مسؤولو البرامج في المؤسسة.

ثالثاً: بعد اتخاذ قرارات التمويل، تتم مراجعة الطلبات مجدداً إزاء المعايير القانونية 

1- How We Make Grants. https://www.fordfoundation.org/work/our-grants/how-we-make-grants/ 
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للعطاء الخيري، وشروط المؤسســة فيما يتعلق بالبنية التنظيمية للجهات المتلقية 

قبل الموافقة النهائية على المنح.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- مبــادرة فرق المؤسســة بالفــرز الأولي للأفــكار والجهات الأكــر ملائمة لبرامج 

المؤسسة وأهدافها تمهيداً لدعوتهم لتقديم طلبات المنح.

- مســاندة فرق المؤسســة لجهود تصميم خطط المشروعات ترفــع من فرصتها 

في الحصول على التمويل، أو تؤدي لاســتبعادها من المنافســة مبكراً، قبل مرورها 

بالمراجعة التنافسية الثانية مع غيرها من المشروعات المقدمة للبرنامج ذاته.

مقومات داخل المؤسسة

- كفاءة الكــوادر البشرية وخبرتها بالقضايا محل التركيز في مناطق عملها 

بالتزامن مع إلتزامها برسالة المؤسسة وبرامجها.

- توزيع الاختصاصات في مراحل مراجعة طلبات التمويل لضمان تنويع الآراء.

- وضوح خطوات المراجعة وتوزيع الأدوار يضمن النزاهة والشفافية. 

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

التشبيك الكفء بين فرق عمل المؤسسة مع الأفراد والمنظمات المجتمعية 

المحلية لاستكشاف الأولويات المجتمعية والجهات الأكف في تلبيتها.

الممكنات وعوامل النجاح
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تتمتع طلبات المنح التي تتم بمســاعدة فرق عمل المؤسســة بالفرصة الأكبر 

في تلقــي التمويل؛ فمقارنــة بالطلبات المقدمة عن طريق موقع المؤسســة، 

يتلقــى أقــل من %1 مــن النوع الثــاني تمويلاً من المؤسســة. ويشــر ذلك إلى 

فعاليــة إجراءات فرق المؤسســة في تطوير طلبات المنــح ومراجعتها بما يرفع 

فرص تمويلها ونجاحها.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

2 - قسم المنح والتعلم والعمليات
)مؤسسة ويليام وفلورا هيوليت الأمريكية( 1

تتخذ قرارات المنح من مسؤولي برامج المؤسسة بمساندة »قسم المنح والتعلم 

والعمليات« Grantmaking, Learning and Operations.  تشــرط المؤسســة اتساق 

أنشــطة المنظمات المتلقية مع برامجها وأهدافها. وتتلقى المؤسسة طلبات المنح 

وفق دعــوات تعلن عنها برامجها. وخصصت المؤسســة أحد أقســامها وهو قســم 

“المنح والتعلم والعمليات” لمعاونة البرامج المانحة في إدارة عمليات تقديم طلبات 

المنــح ومتابعتها نظمها، وجمــع المعلومات المفيدة لصناع القرارات الاســراتيجية، 

ومتابعــة عمليــات التعلم الــذاتي بها. كما يتولي هذا القســم تجميــع المعلومات 

عــن متلقي المنح، وتحليــل بيانات المتلقين الأمريكيين لتطوير ممارســات المنح في 

المؤسســة، وقياس درجة إلتزامها بضمان التنوع والمساواة والإندماج لدى الجهات 

والأفراد المتلقين. وعقدت المؤسســة من خلال هذا القسم شراكة مع “مركز العمل 

الخيري الفعال” Center for Effective Philanthropy لإتاحة هذه البيانات علنيا ً 2.

1-  Grantmaking Frequent Questions. https://hewlett.org/grantmaking-faq/ 

2- Larry Kramer, Sara Davis and Charmaine Mercer. Demographic Portrait of Grantees: 

What We’re Learning and Doing to Support Inclusion and Improve Our Practices. May 13th, 

2021. https://hewlett.org/demographic-portrait-of-grantees-what-were-learning-and-doing-

to-support-inclusion-and-improve-our-practices/  
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تخصيص قسم لمتابعة طلبات المنح ونظمه.

- تأسيس قاعدة بيانات عن الأفراد والجهات المتلقية لتقويم كفاءة عمليات المنح 

وانتشارها على نطاق الفئات المجتمعية المتنوعة.

- متابعة عملية التعلم الذاتي من خلال الاستبيانات التي تستهدف المتلقين وتتابع 

درجة رضاهم عن آليات التمويل والمراجعة.

مقومات داخل المؤسسة

- إفــراد قســم مخصص لجمــع البيانات عن الجهــات طالبة المنــح والمتلقية 

توفيراً للجهد والوقت المبذول من فرق البرامج المتخصصة.

- توزيع الاختصاصات بدقة لضمان الكفاءة والفعالية.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

اســتجابة الجهــات الخيرية المتلقية لاســتبيانات التعــرف على تقويمها 

لعملية المنح والتمويل في المؤسسة.

الممكنات وعوامل النجاح
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قدمت المؤسسة في عام 2022 منحاً بمقدار 560 مليون دولار للأغراض الخيرية 

مســتفيدة من جهود قســم »المنح والتعلــم والعمليات« في تنســيق عمليات 

مراجعة المنح ونظمه بــن البرامج المتنوعة. وبناءً عــى التحليل الديموغرافي 

لمتلقي المنح، سعت المؤسســة لإتخاذ بعض الإجراءات لتوسيع استفادة النساء 

وذوي الخلفيات العرقية المتنوعة من منحها، والتعاون مع جهات وسيطة لرفع 

قدرات هذه الفئات وضمان تنافسيتها في طلبات المنح 1. 

1- Larry Kramer, Sara Davis and Charmaine Mercer. Demographic Portrait of Grantees: 

What We’re Learning and Doing to Support Inclusion and Improve Our Practices. May 

13th, 2021. https://hewlett.org/demographic-portrait-of-grantees-what-were-learning-

and-doing-to-support-inclusion-and-improve-our-practices/  

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

3 - التقويم على عدة مراحل
)مؤسسة روبرت بوش الألمانية(1

تتم مراجعة طلبات المنح في المؤسسة على مرحلتين:
الأولى: »تقويــم الفكرة«، ويقييم مســؤولو البرامج أفــكار المشروعات، ومدى 
اتســاقها مع أهداف المؤسســة واســراتيجيتها التمويلية، ومطابقــة هذه الأفكار 

للاشتراطات القانونية المحلية، كالتوافق مع أغراض النفع العام.

المرحلة الثانية: عند الموافقة المبدئية على الفكرة، يطلب من الجهات المتقدمة 
للحصــول عــى المنح تقديــم طلب يتضمــن المزيد مــن المعلومات حــول المشروع 

المطلوب تمويله، مثل ما هي أهدافه والفئات المستهدفة منه والنتائج المتوقعة. 

1- How We Work with Our Project Partners. https://www.bosch-stiftung.de/en/how-we-work-our-

project-partners 
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ويعرض مســؤولو المؤسسة تقديم المساعدة للجهات طالبة المنح لتحويل أفكارها 

إلى طلبات وتقديم التفاصيل المطلوبة.

المرحلــة الثالثة: يقوم مســؤولو المؤسســة بإعداد ملف لتقويــم كل طلب بناءً 
على المعلومات الواردة في طلب التمويل لإرســاله إلى الجهة المخولة بإتخاذ قرار 

المنح، وهي القيادات العليا في البرامج ومجلس مديري المؤسسة.

المرحلــة الرابعة: بعد الموافقــة على التمويل، يتم توقيــع عقد تمويل لتنظيم 
التعــاون بين المؤسســة والجهــة المتلقية وتحديــد مبلغ التمويل ومــدة المشروع 

والجدول الزمني للدفع.

وبالتزامــن مع توقيــع العقد، يتم تعيين مســؤول اتصال بين المؤسســة والجهة 

المتلقية تكون مهمته التعاون مع مدير المشروع المدعوم طوال فترة التمويل.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- اختصار الوقت والجهد بتقويم أفكار المشروعات في مرحلة مبكرة.

- متابعة العمل مع الأفكار المناســبة لتطويرها بما يتوافق مع أهداف المؤسسة 

وبرامجها والســياق القانــوني المنظم لعملها لضمان جودتها واتســاقها مع عمل 

المؤسسة.

- إعــداد مســؤولي المؤسســة لملف يتضمــن تقويم أولي لخطــة المشروع، بما 

يتضمــن منافعه ومخاطره، مما يســهل عــى القيادات العليا إتخــاذ القرارات بصورة 

مدروسة.
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مقومات داخل المؤسسة

- كفــاءة الموارد البشرية المســؤولة عــن تقويم الأفــكار ومتابعة طلبات 

المنح في المرحلتين الأولى والثانية.

- توزيــع المهــام والتخصصــات في داخــل المؤسســة لضــان التخصــص 

والاستخدام الأمثل للوقت والجهد.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

التشــبيك مع الجهــات الخيرية طالبة المنــح لتقويم أفكارها ومســاعدتها 

على تطوير مقترحات وخطط للمشروعات.

الممكنات وعوامل النجاح

4 - تقارير لجان النظراء والخبراء
 )مؤسسة ويلكم تراست البريطانية( 1

بالإضافــة إلى تقييــم مســؤولي برامــج المؤسســة، تســتعين مؤسســة ويلكم 

في تقويــم طلبات المنــح بلجان من النظــراء والخبراء لضمان كفــاءة تخصيص موارد 

المؤسسة.

ترســل المؤسســة أجزاء من طلبات التقــدم للحصول على التمويــل إلى لجان من 

الخــراء المتخصصين في موضوعات المنح للتعليق عــى جودة المشروعات البحثية 

المقدمة. وتعقد حلقة نقاشــية لمجلس استشــاري من الخــراء للتعليق على هذه 

المشروعات حينما يحين ميعاد إتخاذ قرارات تزكيتها للتمويل من عدمه. ويطلق على 

هــذه التقارير “تقارير الخبراء” وفي بعض المؤسســات الأخرى تعرف باســم “تقارير 

النظراء”.

1- Written Expert Review Guidelines. https://wellcome.org/grant-funding/guidance/written-expert-

review-guidance 
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وتدمــج المؤسســة في بعــض برامجها ودعواتهــا لطلبات التمويــل تقارير 
الخبراء كخطوة من خطوات عملية تقويم المنح. في هذه الحالة تكون الخطوات 

كالتالي:
1 - التقدم بطلب للتمويل.

2 - الفحص الداخلي في المؤسسة لطلبات التمويل.

3 - إصــدار القائمــة المصغــرة من طلبــات التقديم بناءً عــى آراء اللجــان الداخلية 

والخارجية المتخصصة في موضوع التمويل.

4 - تلقي تقارير الخبراء المكتوبة للتعليق على المشروع.

5 - مراجعــة اللجنة الاستشــارية الخارجية للمشروعات وترتبيهــا، وقد يتضمن ذلك 

لقاءات مع المتقدمين للتمويل.

6 - القرار النهائي.

في حــال الحاجة إلى مقابلة طالبي المنح، يمكن مشــاركة آراء الخبراء وتقاريرهم 

مع المتقدمين لإعداد أنفسهم تمهيداً للمقابلة معهم.

تختار المؤسســة الخبراء المحكمين بناءً على خبراتهم في المشروعات البحثية أو 

التقنيات طالبة التمويل. ولا يشترط كونهم في مرحلة معينة من تاريخهم الوظيفي، 

وقــد تعــود خلفياتهم لأي مــن القطاعات الأكاديميــة أو الطبية أو بيــوت الخبرة أو 

منظــات صنع السياســة من أي دولــة في العالم. وتتواصل المؤسســة مع الخبراء 

بصــورة مباشرة، ويمكن للمتقدمين للمنح تزكيــة خبراء بعينهم في طلبات التقديم، 

إلا أنه لا يشترط قبول المؤسسة بهذه الاقتراحات.

 توظف اللجنة الاستشارية الخارجية تقارير الخبراء بهدف المساعدة على:
- فهم أهمية البحوث طالبة التمويل ونتائجها المتوقعة.

- التعرف على إمكانية تطبيق المشروع وملاءمة المنهج المقترح.

- تصميم أسئلة المقابلات المزمعة مع المتقدمين للتمويل.

- إصدار توصية بتمويل المشروع أم رفضه.
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ولا تشارك المؤسسة أسماء المحكمين الخبراء مع المتقدمين للمنح.

ويقــدم الخــراء تقاريرهم بعد دعوتهم من المؤسســة لتحكيم المشروعات، ثم 

إنشــاء حســاب على موقع تمويل المؤسســةWelcome Funding، والموافقة على 

سريــة المراجعة قبل الاطلاع على ملخص المشروع. وبعد الإطلاع على الملخص، يجيب 

الخبير المختص على ســبعة أســئلة مرتبطة بالمشروع، ويســلم إجابتــه الإليكترونية. 

ويمكن للخبراء تقديــم معلومات عن خلفياتهم العرقية أو الثقافية، والتي ســتظل 

سرية، لمساعدة المؤسسة على تنويع خلفيات خبرائها.

وتم تصميم الأســئلة التــي يجيب عليها الخبير بما يتفــق مع طبيعة البرامج 
التي تقدم التمويل. وترتبط الأسئلة بالجوانب التالية:

- الجــدة في المــروع وفرصته في توليــد أدوات أو أفكار جديــدة تفيد المعرفة 

والتقنية.

- الإبــداع في اختبار مفاهيم أو طــرق أو تقنيات جديدة أو دمــج الأفكار والمناهج 

الحالية بصورة مبتكرة.

- الجــودة العالية في تصميم المشروع لتناســب الأســئلة البحثية محل الدراســة، 

وتضمن الوصول إلى النتائج المتوقعة.

- وينصح الخبراء بمحاولة تجنب التحيز في التعليق على البحوث بإتباع عدة إرشادات، 

منها:

- عــدم إجراء المزيد مــن البحث عن خلفيــات المشروع، فالمطلــوب التعليق على 

الخطة المقدمة.

- الإفصــاح للمؤسســة في حــال عــدم الرغبــة في الإجابــة على أي من الأســئلة 

المطلوبة في عملية التعليق على البحوث، بسبب الافتقار للخبرة بنقطة ما.

- تجنب الحكم على البحوث بسبب الأخطاء الإملائية أو النحوية.

- عدم الاستعانة بأي شخص أخر للإجابة على الأسئلة بدلاً من الخبير المطلوب.

- تــافي المقارنة بين المنهج الذي قد يتبعــه الخبير ومنهج خطة البحث، لإمكانية 

التعامل مع الموضوعات بصورة جديدة.
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- الوعي بجوانب تحيز الخبير وتجنبها.

ويحصــل الخبــر على شــهادة تقديــر، ويمكن إعــام مؤسســته باضطلاعه بهذه 

المهمــة. ولابــد أن يرفض الخبير الدعــوة للتعليق على مشروعــات البحوث في حال 

اختلافهــا عن تخصصها، أو وجــود تعارض في المصالح مع أطرافهــا. وهناك مواعيد 

لتقديــم التقارير، ويمكن مد آجال التقديم أو العثور عــى خبير أخر في حال صعوبة 

الإلتزام بهذه المواعيد.

تتبع المؤسســة عدة إجراءات لضمان سرية عملية مراجعة طلبات التمويل1 للتأكد 

من كتابة الخبير لتقريره بحرية في ظل إداركه أن تقريره سيعرض فقط على متخذي 

القرار. ولا تتم مشــاركة التعليقــات المفصلة مع المتقدمين للمنــح. وفي حال عدم 

حصولهم على التمويل، تشــارك المؤسسة معهم فقط بعض التعليقات للاستفادة 

منها في تطوير طلبات مشروعاتهم القادمة، والوقوف على أسباب عدم حصولهم 

على المنح. تراعي المؤسســة سرية المناقشــات والتوصيــات المتعلقة بعمل لجان 

المراجعة. ويتواصل فريق المؤسســة مع المتقدمين لإبلاغهــم بالقرارات النهائية، 

ولا يتواصل المتقدمين مع أعضاء اللجنة حول طلباتهم. والمؤسســة لديها مجموعة 

من اللجان الاستشارية الخارجية المتخصصة في البرامج المتنوعة المانحة للتمويل2.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- استشــارة المتخصصين والخــراء لضمان جودة تخصيص المــوارد على مشروعات 

بحثية واعدة.

- كفاءة آلية الاستعانة بالخبراء الخارجيين، وسهولة تطبيقها.

- الجمــع بــن المراجعة والتقويــم داخل المؤسســة وخارجها للتأكد مــن النزاهة 

والشفافية في اختيار المشروعات المدعومة.

1- Confidentiality in Application Review Process. https://wellcome.org/grant-funding/guidance/

confidentiality-application-review-process

2- Advisory Committees. https://wellcome.org/grant-funding/guidance/funding-application-advi-

sory-committees 
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مقومات داخل المؤسسة

- وضوح آلية المراجعة والتقويم.

- توظيف التقنية لإجراء التقويم وضمان سريته.

- تصميــم آلية للمتابعة بحيــث تتلقى تقارير وتوصيــات من المتخصصين 

لضمان جودة المشروعات الممولة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

الاستعانة بالخبراء المتخصصين من خارج المؤسسة.

الممكنات وعوامل النجاح

تقدم المؤسسة سنوياً العديد من المنح في مجالات طبية وعلمية متخصصة، 

وســاهمت الكثير منها في إحداث نقلات نوعية في تخصصاتها. وتغطي عمليات 

التمويل البحوث الاستكشافية الرائدة في مجالاتها. ومن ثم، فإن الاستعانة بآلية 

دقيقــة ومتخصصة في تقويم طلبات التمويل يعد ضرورة لضمان جدة وإبداعية 

البحوث الممولة.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:



350

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
تتبع المؤسسات السعودية المانحة عدداً من الإجراءات لدراسة طلبات التمويل، 

وتتبايــن هذه الإجــراءات فيما بين المؤسســات المختلفة. ويمكن الاســتفادة من 

الممارسات الغربية في هذا الصدد على النحو التالي:

 تبنــي التقويم المرحلي لطلبــات التمويل، بحيث تقيم الفكــرة في مرحلة مبكرة. 

وفي حــال قبولها مبدئياً، يتم تطوير خطة للمشروع وميزانيته لمراجعتها. ويحد ذلك من 

إهدار الجهد والوقت في تطوير مشروعات لأفكار غير مقبولة أو غير واقعية.

 تدريب الكوادر البشرية في المؤسســات المانحة على المشــاركة في مراحل 

تقويم الأفكار، وبلورة الخطط والميزانيات قبل تحويلها للجهات المسؤولة عن إتخاذ 

قرارات التمويل.

 الاســتعانة بالخبراء لتقويم المشروعات طالبــة التمويل، وتصميم آلية واضحة 

لتحديــد معايــر اختيارهم، ودعوتهم لتقديــم تقارير وتعليقات عــى المشروعات، 

وضمان سرية ذلك.

 دعوة الأفكار المميزة لتقديم مقترحات بمشروعاتها، ورعايتها لتطويرها في 

خطط قابلة للتنفيذ.

 تخصص المؤسســات الكبرى أقســام لتنســيق جمع البيانات حول طلبات المنح 

وخطــط المشروعــات تمهيــداً لتقديمهــا إلى متخــذي القــرار في مســارات المنح 

المتنوعة توفيراً لجهدهم.

 التنســيق بين المؤسســات المانحة لتطبيق اســتبيانات على الجهات المتلقية 

للتعــرف عــى آرائهــم في عمليات التقــدم على المنــح، وآليات دراســتها، والمدة 

الزمنية لإتخاذ القرار.

  وفي إطــار مناقشــات مجموعة التركيــز، دعا الحاضرون مجلس المؤسســات 

والمركــز الوطني لتنمية القطاع غــر الربحي، بالتعاون مع الجهــات الفنية والتقنية 

وإمارات المناطق، إلى إصدار دليل استرشــادي عــام لمعايير المنح، وتصميم منصة 

وأدوات لتحكيــم المشــاريع. كــا حثــوا المجلس عــى تشــكيل فرق فنيــة لتمكين 

المنظمات غير الربحية من إنضاج مشاريعها قبل التقدم للمنح. واعتبر الحضور أن أبرز 

التحديات لذلك هي ضعف التواصل بين المؤسسات الأهلية والمنظمات الخيرية.
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نماذج إدارة المخاطر
في المشاريع

17الاحتياج رقم

تتأثــر قــرارات المنح وتمويــل المشروعات بتوافــر آليــات إدارة المخاطر في هذه 

الأنشــطة من عدمه. وتضم المؤسسات المدروسة بترتيب بياناتها: مؤسستي جيتس 

وروكفلــر الأمريكيتان؛ ونماذج تقويم المخاطر الصــادرة عن مفوضية العمل الخيري 

ومجلس الوزراء البريطاني. وفيما بعد عرض الممارسات، يتم بحث إمكانية الاستفادة 

منهــا في البيئة المحلية الســعودية وتكييفهــا لذلك. ووقع الاختيــار على النماذج 

المذكورة بالنظر للتنوع في الأســاليب التي تعرضها في استكشــاف المخاطر وآليات 

إداراتها.

1 - التحديد المبكر للمخاطر واستراتيجيات إدارتها
 )مؤسسة جيتس الأمريكية( 1

تشترط المؤسســة على طالبي المنح الإجابة على ســؤالين تحت بند »المخاطر 

المحتملة«، وهما:

- تحديد المخاطر المحتملة التي قد تعيق نجاح المشروع.

- وصف الاستراتيجيات التي تعتزم الجهة المتلقية توظيفها للحد من هذه المخاطر.

وتنــدرج الإجابــة عــى الســؤالين ضمــن متطلبــات طلبــات التقديم، بحيث ترســم 

المعلومــات المتاحــة في الطلبات صــورة كلية عن المشروعات المطلــوب تمويلها، 

وأهدافهــا، وآليــات تنفيذهــا، وإدارة مخاطرهــا، وأخــراً قياس نتائجهــا وتقويمها. 

1- Grant Proposal Guidelines. https://docs.gatesfoundation.org/documents/guideline_gd_proposal.doc
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ويسهل ذلك على المؤسسة تقويم المشروع، وفرص تمويله، وإتخاذ قرار المنح.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- استكشاف المخاطر المتوقعة بناءً على تقديرات الجهات القائمة على المشروع.

- الكشف المبكر عن المخاطر في مرحلة طلب المنحة لإتخاذ القرار المناسب بالمنح 

من عدمه.

- التعــرف عــى اســراتيجيات الجهــات القائمــة عــى المشروعــات للتغلب على 

هــذه المخاطر، باعتبارهــا الأكثر خبرة في مجالها، والمتوقــع اضطلاعها بتنفيذ هذه 

الاستراتيجيات.

- مراعاة خصوصية المشروعات وتباين مصادر الخطر عليها.

مقومات داخل المؤسسة

تدريــب الكفاءات البشرية على تقويم إجابــات الجهات طالبة المنح على 

أسئلة المخاطر واستراتيجيات التصدي لها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

كفــاءة الجهــات الخيرية طالبة التمويــل، وقدرتها عــى تقويم مصادر 

الخطورة في مشروعاتها، وتطوير استراتيجيات ملائمة لمعالجتها.

الممكنات وعوامل النجاح
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 يتســق منهج مؤسســة جيتــس في الاستكشــاف المبكر لمصــادر الخطر 

واستراتيجيات معالجته عند طلب المنح مع أسلوب المؤسسة في التالي:

اشــراط الحصول على معلومات تفصيلية عن المشروعات من خلال العديد من 

الأسئلة المدرجة في طلبات المنح، قبل إتخاذ القرار.

 مراعاة تباين البرامج والمشروعات الممولة، بما يصعب توحيد آليات تقدير 

المخاطر أو استراتيجيات إدارتها عبر أنشطة المؤسسة.

 الاســتعانة بتقديرات الجهات طالبة المنح حول مواطن الخطر المعرضة لها 

مشروعاتهم، واستكشــاف اســراتيجياتهم للتصدي لها. وذلك بالنظر لخبراتهم 

في مجالاتهــم، وتصديهم لعملية التنفيــذ وإدارة المخاطر حال حدوثها. )وهي 

ذات السياســة التــي تتبعهــا المؤسســة عند تحديــد آليات متابعــة المشروعات 

وتقويم أثرها الاجتماعي(. 

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

2 - نماذج تقويم المخاطر الصادرة عن مفوضية
العمل الخيري ومجلس الوزراء البريطاني

توفــر مفوضيــة العمل الخــري ومجلس الــوزراء عدة نمــاذج وإرشــادات ودليل 

لتقويم الجهات الخيرية المتلقية للمنح ومشروعاتها.

- وبدايةً، يتضمــن نموذج تقويم المخاطر في المشروعــاتExcel Sheet ،1، بيانات 

تملئهــا الجهــة المتلقيــة عن: اســم الجهــة؛ وعنوان المــروع؛ ووصــف المخاطر 

المحتملــة؛ ونتائجها المتوقعة على الســمعة أو التشــغيل أو التمويــل أو الاحتيال؛ 

والتعرض لموقف مشابه من قبل من عدمه؛ وتقويم الخطر سواء مرتفع أو متوسط 

أو منخفض وفق دليل المخاطر؛ وما الإجراءات المتوقع إتخاذها للحد منه أو التخفيف 

1- Risk Assessment for Grants.https://assets.publishing.service.gov.ukmedia/5f8966fae90e0741544

b789b/Risk_Assessment_For_Grants.ods 
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مــن آثاره؛ ومن المســؤول عــن إدارة المخاطر وتطبيق اســراتيجيات الحــد منها حال 

حدوثها.

- كما تقدم مفوضية العمل الخيري دليلاً مفصلاً لتقويم مخاطر الجهات الخيرية1، 

ويوفر المعلومات الأساســية والاســراتيجيات التي يمكن توظيفهــا لإدارة المخاطر 

في الجهات الخيرية. وبالاستعانة به، يمكن لمجالس الأمناء في هذه الجهات:

- تحديد المخاطر الكبرى التي قد تتعرض لها جمعياتهم الخيرية.

- إتخاذ قرارات للتعامل مع هذه المخاطر ومواجهتها.

- إصدار البيانات المناسبة حول إدارة المخاطر تمهيداً لنشرها في التقارير السنوية.

وتؤكد إرشــادات المفوضية عــى تباين المخاطــر فيما بين الجهــات الأهلية وفقاً 

لحجمها وطبيعة أنشطتها، وبالتالي فغالباً ما يتم تكييف إدارتها على حسب كل جهة.

 وتضمن الدليل المحاور التالية:
- عرض عام لدوافع إدارة المخاطر والعمليات المرتبطة بها.

- الاشتراطات القانونية المطلوبة من مجلس الأمناء للإفصاح عن خطة إدارة المخاطر 

في تقاريرهم السنوية، وما يجب أن تحتويه الخطة والتقارير.

- نموذج لإدارة المخاطر لمساعدة الجهات الخيرية على تصميم نماذجها. ويستهدف 

هذا القســم مسؤولي إدارة المخاطر في مؤسساتهم، حيث يساعدهم في تصميم 

سياســة مخاطر؛ وتحديد المخاطر؛ وتقويمهــا؛ وتحديد الأفعــال المطلوبة حال وقوع 

مخاطــر؛ وآليات المتابعــة والتقويم الــدوري. وبالإضافة إلى ذلك، توجــد أمثلة لفئات 

المخاطر التشــغيلية والحوكمة والماليــة والمتعلقة بالبيئة الخارجيــة ومدى الامتثال 

للقوانين واللوائح.

وكذلــك، يقــدم مجلــس الــوزراء دليل بــه إرشــادات توضيحيــة للحــد الأدني من 

متطلبات المنح فيما يتعلق بإدارة المخاطر )يتضمن التعريف بها وأســاليب الحد منها 

1- Guidance Charities and Risk Management (CC26). Charity Commission for England and Wales.  

June 1st, 2010. https://www.gov.uk/government/publications/charities-and-risk-management-cc26/

charities-and-risk-management-cc26
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وتقويمهــا(1 باعتبارها عملية ضروريــة في كافة مراحل دورة المنــح. ويرصد الدليل 

جوانب إدارة المخاطر من حيث:

- مناهج إدارة المخاطر: هل يمكن التعامل معها؛ أو احتمالية التسامح مع وجودها؛ 

أو نقل المسؤولية لجهة أخرى لإدارتها؛ أو سحب التمويل.

- احتمالات حدوث الخطر )مؤكد أو غالباً أو محتمل أو غير محتمل(.

- نتائج الخطر )حرجة أو كبرى أو متوسطة أو ثانوية(.

- تصنيف الخطورة )عالية أو متوسطة أو منخفضة(.

- أدوات إدارة الخطــر وفق مراحل المنح: التصميم والتطوير؛ والتخطيط لتســويق 

الخدمات؛ وتقويم التنفيذ؛ وتقديم المنحة؛ والتنفيذ؛ والتقويم النهائي.

- أدوات الحد من المخاطر الأمنية وتقويم مخاطر الاحتيال.

- آليــات الســيطرة على المخاطر: كوســائل المنع، أو الحد، أو الــردع، أو الوقاية، أو 

التصحيح.

- يقترح الدليل عدة آليات للتعامل مع المخاطر، سواء من جانب متلقي المنح أو من 

الجهات المانحة العامة أو الخاصة.

وبالرغم أن الدليل يســتهدف إلى حدٍ كبير المنح الحكومية، إلا أنه يســهل تطبيقه 

على المنح التي تقدمها المؤسسات الأهلية، أو تكييفه لملائمة احتياجاتها.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:

- تتوافــق النــاذج والإرشــادات الصــادرة من مفوضيــة العمل الخــري ومجلس 

الوزراء مع القوانــن واللوائح والتوقعات المجتمعية مــن الجهات الخيرية المتلقية 

والمؤسسات المانحة.

- توفــر هذه النماذج إرشــادات تفصيلية وتعريفات وافية عــن المخاطر المتوقعة 

وإدارتها لدى الأطراف المتلقية والمانحة.

1 Guidance for General Grants Minimum Requirement Seven: Risk, Controls and Assurance. Cabi-

net Office. Version: 2. Date Issued: August 2021. Updated: April 2022. https://assets.publishing.

service.gov.uk/media/62611e02d3bf7f55c5f50fc6/2022-20-11-Grants-Standard-SEVEN-v2.3.pdf 
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- تساعد على توحيد جهود إدارة المخاطر ومعاييرها فيما بين المنح المقدمة من 

الجهات العامة والخاصة.

مقومات داخل المؤسسة

الخبرة القانونية والعملية لتقديم إرشــادات وافيــة حول إدارة المخاطر 

ومعاييرها وتعريفاتها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

استعانة الجهات الخيرية وتبني المؤسسات المانحة لإرشادات مفوضية 

العمــل الخيري ونماذجها لتوفير الوقت والجهد في تصميم نماذج خاصة، 

مــع إمكانيــة مواءمة هذه النــاذج مع واقع المؤسســات أو المشروعات 

محل التقويم.

الممكنات وعوامل النجاح

3 - حقيبة إدارة المخاطر )مؤسسة روكفلر الأمريكية(1
كشف استبيان منشور في عام 2015 أن %76 من المانحين لا يسألون متلقي المنح 

عــن المخاطر المحدقــة بمشروعاتهم في مرحلــة التقدم لطلب المنــح. وفي هذا 

 The التي طورتها مجموعة Risk Toolkit »الســياق، أعلن عن »حقيبة إدارة المخاطــر

Commons وهــي فريق عمل من القيادات المتمرســة في جوانــب العمل الخيري، 

اجتمعوا بهدف دراسة الطرق المتنوعة لإدارة المخاطر.

وتقدم “حقيبة إدارة المخاطر” العديد من الأفكار حول كيفية طرح مناقشات إدارة 

المخاطر مــع فريق العمل ومجلس الأمناء داخل المؤسســة، ومع الشركاء ومتلقي 

المنح في خارجها، ســواء في مراحل التقدم بالطلب أو متابعة وتقويم المشروعات 

بهدف تحويل عمليات إدارة المخاطر إلى روتين عمل في المؤسسة. ويرى القائمون 

1-  Ellen Taus and Pam Foster. Making Risk Routine. May 18th, 2017. https://www.rockefellerfoun-

dation.org/blog/making-risk-routine/ 
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على المؤسسة ضرورة إتاحة الفرصة لمناقشة المخاطر مع طالبي المنح أثناء مرحلة 

التقــدم للمنح، والعمل معهم على إدارتها بــدون التوجس من تقييد التمويل. ومن 

المهم إيضاً تمتع فريق عمل المؤسســة بالثقــة في تقديراتهم حول وجود مخاطر 

من عدمه، والتعاون للتصدي لها.

ولتحقيــق ذلك، تم دمــج أدوات هــذه الحقيبة في آليات العمل بمؤسســة 
روكفلر، كالتالي:

الأولى: مراجعة طلبات المنح على مرحلتين، ومناقشة إدارة المخاطر في كلتاهما 
بأســاليب متنوعة. وقسمت مرحلتي المراجعة لإزالة الحرج على القيادات العليا التي 

عادة ما كانت تصلها الطلبات وقد تم بالفعل استثمار الكثير من الوقت والجهد فيها، بما 

لا يسمح بإمكانية الرفض أو اشتراط تغييرات جوهرية. وبالتالي، تم تقسيم المرحلتين؛ 

أولهما مرحلة »مراجعة الفكرة« ويقوم فيها فريق عمل المؤسسة بمراجعة فكرة 

المــروع قبل دعوة الجهات التنفيذية للتقدم بخطة المشروع. وفي هذه المرحلة، 

يحدد فريق المؤسســة المخاطر المحتملة على مســتوى التنفيذ أو الإضرار بسمعة 

المؤسسة من قبل المشروعات المتقدمة للمنح. ويناقش فريق العمل المخاطر مع 

المتقدمين، كما تضاف مراجعة قانونيــة ومتخصصة في هذه المرحلة. وبذلك، تتضح 

أية مخاطر على الســمعة أو الامتثال بالقوانين والقواعد التنفيذية، وتتم مناقشتها 

فيما بين المتخصصين داخل المؤسســة. وتناقش المخاطر، وخاصة التنفيذية، مجدداً 

في مرحلة مراجعة خطة المشروع ليتمكن فريق المؤسســة من مواصلة الحوار مع 

طالبي المنح خلال مرحلة إعداد تفاصيل خطط مشروعاتهم وميزانياتها.

الثانية: تجري قيادات المؤسسة المسؤولة عن إتخاذ قرارات المنح تقويم للقدرات 
المؤسســية للجهات المتلقية بناء على مســتوى المخاطر التي يتم تحديدها وفق 

خوارزمية حسابية. تدقق هذه الخوارزمية في العديد من العوامل الموضوعية، مثل 

مقــدار المنحة، وطبيعة المتلقي، وحجم المنحة بالنســبة لميزانية الجهة المتلقية. 

كــا يدخــل فيها عدد مــن المعايــر الذاتية التي تــم تحديدها في مرحلــة مراجعة 

“الفكرة”.
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والمنح منخفضة المخاطر، تراجع قيادات المؤسسة الجوانب المالية فيها، ولا تقلق 

إلا في حالــة ظهور إنــذار بخطر ما. وتخضع المنح مرتفعــة الخطورة لنقاش تفصيلي 

بين مســوؤلي المؤسســة وطالبي المنح حول قدرة منظماتهم عــى إدارة المنح، 

وتقديم تقاريــر متابعة عنها. ويتدخل فريق الإدارة المالية في مناقشــاتها. ويؤكد 

فريق مؤسســة روكفلر عدم تعثر تمويل منح ما فيما ســبق بسبب وجود مخاطر، إلا 

أنهــا قد تتعــرض لتقليل سرعة تحويل الدفع أو اشــراط تقاريــر مالية مدققة. وفي 

القليل جداً من الحالات، قد يدعى طرف ثالث للمســاعدة في إدارة التمويل أو يضاف 

مبلغ مالي يمكن المتلقين من تعيين محاسب.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:

- تصميم جهات متخصصة لأدوات استكشاف المخاطر وإدارتها.

- تدريب فرق عمل المؤسســة على توظيف أدوات استكشاف المخاطر، ومناقشة 

الحلول على مستويات إدارية وعبر أقسام متنوعة.

- تحديد جوانب الخطر في مراحل مبكرة من إعداد خطط المشروعات لتحسين فرص 

إدارتها.

- دمج العديد من أقسام المؤسسة في عملية تقويم الخطر، واقتراح استراتيجيات 

للتعامل معه.

- اعتبار اســراتيجية استكشــاف المخاطر وإدارتها جزء روتيني من عمليات تصميم 

المشروعات المتلقية ومتابعة تنفيذها.
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مقومات داخل المؤسسة

- الاســتعانة بأدوات متخصصــة لتقدير الخطر وتطوير اســراتيجيات للتعامل 

معه.

- تدريب الكوادر البشرية على تقويم المخاطر وتطوير استراتيجيات للتعامل 

معها وفق الأدوات المتخصصة بصورة دورية وروتينية.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- توافــر الخــراء المتخصصين في تطويــر أدوات قياس المخاطــر والتدريب 

على تطوير آليات للتصدي لها.

- انفتــاح الجهــات المتلقية للمنح على التعاون مع فريق عمل المؤسســة 

في استكشــاف المخاطــر، ودمج اســراتيجيات التعامل معهــا في الخطط 

التنفيذية.

الممكنات وعوامل النجاح

يســاعد توظيف أدوات علمية معدة ســلفاً لاستكشاف المخاطر وإدارتها على 

التأكــد من كفــاءة هذه الأدوات وزيــادة فرص فعاليتها. ويــؤدي التعرف المبكر 

عــى المخاطر إلى الحد من إهــدار المال والجهد في تطويــر خطط لمشروعات 

عاليــة الخطورة بدون إيجاد آليات للتعامل مع مخاطرها. وســاعدت »حقيبة إدارة 

المخاطر« المؤسســة عــى تحديد طبيعة المخاطر التي تتكــرر في طلبات المنح 

المقدمة إليها، وفي خلال المراحل المتنوعة من التنفيذ، بما جعل إدارة المخاطر 

جزء من عمل المؤسسة.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:



360

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
 تتلافي إدارة المخاطر إهدار المــوارد القيمة على مشروعات عالية الخطورة 

بدون بناء آليات للتعامل مع مخاطرها المحتملة. ومن ثم، يمكن الاستفادة من التجارب 

العالميــة في اقتباس آليات لإدارة المخاطر في المشروعــات المدعومة في البيئة 

السعودية، وذلك على النحو التالي:

 دمج جهود استكشاف المخاطر وتصميم استراتيجيات للتعامل معها في كافة 

مراحل دورة المنح منذ التقدم بطلب للحصول على تمويل ومروراً بالتخطيط والتنفيذ 

وحتى التقويم الختامي.

 التعــاون مع جهات استشــارية وبيوت خــرة لتصميــم أدوات لتحديد المخاطر 

وتطويــر اســراتيجيات التعامل معهــا، بحيث تســتند هــذه الأدوات إلى خبرة عملية 

ورؤية علمية حديثة.

 تدريــب الكــوادر البشرية في المؤسســات المانحة على التفاعــل مع متلقي 

المنح للتعرف على المخاطر واستراتيجيات إدارتها على مدار دورة المنح.

 انخــراط العديــد من الأقســام الإدارية في المؤسســات المانحــة في تقويم 

المخاطر وإدارتها.

 إصــدار الجهــات الحكوميــة إرشــادات وكتيبــات ونمــاذج لتعريــف المخاطــر 

ومســتوياتها وتأثيراتها وإدارتها، مع ضرب أمثلة عليها. وهو الدور الذي قد يضطلع 

بــه مركــز تنمية القطــاع غير الربحــي لتوفير الوقــت والجهد على الجهــات المانحة 

والمتلقية في تصميم أدواتها الخاصة.

 تكييــف أدوات إدارة المخاطــر للتعامل مع المشروعات عاليــة الخطورة، بدون 

استبعادها من التمويل.
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المتابعة والتقييم وقياس
أثر المشاريع المدعومة

18الاحتياج رقم

يقصــد به وســائل متابعــة تنفيــذ المشروعــات المدعومــة، وآليات تقويــم أثرها 

الاجتماعي. وتضم المؤسسات المدروسة بترتيب بياناتها: أساليب المتابعة والتقويم 

بمؤسسة جيتس الأمريكية؛ ونموذج تقويم المشروعات المدعومة )مؤسسة روبرت 

بوش الألمانية(؛ ونماذج المتابعة وأســس التقويم الصادرة من مجلس المؤسســات 

الأمريكي. وفيما بعد عرض الممارســات، يتم بحث إمكانية الاستفادة منها في البيئة 

المحليــة الســعودية وتكييفها لذلك. ووقــع الاختيار على النــاذج المذكورة بالنظر 

للتنوع في الأساليب التي تعرضها في تصميم آليات المتابعة والتقويم وتنفيذها.

1 - أساليب المتابعة والتقويم بمؤسسة جيتس الأمريكية 1  
تتبنى المؤسســة مبدأ تنويع آليات المتابعة والتقويم، وعدم تحديد سياســة موحدة 

لكافــة البرامج والمنــح بالنظر لتنوع المشروعات والبرامج المدعومة. ويضطلع مســؤولو 

البرامج بالدور الأهم في إتخاذ القرار حول اختيار الآليات المناسبة لبرامجهم ومشروعاتها.

ولذلــك، طورت المؤسســة فلســفة للمتابعة والتقويــم ترتكز عــى دمج عملية 

التقويم ضمــن آليات التنفيذ، والوصول لتوافق مبكر بين المؤسســة ومتلقي المنح 

حول العناصر محل التقويم ودوافعه بالتزامن مع جمع الدلائل المناسبة لهذا الهدف 

في أثناء المراحل التنفيذية المختلفة.

وتشــرط المؤسســة في طلبات التقدم للمنح تحديد المخرجــات القابلة للقياس، 

1- Evaluation Policies. https://www.gatesfoundation.org/about/policies-and-resources/evaluation-

policy 
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والتوافــق على مؤشرات لقيــاس تطورها ونجاحها. ويمكن ذلــك متلقي المنح من 

متابعة أعمالهم بالتزامن مع تقويمها، بدلاً من الانشغال بمتطلبات قياس المخرجات 

وتقديــم التقاريــر الدورية عقب إتمام كل مرحلة. ويوجــد بند في طلبات المنح تحت 

عنوان “المراقبة والتقويم” لوصــف المناهج المقترحة لقياس نجاح المشروع وفق 

مــؤشرات محددة ســلفاً. ومن الضروري أيضــاً تحديد كيفية التخطيــط لقياس النتائج 

وتوقيــت ذلــك، ســواء عبر آليــات تقويم داخليــة أو خارجيــة، ووصف أســلوب جمع 

المعلومات وتحليلها، وتحديد وسائل نشر النتائج خلال المشروع وعقب انتهائه1.

وتعتــر المؤسســة أن التقويم أولوية ملحــة في حال كانت مخرجــات البرنامج أو 

المشروع يصعب ملاحظتها وفي غياب تصور متكامل حول أفضل النتائج الممكنة. كما 

في حال تطوير تقديم خدمة ما، أو إحداث تغيير سلوكي، أو تحفيز التغيير في النظم 

أو السياسات أو المؤسسات، أو اختبار نموذج جديد.

فيما يعد التقويم ذي أولوية أقل حينما تكون النتائج قابلة للملاحظة بسهولة، أو 

عند إجراء دراســة علمية بسيطة، أو تطوير منتج وأدوات ما. وفي هذه الحالات، تقبل 

المؤسســة التقارير أو المعلومات الدورية التــي يقدمها متلقو المنح عن تقدمهم 

في المراحل التنفيذية.

ولا تقــوم فرق المؤسســة بالجمع الحســابي للنتائج، بل الاهتــام بتطوير 
البرامج وتحسين آليات تنفيذها بناءً على هذه النتائج.

- وتدعم المؤسسة في الغالب ثلاثة اتجاهات للتقويم:

- تقويم لفهم فعالية برامجها ومشروعاتها وتطويرها.

- تقويــم لاختبار العلاقات الســببية في المشروعات التجريبيــة والإبداعية ونماذج 

تقديم الخدمات، وفرص التوسع فيها وتكرارها من عدمه.

- تقويــم لتطويــر أداء المؤسســات أو نماذج التشــغيل لمعرفــة التوظيف الأمثل 

للموارد المالية والتقنية وأساليب حل المشكلات.

- وتراعي آليات التقويم في كل اتجاه من هذه الاتجاهات دوافعه وفلسفته. 

1- Grant Proposal Guidelines. https://docs.gatesfoundation.org/documents/guideline_gd_proposal.doc
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تنوع آليات المتابعة والتقويم على حسب المشروعات.

- دمج تصميم آليات المتابعة والتقويم في طلبات التقديم للمنح، بحيث تكون جزءاً 

من خطة تنفيذ المشروعات المدعومة وليست عملاً منفصلاً وإضافياً.

- مشــاركة كوادر المؤسســة في تصميم آليات المتابعــة والتقويم في المراحل 

المبكرة، وتشكيل الخطوات التنفيذية.

- بناء آليــات المتابعة والتقويم وفق الغرض من التقويم وفلســفته لضمان كفاء 

توظيف النتائج في التعلم والتخطيط.

مقومات داخل المؤسسة

- تنوع أهداف برامج المؤسسة ومشروعات المدعومة وأماكن تنفيذها، بما 

يصعب تنميط آليات تقويمها ومتابعتها.

- كفاءة الكوادر البشرية القائمة على اختيار آليات المتابعة والتقويم.

- أولويــة التعلم والريــادة المجتمعية على تبني الآليــات المتعارف عليها 

في المتابعة والتقويم.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

تجــاوب الجهات المتلقية مع رغبة المؤسســة في تصميــم آليات المتابعة 

والتقويم منذ التقدم لطلب المنح، ودمجها في المراحل التنفيذية.

الممكنات وعوامل النجاح

2 - نموذج تقويم المشروعات المدعومة )مؤسسة روبرت بوش الألمانية(1
ترصد المؤسســة الأثر الاجتماعي للمشروعات الممولة على الفئات المستهدفة 

 Project مــن خلال اســتكمال الجهــات المتلقية نمــوذج اســتبيان مراجعة المــروع

1- Documents for Completing a Project. https://www.bosch-stiftung.de/en/support-and-docu-

ments-project-partners
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Review Questionnaire، وهــو ملــف word به خانات محددة بغــرض مراجعة مراحل 

تنفيذ المشروعــات ونتائجها، وفحص كيفية إنفاق المنح، ومعرفــة النتائج والتأثيرات 

والخــرات وعملية التعلم. ويمكن إضافة مزيد من التوثيق معه كاســتبيانات العملاء 

أو توثيق ورش العمل.

وتشمل المعلومات المطلوبة:
 الوصف العام للمشروع:

 من حيث الإســم ورقم المنحة والفئات المســتهدفة والمــدة والاقتراب والحلول 

المقترحة، والنفقات والتكاليف من تمويل المؤسسة أو غيره.

 نتائج المشروع:
- مدخلات المشروع الفعلية من الموارد البشرية والمالية.

- المخرجات من الخدمات المقدمة.

- وفي حــال انطبق على المــروع، يمكن إضافة التأثــر المجتمعي مع مؤشرات 

لمراجعة أهداف المشروع وكيفية التعرف على النتائج كالاستبانات والتوثيق.

 تحليل نتائج المشروع:
ما التغييرات التــي حدثت خلال فترة التنفيذ مقارنة بالمخطــط له وكيفية حدوثها، 

وفي حــال عدم تنفيــذ المخطط فلماذا؟ وكيفية تحليل التعاون مع المشــاركين في 

المشروع والشركاء والمؤسســة؟ والدروس المســتفادة؟ وما يمكن الاستفادة منه 

في المشروعات المستقبلية المشابهة؟

 نظرة عامة وإجراءات نقل الخبرات:
- هل يستمر المشروع، وفي حال نعم، ما البنية التنظيمية والمالية طويلة المدى؟

- مــا هي إجراءات نقل الخبرات التــي اتبعت لضمان المنفعة العملية من المشروع 

للمتخصصين ولغيرهم من الدوائر المجتمعية ذات الصلة؟
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 أسئلة متعلقة تحديداً بالمشروع:
يمكن إضافة أســئلة أخرى للتقييم في هذا القسم متعلقة بشروط المنحة حسب 

ما ارتبطت بكل مشروع.

وبالإضافــة إلى تقويم المشروع، لابد من تقديم تقرير مالي. ووفرت المؤسســة 

عــدة نماذج من ملفــات Excel تملئهــا الجهات المتلقية لتســليم تقاريرهــا المالية. 

وفي مراعاة للاختلافات بين المتلقين، صممت المؤسسة نماذج متعددة تتناسب مع 

تواجــد الجهة المتلقية داخل ألمانيا أو خارجها، واســتكمال التحويلات المالية باليورو 

أو العمــات الأجنبية. ولابد مــن توافق العمليات المالية مع الــروط المتفق عليها 

فيما بين المؤسســة والجهات المتلقية والمنصوص عليها في عقد المنحة. وتقدم 

الأخيرة تفاصيل مراحل إتمام المشروع في مقارنة بين مقترح الخطة المالية والنفقات 

الفعلية.

 وبناءً على ذلك، تقييم المؤسسة الجوانب التالية:

- هل استخدمت المنحة لأغراض خيرية وبصورة مقتصدة مناسبة؟ وتشمل العقود 

الموقعــة بــن المؤسســة والمتلقين ملحــق يتضمن أمثلــة على الأغــراض الخيرية 

ونماذج الاســتخدامات المقتصدة تحت عنوان »مبادئ الاستخدام المقتصد للتمويل«  

.”Principals of the Economic Use of Funds“

- هل استخدم التمويل المتاح للمشروع لصالح الأغراض المدعومة؟

- هل تم الامتثال لشروط التعاقد أثناء تنفيذ المشروع؟

- ويشــرط تقديــم تقرير ختامي موقــع، وفق النــاذج التقارير المالية الســابق 

الإشارة إليها، وتقبل المؤسسة النسخ الإليكترونية.

- وتشــمل الوثائق المطلوبة كافة إيصالات الدفع، وتقارير الدفع النقدي وتكاليف 

السفر وغيرها.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تصميم نماذج موحدة لجمع بيانات المتابعة والتقويم لتسهيل المقارنة وقياس 
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الأثر الإجمالي لبرامج المؤسسة.

- وضوح شروط التقويم والإنفاق بالأمثلة في عقود المنح.

- ضرورة استكمال استبيان مراجعة المشروع بصورة تفصيلية، بما يتيح رسم صورة 

متكاملة حول مراحل تنفيذ المشروع ونتائجه وأثره ونقل خبراته.

- اشتراط الحصول على وثائق داعمة لمضمون التقارير لتأكيد الشفافية والنزاهة.

مقومات داخل المؤسسة

- وضوح القواعد الإدارية والمحاسبية المتوقعة من الجهات المتلقية.

- نمذجة التقارير المطلوبة لتسهيل تصنيفها وتحليلها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

تمتع الجهــات المتلقية بدرجة عالية من الشــفافية والتوافق على تقديم 

التقارير المالية والختامة لمشروعاتها.

الممكنات وعوامل النجاح

توظف المؤسسة نماذج تقارير متابعة المنح في التعرف على:

 الفجوة بين توقعــات مخططات المشروعات وتطبيقاتها الفعلية من حيث 

الموارد المالية والبشرية اللازمة.

 تقويم كفاءة المشروعات المتلقية وفعاليتها في إحداث تأثير اجتماعي 

مستدام.

 ممارسة التعلم الذاتي وتبادل النتائج مع المؤسسات الأخرى للمساهمة 

في تخطيط دقيق للاحتياجات المجتمعية وبرامج المؤسسات.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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3 - نماذج المتابعة وأسس التقويم الصادرة
من مجلس المؤسسات الأمريكي1

يوفر مجلس المؤسســات الأمريكي معلومات تفصيلية لأعضاءه من المؤسســات 

الأهلية للتعريف بآليات متابعة تنفيذ المشروعات متلقية المنح وأسس تقويمها. كما 

طور المجلس عدة نماذج إرشــادية توضح المعلومات المطلوبة لمتابعة المشروعات 

وتقويمهــا، بحيث يتم تكييف هذه النماذج بســهولة وفق اشــراطات المؤسســات 

المانحــة المتنوعة، وتتاح الروابط التفصيلية فقط للأعضاء المشــركين في المجلس. 

وشمل ذلك:

- نماذج للتقويم الذاتي في مرحلة ما بعد المنح، بحيث تقدمها المؤسسة لمتلقي 

المنحة لملء بياناتها، ثم تسليمها في ختام مراحل المنح.

- مبــادئ للتعرف على كيفية متابعة المنح وتقويمها، والتوقيت المناســب لذلك 

وفق القوانين الضريبية الأمريكية.

- أسس البدء في عملية تقويم المنح.

- المناهج المناسبة لتقويم المنح وآلياتها.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- توافر نماذج جاهزة لمتابعة تنفيذ المشروعات متلقية المنح وتقويمها ليســهل 

تبنيها من المؤسسات المانحة.

- تصميم نماذج التقويم والمتابعة اســتناداً إلى خبرات عملية ونظريات علمية من 

جهة خبرة كمجلس المؤسسات.

- تقديــم مصــادر ومعلومات مفيدة للتعريف بأســس عمليــة المتابعة والتقويم 

لتمكين المؤسســات المانحة من تكييف النماذج المتاحة بصورة صحيحة مع برامجها، 

وتطبيقها على الوجه الأمثل.

1- Grant Evaluation. https://cof.org/topic/grant-evaluation 
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مقومات داخل المؤسسة

خبرة المؤسســة في التعامل مع المانحين والمتلقين على حدٍ سواء، فضلاً 

عــن معرفتهــا بالقوانين المحليــة. وبالتالي، يمكنهــا تحديد أبــرز الجوانب 

اللازمة لتقويم الجهات المتلقية ومتابعة مشروعاتها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

تفاعــل المانحين والمتلقين مع النماذج المقدمة من مجلس المؤسســات، 

ســواء بتبنيها والاســتعانة بها في المتابعــة والتقويــم، أو تقديم تغذية 

استرجاعية حول كفاءتها وفعاليتها في قياس الأثر الاجتماعي للمنح.

الممكنات وعوامل النجاح

يقــدم مجلس المؤسســات نمــاذج المتابعة لأعضائــه توفيراً للوقــت والجهد 

المطلــوب لتصميم هذه النماذج. وتوفر المعلومات المتاحة عن مبادئ التقويم 

ومناهجه أساساً تستطيع المؤسسات المانحة، خاصة الصغيرة والمتوسطة، البناء 

عليه لتكييف النماذج المتاحة مع برامجها للمنح.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
 تشــرط العديد من المؤسســات الســعودية المانحة تقديم الجهات المتلقية 

تقارير متابعة مرحلية وختامية. وتخصص المؤسسات الكبرى، مثل سليمان الراجحي، 

نماذجاً خاصة لتقويم مسارات المنح المختلفة. وباتجاه المزيد من تطوير فعالية هذه 

التقارير وحسن توظيفها، يمكن الاستفادة من التجارب العالمية على النحو التالي:

 وضع أســس منهجية وبناء معايير واضحة لإجــراءات متابعة الجهات المتلقية 

لتجمــع بين الخبرة العمليــة والمناهج العلمية، بحيث لا تقتــر جهود المتابعة على 

تلقي تقارير متباينة من الجهات المتلقية حول أنشطة متعددة المناحي والمجالات.

 تصميم نماذج لتقارير المتابعة والتقويم يســهل على المؤسســات الصغيرة 

والمتوسطة تبنيها وتطبيقها بهدف توفير الوقت والجهد البشري مع ضمان جودة 

التقارير وشــمولها. ويمكن لمجلس المؤسســات أو مركز تنميــة القطاع غير الربحي 

الاضطــاع بهذه المهمــة، خاصة مع جهود الأخير في نمذجــة المعايير المحلية في 

الشفافية والأداء للقطاع برمته.

 توحيــد نمــاذج تقاريــر المتابعــة والتقويــم يســاعد عــى تجميــع بياناتها، 

واســتخلاص نتائج وإحصائيات عامــة منها، بحيث توظف في التخطيط الاســراتيجي 

للمؤسســة أو مراجعة برامجها. كما يمكن إتاحة هذه التقارير للمؤسسات المانحة 

الأخرى أو الجهات الحكومية لرصد الاحتياجات المجتمعية ومساندة جهود التخطيط 

لتلبيتها.

 وفي حال تنوع برامج المؤسســات المانحة، ســواء جغرافياً أو تخصصياً، يمكن 

تنويــع آليات المتابعة والتقويم بما يتناســب مع كل مــروع. ويفضل التوافق على 

هــذه الآليــات في مرحلة مبكرة، كما مؤسســة جيتس التي تشــرط ذلك في طلبات 

التقدم للمنح.

 تدريب الكوادر البشرية في المؤسســات المانحة على اتخاذ قرارات مرنة في 

باختيار آليــات المتابعة والتقويم، وتوظيف نتائجها فيــا يتخطى تقويم مشروع ما 

باتجاه تطوير برامج المؤسسة.

 تحديــد الهدف من التقويــم، مثلاً قياس الفعالية أم اختبــار النماذج الإبداعية 
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أم التطويــر المؤســي، بحيث تتوافــق آليات المتابعــة والتقويم مــع الهدف منه 

وفلسفته.

 محاولــة دمج عملية جمع مــؤشرات التقدم في المشروع وقياس نجاحه في 

المراحــل التنفيذية حتى لا تمثــل جهداً إضافياً على القائمين عليه، كما يســاعد ذلك 

على استدارك الأخطاء التشغيلية في مراحل مبكرة.

 يفضل إضافة بنود عن آليات التعلم الذاتي ومشــاركة المعرفة وتوقعات الأثر 

الاجتماعي إلى تقارير المتابعة والختامية.

 وفي إطار نقاشات مجموعة التركيز، اقترح الحضور وجود خارطة للأثر وتصميم 

معيار موحد لقيــاس الأقر يشرف عليها المركز الوطني لتنميــة القطاع غير الربحي، 

بالتعــاون مع مجلس المؤسســات والمؤسســات الأهليــة، بحيث تميز  بــن المتابعة 

والتقييــم كإجراء داخلي في المؤسســات المانحة، وبين قياس الأثــر باعتباره هدفاً 

وطنياً. وأرجعوا تحديات جهود المتابعة إلى ضعف ثقافة المتابعة والقياس والتقييم 

في القطاع غير الربحي.



371

دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

واقع المؤسسة
المانحة تقنياً

19الاحتياج رقم

يقصد به آليات استخدام التقنية في جمع البيانات اللازمة لوضع الخطط الاستراتيجية، 

والمســاعدة في تنفيذ البرامج، وإدارة عمليات المنح. وتضم المؤسسات المدروسة 

بترتيب بياناتها: منصة إدارة المنح )مؤسســة جارفيلد ويســتون البريطانية(؛ وقاعدة 

بيانــات المنح )مؤسســة فــورد الأمريكيــة(، ومنصة »البحــث عن المنــح« البريطانية. 

وفيما بعد عرض الممارســات، يتم بحث إمكانية الاســتفادة منها في البيئة المحلية 

الســعودية وتكييفها لذلك. ووقع الاختيار على النماذج المذكورة بالنظر للتنوع في 

أهدافها في توظيف التقنيات في القطاع غير الربحي.

 Grant (منصة إدارة المنح )مؤسسة جارفيلد ويستون البريطانية - 1
Management Portal 1

خصصت المؤسسة منصة إليكترونية للتقديم على المنح، وتشمل مراحل التقديم 

والمتابعة الخطوات التالية2:

مرحلة التأكد من ملاءمة المتقدم لشروط تلقي المنح من المؤسسة عن طريق 
الإجابة على اختبار الأهلية Eligibility Quiz. وبناءً على الإجابات، يحصل المتقدم على 

تقييم بمدى أهليته من عدمه للتقدم على المنح المتاحة وفق شروط المؤسسة.

المرحلة الثانية: تظهر إرشادات التقديم لطلب المنحة ليتم قراءتها بعناية.

1- Grant Management Portal. https://www2.grantrequest.co.uk/Login.aspx?ReturnUrl=%2faccount

manager.aspx%3fSA%3dAM%26sid%3d16&SA=AM&sid=16 

2- https://garfieldweston.org/for-grant-applicants/ 
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المرحلــة الثالثة: الدخول إلى قســم التقديم. ولابد من عمل حســاب على موقع 
المؤسســة. وبعدها، يتلقي صاحب الحســاب إشــعار بتأكيد بياناته، ثم يرسل له رابط 

شــخصي لتفعيل الحســاب. ويملأ المتقدم اســتبيان يجيب من خلاله على عدة أسئلة 

للتأكد من أهلية مؤسسته للتقدم للمنحة قبل متابعة الطلب.

المرحلــة الرابعة: ملء طلب التقدم للمنحة وكتابــة المعلومات المطلوبة بدرجة 
التفصيل المذكورة في إرشادات التقديم التي جرى الإطلاع عليها في المرحلة الثانية. 

وأخيراً، بعد الضغط على حفظ الطلب، يتلقــى المتقدم بريداً إليكترونياً بتأكيد حفظه، 

ويتضمن البريــد رقم الطلب لمتابعــة تقدمه لاحقاً عبر المنصــة الإليكترونية. ويمكن 

معاودة الإطلاع على الطلب بالولوج عبر الرابط الشخصي أو الدخول إلى الحساب.

المرحلة الخامسة: مراجعة المتقدم للطلب وإرفاق الوثائق المطلوبة، ثم تقديمه 
للمؤسسة، ويتلقى المتقدم بريداً إليكترونياً بتأكيد استلام المؤسسة للطلب.

حددت المؤسسة نوعية الملفات التي تقبلها منصة المنح. وتحفظ كافة المعلومات 

والوثائــق في قاعدة بيانات تابعة للمؤسســة. وتســتخدم هــذه البيانات في إعداد 

الإحصائيات أو إدارة طلبات المنح ومتابعتها. وتوفر المؤسســة دليلاً إرشادياً لخطوات 

التقديم على المنصة لتسهيل التعامل معها بدون معوقات تقنية1.

المرحلة السادســة: في حال تأهل المتقدم لتلقي منحة، يرســل إليه عبر البريد 
الإليكــروني شروط المنح التي تتطلب تقديمه تقارير متابعة دورية عبر منصة المنح 

)للمنح متعددة السنوات(، بالإضافة إلى تقرير نهائي عن المنحة. وتوجد على المنصة 

نماذج ومتطلبات تقارير المتابعة والتقرير النهائي. وفي حالات اشــراط المؤسســة 

لتحقيــق شروط بعينهــا قبــل تلقي المنح، مثل جمــع الجهة المتلقيــة لمبلغ مماثل 

لمقدار المنح، يرسل إلى المتقدم خطاب مفصل بهذه الشروط، يتم استكمال المنحة 

حين تستوفى شروط تلقيها.

1- Using Our Online Grant System. https://garfieldweston.org/wp-content/uploads/2023/06/Using-

our-online-grants-system.pdf 
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تخصيــص منصة واحــدة لاختبار ملاءمة الجهــة المتقدمة للمنــح والتقديم على 

المنح، ومتابعة الطلب، وتســليم التقارير الدورية والختامية، وتواصل المؤسســة مع 

متلقي المنح.

- توفير دليل إرشادي لخطوات إنشاء حساب على المنصة ومتابعة خطوات التقديم 

عليها لتجنب الصعوبات التقنية.

- جمــع بيانــات الجهــات المتلقيــة وتطــورات منحهــم في قاعــدة بيانــات خاصة 

بالمؤسســة تراعي خصوصية المتلقين بالتزامن مع توفير معلومات مفيدة لتخطيط 

اســراتيجية المؤسسة وبرامجها المســتقبلية من خلال التعرف على فئات المتلقين 

واهتماماتهم وتحديات أنشطتهم التنفيذية.

مقومات داخل المؤسسة

توافر الأدوات التقنية والكفاءات البشرية اللازمة لتأســيس هذه المنصة 

ومتابعة عملها وتحديثها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

تفاعل الجهات المتقدمة للمنح مع متطلبات المنصة الإليكترونية للتقديم 

والمتابعة بكفاءة وفعالية.

الممكنات وعوامل النجاح

2 - قاعدة بيانات المنح )مؤسسة فورد الأمريكية(1
أنشأت مؤسسة فورد قاعدة بيانات للمنح التي قدمتها منذ عام 2006 وحتى الآن 

)2023(. وأتاحت المؤسسة قاعدة بياناتها بصورة مفتوحة للإطلاع. وتظهر المنح على 

هذه القاعدة عقب صرف الدفعة الأولى من المنحة للجهة المتلقية. ويشــر موقع 

https://www.fordfoundation.org/work/our-grants/ ،)2023-2006( 1- قاعــدة بيانــات منــح مؤسســة فــورد

 /awarded-grants/grants-database
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المؤسســة إلى أن وثائــق المؤسســة وأرشــيفها في الفترة ما بــن )2006-1936( 

محفوظة في مركز روكفلر للأرشيف، فيما يمكن تنزيل تقارير المؤسسة السابقة بين 

عامي )1950-2012( من موقع المؤسسة في قسم »الحوكمة والتقارير المالية«1.

وتضــم قاعدة البيانــات المتاحة حــوالي 27.627 منحة تلقتهــا 7883 جهة. ويمكن 

البحــث وفقاً لعدة معايــر، وهي عنوان المنحة؛ وتاريخ الموافقــة عليها، والبرنامج 

الذي تم المنح في إطاره؛ ومكتب المؤسســة الذي قدم المنحة؛ والجهة المتلقية؛ 

ومكان المشروع؛ ومقدار المنحة. وبالإضافة إلى منحها وبرامجها، توفر المؤسســة 

في قاعــدة بيانات منفصلة معلومات عن الجهات المانحة الأخرى التي يمكنها دعم 

متقدمين أخريين في مجالات متنوعة2.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- توفــر قاعــدة بيانات ضخمة عن منح مؤسســة فــورد، وتصنيفهــا وفق معايير 

موضوعية لتسهيل البحث فيها.

- تقديم معلومات عن جهات أخرى مانحة لمساعدة المتقدمين للمنح على التقدم 

للمانحين الأقرب لمشروعاتهم.

- إتاحة قواعد البيانات بصورة علنية لدعم جهود المؤسســات المانحة الراغبة في 

الاســتفادة من هذه المعلومات عند دراســة التوجهات المجتمعية وتصميم الخطط 

الاستراتيجية.

https://www.fordfoundation.org/about/about-ford/ ،1- قســم الحوكمــة والتقاريــر الماليــة، مؤسســة فــورد

 governance-and-financial-statements/?filter_document_type=annual-report

2 Other Philanthropic Resources. https://www.fordfoundation.org/work/our-grants/other-philan-

thropic-resources/ 
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مقومات داخل المؤسسة

- طول الفترة الزمنية لنشــاط المؤسســة وتنوع برامجها وتشعب أنشطتها 

المحلية والعالمية مكنها من بناء قاعدة بيانات ضخمة للمنح المقدمة.

- اهتمام المؤسســة بالتخطيط الاســراتيجي، وبالتــالي العمل على توليد 

إحصائيات وخطط بناءً على المعلومات المتاحة عن منحها. 

- توافر آليات الشفافية في المنح، والمساءلة عند التقويم. 

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

تنوع الجهــات المانحة وتعدد الجهــات المتلقية، مما حفز مؤسســة فورد 

على توفير المعلومات الأساسية للتشبيك بين هذه الأطراف ومساعدتهم 

على التخطيط المستقبلي للبرامج والأنشطة.

الممكنات وعوامل النجاح

تســهل قاعدة البيانات المفتوحة لمؤسســة فــورد عن منحهــا التعرف على 

توجهات المنح لدى المؤسسة. ومن ثم، قياس أثر برامجها على المدي الزمني 

والنطاق المكاني للأنشطة المتلقية. وساعد تجميع هذه البيانات وتصنيفها على 

مراجعة المؤسســة ذاتها لبرامجها عدة مرات على مدار سنوات نشاطها )1950 

-حتى الآن(. 

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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3 - منصة »العثور على منحة« البريطانية
Find a grant 1

هي منصة حكومية كخدمة تقدمها إدارة المنح الحكومية التابعة لمجلس الوزراء 

البريطــاني. كجزء من عمليــة إدارة المنح الحكومية، وتعد حالــة نموذجية لتطبيقها 

على منح المؤسســات الأهليــة والقطاع غير الربحــي. وهي تجربة رائــدة وتجريبية 

لتســهيل عمليــة البحث عــن منحة من قبــل منظــات المجتمع المــدني وجمعيات 

الريــادة المجتمعية متوســطة الحجــم في بريطانيا. وتعتبر نقلــة نوعية في مجال 

المنح الحكومي. والنســخة التجريبية مــن هذه المنصة متاحة حتى الآن بعدد محدود 

مــن المنــح، وكان من المتوقع زيــادة العدد المتــاح بالتعاون مع مزيد من الأقســام 

الحكومية خلال عام 2022 وما بعده.

 The Government Management Function ويعمل قســم إدارة المنح الحكومية

على تحســن فعالية وكفاءة جهود المنح الحكومي في البلاد والتي قدرت بحوالي 

118 مليار جنيه إسترليني في الفترة ما بين )1 أبريل 2019-31 مارس 2020(2. 

وتوفر المنصة قاعدة بيانات كاملة حول المنح المتاحة ومعاييرها وآليات التقدم 

للحصول عليها. كما تتيح خدمة البحث عن المنحة المناسبة من بين العديد من المنح 

الحكومية المتاحة. ويمكن استخدام هذه الخدمة بهدف:

- الوصــول إلى المنــح الحكوميــة المتاحة )وبالمثــل يمكن تطبيقه على تســهيل 

الوصول إلى المنح غير الحكومية(.

- البحث عــن المنح التي تتوافق مع احتياجات الجمعيــات الخيرية، ويتم البحث بناءً 

على عدد من المعايير المتاحة.

- تحديد مدى ملاءمة الجهة لمعايير التقدم للحصول على منحة ما.

- التعرف على كيفية التقدم إلى المنحة.

وتوفــر المنصة فرصة للاشــراك في قائمة بريدية لمتابعة أحــدث المنح المتاحة، 

1- Find a grant. https://www.find-government-grants.service.gov.uk/ 

2-  https://www.find-government-grants.service.gov.uk/info/about-us 
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كــا تتتيح تتبع التحديثات في المنح التي أبدى المشــرك اهتمامــاً بها بوضع علامة 

معينة عليها، وتشــرط عند بدء عملية التقديم، تسجيل حساب على المنصة. ويوجد 

قسم لاستطلاع آراء المتصفحين حول الخدمات المتاحة وسبل تطويرها.

 وتشمل المعايير التي يتم وفقاً لها البحث عن منح:

- متلقي المنح: فرد، قطاع عام، قطاع خاص، غير هادف للربح.

- الموقع الجغرافي للجهة المتلقية وأنشطتها.

- المبلغ المطلوب.

- التاريخ المتوقع للحصول على المنحة.

 وتعرض المنح على النحو التالي:
Trees, woodlands and forestry - Woodland Creation Planning Grant

The Woodland Creation Planning Grant (WCPG) offers funding of up to 

£30,000 for the production of a UKFS-compliant Woodland Creation Design 

Plan. The scheme was re-launched in autumn 2020 to enable more people 

to apply and help proposals move more quickly through the Environmental 

Impact Assessment process and future planting and establishment grant 

funding.

Location England, North East England, North West England, South East 

England, South West England, Midlands

Funding organisation Department for Environment Food and Rural Affairs / 

Forestry Commission - Nature for Climate Fund

Who can apply Personal / Individual, Public Sector, Non-profit, Private Sector

How much you can get From £1,000 to £30,000

Total size of grant scheme £708,607

Opening date 1 December 2015, 12:01am

Closing date 31 March 2025, 11:59pm
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 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- دقة البيانات المتاحة عن المنح وشمولها.

- الثقة في إتاحة البيانات من الجهات الحكومية.

- تجميع العديد من المنح على منصة واحدة لسهولة العرض والبحث عن المناسب 

للجهات الخيرية وبيان المعايير وآليات التقدم.

مقومات داخل المؤسسة

خبرة قسم إدارة المنح في تجميع المنح وتصنيفها.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- تعاون الأقسام الحكومية المختلفة مع هذه المنصة من خلال تزويدها 

بالمعلومات المطلوبة.

- توافــر الخــرات التقنيــة لتصنيــف المعلومــات وتســهيل البحــث عنها 

ومراجعتها وتحديثها بصورة دورية، وإبلاغ العملاء بالتحديثات.

الممكنات وعوامل النجاح

تعــد المنصة مبادرة تجريبيــة انطلقت في عام 2022، ولا تزال مســتمرة حتى 

الآن بدرجــة معقولة من التحديث والتطوير والتوســع في زيــادة المنح المتاحة. 

وفي حــال تطبيقها على القطاع غير الربحي، ســواء بــإدارة حكومية للمنصة أو 

غــر حكومية، يتوقع أن تســهل عملية البحث عــن المنح والتقديــم لها من قبل 

المنظمات الخيرية. ويتلافى هذا التطور مشــكلات إهدار هذه المنظمات للوقت 

والجهد لملاحقة المنح والتقديم لها.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية
 بالنظر لتوســع جهود المنح في المملكة، وتعدد الجهات المانحة والمتلقية، 

بــات من الــروري الاهتمام بتوظيف التقنيــة في المراحل المتعــددة لإدارة المنح. 

ويســاعد ذلك على ضــان الكفاءة والفعالية عنــد تقديم طلبات المنــح ومتابعتها، 

وزيادة الشــفافية والمســاءلة في عملية الاختيار والمراجعة والتقويم. وتستخدم 

بعض المؤسسات الســعودية منصات للتقديم على المنح، مثل مؤسسة سليمان بن 

عبد العزيز الراجحي التي أنشأت »نظام مانح«1. إلا أنه مخصص فقط لاستقبال الطلبات 

ومتابعتهــا في مراحــل ما قبل المنح، فيما لا توجد إشــارة على توظيفه في تقديم 

الجهــات المتلقية لتقارير المتابعة أو الختام. وســارت مؤسســة الســبيعي الخيرية 

عــى النهــج ذاته في منصتهــا »يسر«2. وباســتثناء قواعــد بيانات المركــز الوطني 

لتنمية القطاع غير الربحي عن المؤسســات، يصعــب رصد المنح وإحصاء تخصصاتها أو 

مقاديرها. ومن ثم، يمكن الاستفادة من التجارب العالمية في هذا الصدد على النحو 

التالي:

 إنشــاء المؤسســات الأهلية لمنصات تفاعلية تتضمن عدة أقسام، تبدأ باختبار 

ملاءمة الجهة المتقدمة للمنح، يليها التقديم على المنحة، ثم متابعة الطلب. وفيما 

بعد الاختيار، توقيع شروط المنح إلكترونياً، وتقديم التقارير الدورية والختامية. ويضمن 

ذلك تقليل عدد طلبات المنح غير المطابقة للشروط، وتواصل المؤسســة مع متلقي 

المنح عبر المراحل المختلفة، والتأكيد على شفافية المنح والمتابعة والتقويم.

 توفير المؤسسات لدليل إرشادي يشرح الخطوات المطلوبة للتعريف بالمنصات 

التفاعلية لكل مؤسسة وكيفية استخدامها لتجنب الصعوبات التقنية.

 اســتخدام المنصات التفاعلية لجمع المعلومات وتأسيس قواعد بيانات، سواء 

كانــت مغلقة لصالح المؤسســة أو مفتوحــة للجميع. ويفضل الاحتفــاظ بالمعلومات 

التفصيلية عن الجهات المتلقية لدى المؤسســة المانحة بــدون نشرها خارجياً، فيما 

1- “نظام مانح” التابع لمؤسسة سليمان بن عبد العزيز الراجحي،

http://maneh.rf.org.sa:8080/maneh2/login.xhtml 

 https://yusr.asf.org.sa/account/login ،2- منصة »يسر« التابعة لمؤسسة السبيعي الخيرية
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يمكــن إتاحة البيانــات العامة عن المنح كقاعدة بيانات تســاعد المؤسســات المحلية، 

المانحــة والخيريــة المنفــذة، في دراســة توجهات المجتمــع واحتياجاتــه، وتخطيط 

استراتيجياتها وبرامجها المستقبلية.

 توظيــف المنصــات لتجميــع قوائم المنح المتاحــة لدى المؤسســات المانحة 

وشروطهــا ومعاييرهــا وآليات التقديم لهــا. وتختصر هذه المنصــات الوقت والجهد 

على المنظمات الخيرية الباحثة عن تمويل. وأقترح اضطلاع مجلس المؤسسات بهذه 

المهمة بالنظر لكونه جهة وسيطة بين الحكومة والمؤسسات الأهلية، ويمكنه طلب 

المعلومات عن المنح من الطرفين الحكومي والمانحين.

 تطويــر المهــارات التقنيــة للكوادر البشريــة في المؤسســات الأهلية لإدارة 

المنصات المقترحة بكفاءة وفعالية لتســهيل البحث عن المنح، والتقديم لها، واختيار 

الأنسب، ومتابعة تنفيذها وقياس أثرها الاجتماعي.

 وفي إطار مناقشات مجموعة التركيز، أكد الحاضرون أن واقع المنصات التقنية 

لــدى المؤسســات الأهلية يعتبر متقــدم إلى حدٍ كبير، إلا أنه لم يتــم توظيفه بكفاء 

في التعريف بالقطاع أو نشر ثقافته والتســويق له. ودعوا إلى التشبيك بين الجهات 

المتميزة تقنياً، وتأســيس منصات جامعة للنماذج القيمة لمشاركتها مع المؤسسات 

الناشــئة. ويتم ذلك برعاية مجلس المؤسســات بالتنســيق مــع الإدارات التقنية في 

المؤسســات المانحة، خاصة الكبرى منها، وإدارات المنح بها. ورجحوا أن ترتبط عوائق 

ذلــك بتحديات أمن المعلومــات، والمخاوف على خصوصية البيانــات، وقلة الكفاءات، 

والحاجة للمواكبة المستمرة للتقدم التقني العالمي. 
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علاقة المؤسسات الأهلية بالسياسات والتشريعات 
العامة

20الاحتياج رقم

ويقصــد بــه آليات استشــارة الجهــات الحكومية للمؤسســات الأهلية عند ســن 

القوانــن والتشريعــات في الجوانــب المتعلقــة بالقطاع غــر الربحــي أو القضايا 

المجتمعية محل اهتمام هذه المؤسســات، ومدى تأثيرها في حال مراجعة هذه 

التشريعات فيما بعد تطبيقها. وتضم المؤسسات المدروسة بترتيب بياناتها: مكاتب 

المجتمــع المــدني )القطاع الثالث والعمــل الخيري( البريطانية؛ وبرامج مؤسســة 

ماســينيتا الألمانيــة؛ والشــبكة الوطنية للمجتمــع المدني الألمــاني. ويلبي هذا 

الاحتياج أيضاً نموذجي مؤسســة ويلكم البريطانية ومؤسسة فورد الأمريكية في 

تقديم النصيحة للبرلمان البريطاني أو الكونجرس الأمريكي. تم تفصيل النموذجين 

عند مناقشــة ممارسات احتياج »مشاركة المؤسســات الأهلية في عضوية اللجان 

الحكومية«. وفيما بعد عرض الممارســات، يتم بحث إمكانية الاســتفادة منها في 

البيئة المحلية الســعودية وتكييفها لذلك. ووقــع الاختيار على النماذج المذكورة 

بالنظر للتنوع في الأساليب التي تعرضها لمشاركة المؤسسات الأهلية في التأثير 

على السياسات العامة.

1 - مكاتب المجتمع المدني
)القطاع الثالث والعمل الخيري( البريطانية

أسســت الحكومة البريطانية مكاتب تابعة لها تتشــكل من قادة منظمات المجتمع 

المــدني لتقديم النصــح للحكومة حول مطالــب القطاع. وتنوعت صيغ وأســاء هذه 

المكاتب شــبه الحكومية، والتي لا تمارس الحكومة عليها صلاحيات أو ســلطات، فيما 
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 quasi-autonomous non-governmental  ظل تمويلهــا حكومــي وتعــرف باســم

.)organization (quango

وتدرجت من المكتب الاستشــاري لمكتب القطاع الثالث، ثم المجلس الاستشاري 

لمكتــب المجتمــع المــدني The Office for Civil Society Advisory Body. وأســس 

الأخــر في عــام 2008، وتوقــف عملــه بنهاية مــدة عضوية أعضائــه في مارس 

2011 1، وتــم إلغائــه في إطار تخفيــض النفقات. وكان يعد جزء مــن مكتب المجتمع 

المدني التابع لمجلس الوزراء البريطاني. وأســس مكتب العمل الخيري لمساندة 

نمو القطاع الخيري والمنظمات التطوعية والريادة المجتمعية. وكان من أولوياته 

تســهيل التواصل بين الدولة والمجتمع المدني2. ولاحقاً، ألغي المكتب لينضم إلى 

قســم التقنية والثقافة والإعلام والرياضة تحت مســمى »إدارة المجتمع المدني 

والشباب« منذ يوليو 2016 3 .

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- مأسسة آليات التواصل وتقديم النصح بين المجتمع المدني والحكومة.

- ممارسة الإشراف الحكومية وتقديم التمويل بدون ممارسة صلاحيات. )حتى وإن 

تعرضت أحياناً للإغلاق كجزء من التقشف المالي(.

- وضــوح الاهتمام الحكومي بتلقي النصح من المجتمــع المدني بالرغم من تبدل 

الآليات.

1- Tania Maison. Quango cull confirmed by Cabinet Office. October 14th, 2010. https://www.civil-

society.co.uk/news/quango-cull-confirmed-by-cabinet-office.html 

2- Making it easier for civil society to work with the state Progress update. March 2014.https://as-

sets.publishing.service.gov.uk/media/5a7cd46e40f0b6629523c11b/2901952_MakingItEasier_Civil-

Society_acc.pdf 

3- https://www.gov.uk/government/organisations/office-for-civil-society 
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مقومات داخل المؤسسة

وحــدة الهدف في تقديم النصح للقطــاع الحكومي حول اهتمامات القطاع 

غير الربحي، بالرغم من تبدل الأسماء والتشكيل.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

اهتمام الحكومة بالتواصل مع المجتمع المدني والتعرف على احتياجاته.

الممكنات وعوامل النجاح

2 - برامج مؤسسة ماسينيتا الألمانية
 Maecenata Foundation 1

هي بيت خــرة متخصص في المجتمع المدني والانخراط المدني والعمل الخيري 

والمؤسســات الأهليــة. أســس بموجــب القانون المــدني الألماني كمؤسســة غير 

هادفة للربح، بدأت في ميونخ، وحالياً تدار برامجها من برلين. وتعتبر المؤسسة جهة 

استشارية للمجتمع المدني، وداعية لتقويته على المستويين الأوروبي والمحلي.

ومن أهم مشــاريع المؤسســة، مشروع “أصوات المجتمع المدني في العمليات 

 Otto Brenner السياســية”2. أجــرى المــروع بتمويــل مــن مؤسســة آوتــو بريــر

Foundation بالتعاون مع معهد ماســينيتا للعمل الخيري والمجتمع المدني )وهو 

جزء من المؤسســة(. ويبحث المشروع الأشــكال المتنوعة لانخراط منظمات المجتمع 

المدني في المجالس الاستشارية وصنع السياسات في العملية السياسية الألمانية. 

وذلك من خلال استكشــاف الآليات والمؤسســات المتاحة لمشاركة المجتمع المدني 

في عمليــة صنع السياســات في البــاد، والتعرف عــى ممثــي المجتمع المدني 

المشاركين والمصالح الممثلة. وخلصت النتائج الأولية للمشروع إلى أن الإطار القانوني 

1- https://www.maecenata.eu/en/about-us/the-foundation/ 

2- Civil Society Voices in Political Process. Maecenata Institute Program. https://www.maecenata.

eu/en/the-institute/civil-society-voices-in-political-processes/ 
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المنظم للمشاركة السياسية لجماعات المصالح يعطي حرية واسعة للوزارات لاختيار 

المشــاركين منهم. ومن ثم، فهناك فجوة كبــرة في تمثيل المجتمع المدني فيما 

بين المجالس الاستشارية على النطاق الفيدرالي، وهناك اختلافات جمة بين الوزارات.

وأصدر معهد ماسينيتا للعمل الخيري والمجتمع المدني، التابع للمؤسسة، تقريراً 

حول القطاع غير الربحي الألماني والإطار القانوني المنظم له1.

 ويعــرض التقرير تطور انخــراط المجتمع المدني في تقديم استشــارات 
للجهات الحكومية:

المرحلة الأولى: في عام 1998، قررت الحكومة الألمانية إعادة النظر في قانون 
المؤسســات والجهات غير الربحيــة. وفي عام 1999، بالتزامن مع تأســيس البرلمان 

الألمــاني لجنة »مســتقبل الانخــراط المدني« والتــي قدمت تقريراً شــاملاً في عام 

2002. )قرار تشكيل لجنة البرلمان الألماني ومهامها وعضويتها2(.

وفي إطار ذلك، شكلت مؤسســة بيرتلزمانBertelsmann Foundation 3 لجنة من 

الخبراء لبناء ملامح المنظومة غير الربحية. وهي مؤسســة أهلية غير مانحة، بل تدير 

برامجها بنفسها، حيث تتم الأنشطة داخلياً بمساعدة 300 من الموظفين، أو بالتعاقد 

مــع جهات خاصة عــى مهام محددة، أو بالشراكة مع جهــات تضمن مزيد من التأثير 

للمؤسسة4.

1- Siri Hummel, Laura Pfirter and Rupert Graf Strachwitz. Civil Society in Germany A Report 

on the General Conditions and Legal Framework. Opusculum. Maecenata Institute, Berlin. No. 

169. August 2022. p.28. https://www.ssoar.info/ssoar/bitstream/handle/document/80687/ssoar-

2022-hummel_et_al-Civil_Society_in_Germany_a.pdf?sequence=4&isAllowed=y&lnkname=ssoar-

2022-hummel_et_al-Civil_Society_in_Germany_a.pdf 

2-https://webarchiv.bundestag.de/archive/2007/0206/parlament/gremien/kommissionen/archiv14/

enga/enga_est.html .p.12.

3- https://www.bertelsmann-stiftung.de/en/home 

4- Rupert Strachwitz. The Role of Foundations in Public Debates in Germany. American Journal of 

Economics and Sociology, Vol. 74, No. 4 (September 2015). DOI: 10.1111/ajes.12111. https://www.

philanthropy-impact.org/sites/default/files/user-uploads/article_rupert_strachwitz.pdf 
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المرحلــة الثانيــة: تأســيس لجنــة فرعيــة في البرلمــان متخصصــة في الانخراط 
المدني، وتأســيس الشبكة الفيدرالية للمجتمع المدني )سيرد تفصيل مهام الشبكة 

في الممارســة التالية(. وتضم اللجنة الفرعية حالياً 13 عضــو برلماني، وتدير حوارات 

متواصلــة مع الخــراء من ممثــي المجتمع المدني. وهــي تعد الصيغة الرســمية 

المؤسســية لانخــراط المجتمــع المدني عــى المســتوى الفيــدرالي. وتتعامل مع 

مشروعــات القوانــن والتوصيــات المتعلقة بالقوانــن المنظمة للانخــراط المدني، 

إلا أنهــا ليس لديها صفة اللجنة الأساســية بمهام متكاملــة، وبالتالي ليس لها حق 

التدخــل في صياغة هــذه المشروعات. وبذلت محاولات غــر ناجحة في ظل البرلمان 

الحالي )2021( لإضفاء صفة اللجنة الأساســية عليها. وتم تأســيس العديد من أقسام 

الانخراط المدني في الوزارات على مستوى الولايات والفيدرالي.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- تقديم استشارات مبنية على خبرات بحثية للجهات الحكومية.

- رصد وتقويم دور المجتمع المدني، بما يشــمل المؤسســات الأهلية، في بلورة 

التوصيات والتعليق على مشروعات القوانين الحكومية.

- توفــر المعلومات والتقاريــر اللازمة لنصــح الجهات الحكومية حــول مشروعات 

القوانين أو القضايا ذات الصلة بالمجتمع المدني.

مقومات داخل المؤسسة

توافــر الخــرة والكــوادر البشريــة المتخصصــة في توفــر المعلومات 

للتعليق وتقديم النصح في مجالات صنع السياسات للجهات الحكومية.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

توافــر الإطار القانوني المنظم لتواصل الجهــات الحكومية مع المجتمع 

المدني مع تحديد جوانب هذا التواصل وأهدافه وآلياته.

الممكنات وعوامل النجاح
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تمكنت مؤسســة ماســينيتا من خلال مشــاريعها البحثية من تقديم معلومات 

لمســاندة صناع القــرار ومؤسســات المجتمع المدني على حدٍ ســواء. وتوســع 

نشــاطها لتتحــول من معهد لدراســات العمــل الخيري والمجتمــع المدني إلى 

مؤسسة مستقلة وبيت خبرة.

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:

3 - الشبكة الوطنية للمجتمع المدني الألماني1
The National Network for Civil Society (BBE)

هي الشــبكة الوحيــدة عبر البلاد التــي تضم في عضويتهــا 260 جهة من أصحاب 

المصلحة من القطاعات الثلاثة، الحكومي والمدني والخاص، على المستويين المحلي 

والفيدرالي بهدف التعاون لتقوية المجتمع المدني والانخراط المدني والمشــاركة 

في كافة الجوانب المجتمعية والسياسية.

وتســعى الشــبكة بصورة عامة لتحســن الظــروف العامــة القانونيــة والتنظيمية 

والمؤسسية للانخراط المدني من خلال دعم وتشجيع مشروعات وممارسات المجتمع 

المــدني والقطاعين الحكومي والخاص ورفع مســتوى الوعي الســياسي. أسســها 

المجلس الوطني للعام الدولي للمتطوعين )2001( في عام 2002 بتوصية من اللجنة 

الخاصة التي شــكلها البرلمان الألماني وحملت عنوان “مستقبل الانخراط المدني”، ولا 

تزال الشبكة تتوسع، وترعى مؤسساتها أنشطة الملايين من المواطنين في البلاد.

 تهدف الشبكة إلى:
- دعم مشاريع الانخراط المدني والمشاركة ورفع الوعي السياسي.

1- تشكيلة عضوية شبكة المجتمع المدني، انظر:

https://www.b-b-e.de/fileadmin/Redaktion/06_Service/bbe-organigramm-english.jpg 
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- تكثيف مشــاركة الخبرات على المســتويات المحلية والأوروبيــة والعامة، وإتاحة 

نتائج البحوث والدراسات المختصة بالانخراط المدني متاحة للعامة.

- تحسين الظروف العامة للمشاركة والانخراط المدني.

- العمل على تطوير الخدمات التطوعية مستقبلاً.

- تقوية المجتمع المدني المحلي.

- الدعوة لزيادة الانخراط المدني للمهاجرين.

- تطوير ثقافة تقدير الانخراط المدني.

وتتكون الشــبكة من جمعيــة عمومية تضــم الأعضاء مــن ذوي العضوية الكاملة 

والأعضاء المتعاونين، وتنتخب الجمعية لجنة تنسيقية من 40 عضو والتي تختار بدورها 

مجلس المتحدثين الذي يضم خمسة متحدثين باسم الشبكة )3 من ممثلي المجتمع 

المدني، وواحد عن كل من القطاع الخاص والقطاع الحكومي(1.

  تسعى الشبكة لتطوير:
- صيغ جديدة للتعاون بين المؤسسات الحكومية وقطاع الأعمال والمجتمع المدني.

- دعم صناع القرار في القطاعات الثلاثة.

- تقديم توصيات لتحسين الإطار العام لانخراط المدني.

كما تهدف الشبكة لدعم التواصل بين قرابة 280 جهة من منظمات المجتمع المدني 

والمجتمعات الدينية والمؤسســات الخيرية وقطاع الأعمال والجهات الحكومية على 

مستوى الولايات والمحليات والفيدرالي.

وشــكلت الشــبكة في جمعيتها العموميــة المنعقدة في نوفمبر 2021 ســبع 

مجموعــات عمــل متخصصة وخمس مجموعــات عابرة للتخصصــات، بحيث تركز على 

الموضوعــات المدرجة في خطة الشــبكة )2022-2024(. وتوفــر مجموعات العمل 

نطاقاً للتشــبيك وتبادل المعرفة بين القطاعــات المختلفة في إطار موضوع محدد. 

ويعــن مجلس المتحدثــن مشرفاً لكل موضوع ليعمل عــر التخصصات والقطاعات. 

1- تشكيلة عضوية شبكة المجتمع المدني، انظر:

https://www.b-b-e.de/fileadmin/Redaktion/06_Service/bbe-organigramm-english.jpg 
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ويمثــل هــؤلاء المشرفين لجانهــم أمــام اللجان الأخــرى فيما يتعلــق بالمحتوى 

والموضوعــات محــل التركيز، فيــا يحفزوا العمــل داخل لجانهــم باعتبارهم خبراء 

عابرين للتخصصات المتنوعة1.

وتضم الموضوعــات محل التركيز في الخطــة الحالية التــالي: التعليم؛ والمجتمع 

المحــي؛ والتقنيــة الرقمية؛ والشــباب؛ وأوروبــا؛ والعمل التطوعــي؛ والعدالة بين 

الجنســن؛ والهجرة والمشــاركة والتنــوع؛ والتعاون عــر القطاعات والبنيــة التحتية؛ 

وأهــداف التنمية المســتدامة والتحــول المجتمعي؛ ودراســات المجتمــع المدني؛ 

والتلاحم والإندماج والمشاركة والديمقراطية.

ومن أبرز مشروعات الشبكة مشــاركتها الحالية في تصميم »استراتيجية الانخراط 

على المستوى الفيدراليFederal Engagement Strategy »2، حيث تخطط الحكومة 

الفيدرالية الحالية لتطوير استراتيجية انخراط على المستوى الفيدرالي بالتشاور مع 

المجتمع المدني. وتدعم الشبكة هذه الجهود بتقديم النصح والتشاور منذ بدايتها. 

وفي عــام 2022، علق مجلس المتحدثين التابع للشــبكة عــى التخطيط في مراحله 

الأولية. وتتم دعوة الشــبكة بصــورة دورية إلى اللجنة الفرعيــة المختصة بالمجتمع 

المــدني في البرلمان الألماني لمواصلة تقديم مقترحاتهــا وتوصياتها. ومنذ خريف 

2022، ناقشــت الشــبكة تفاصيــل مقترحات الاســراتيجية في ورش عمــل ولقاء في 

جمعيتها العمومية في نوفمبر 2022. وعلى مدار 2023، كثفت الشــبكة مشاركاتها 

بصــور مختلفة، بحيث يتــم تلخيص نتائــج المناقشــات في ورقة لتوجيه السياســات. 

ويتم تقديم نتائج نقاشــات الأعضاء إلى الوزارة الفيدرالية لشــؤون الأسرة )المعنية 

بالمجتمــع المدني( في نهاية عام 2023 وبدايــة عام 2024، كما يظهر على صفحة 

المشروع.

وتهــدف الاســراتيجية إلى مواءمــة سياســات الانخــراط المــدني مــع التحولات 

السياســية؛ وتطوير اســراتيجية تشــغيلية قابلــة للتطبيق تعلي من الــدور المميز 

1- https://www.b-b-e.de/themenfelder/ 

2- لمشروعات الشبكة الوطنية للمجتمع المدني، أنظر:

https://www.b-b-e.de/projekte/bundes-engagementstrategie?type=%27nvopzp%3B%20and%20

1%3D1%20or%20%28%3C%27%22%3Eiko%29%29%2C 
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للقطــاع المــدني وتقويــه. وفي خــال العشرين عامــاً الأخــرة، طــورت العديد من 

الجهــات الحكوميــة المحلية والولايــات والفيدرالية اســراتيجيات للانخــراط المدني 

لتتخطى سياســات الدعم والتمويل باتجــاه التركيز على قضايا الانخراط المدني فيما 

وراء تقديــم الأموال. وحتى الآن، طورت قرابة نصف الجهات الفيدرالية اســراتيجيات 

منشــورة بالتعــاون مع منظــات المجتمع المــدني. وتضطلع وزارة شــؤون الأسرة 

وكبار السن والمرأة والشباب بتنسيق تطوير هذه الاستراتيجيات للحكومة الفيدرالية 

وفيــا بين القطاعــات الفيدرالية المختلفة. كما أن اللجنــة الفرعية للانخراط المدني 

في البرلمــان الألماني لها دور في ذلك. وقد تبلورت الاســراتيجية الأولي في عام 

2010، بدون مشــاركة واســعة مــن القطاع المدني في تشــكلها. وفي عــام 2016، 

ظهرت الاستراتيجية الثانية مع مشاركة واسعة من القطاع المدني1.

 تتمتع هذه الممارسة بالميزات التالية:
- مأسســة آليــات التواصــل بــن القطاعــات الحكومي والخــاص والخــري بصورة 

مستدامة,

- تنوع المهام ما بين الدعم والتواصل والتوعية بدور المجتمع المدني.

- التوســع والتنــوع في الأعضاء بما يضمــن التعبير عن المصالــح المختلفة وتبادل 

الآراء والمعارف.

- تشــكيل لجان متخصصة لدعم التواصل والنصح بــن القطاعات الثلاثة فيما يتعلق 

بقضايا بعينها.

1- Civic Engagement Policy. https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/meta/en/civic-engagement-policy 
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مقومات داخل المؤسسة

- وضوح البنية المؤسســية والأقســام المتنوعة بما يسهل توزيع المهام 

بكفاءة وفعالية.

- اســتهداف عضويــة ممثلين مــن القطاعات الحكومية والمــدني والخاص 

لتسهيل تبادل المعرفة والتواصل وتقديم النصائح.

- توافر الكوادر البشرية المتخصصة في القضايا المتنوعة.

عوامل محفزة وداعمة في البيئة الخارجية

- توافر التنظيم القانوني لمأسسة آليات التواصل بين القطاعات الثلاثة.

- المشــاركة النشــطة للجهــات الحكوميــة والخاصة مــع المجتمع المدني 

بهدف إحداث تغيير مجتمعي.

الممكنات وعوامل النجاح
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شملت مساهمات الشبكة الوطنية للمجتمع المدني في استراتيجية الانخراط 

على المستوى الفيدرالي تقديم أوراق عمل لتوجيه السياسات في التالي1:

 التركيز على دور القطاع المدني في التحول إلى التقنية الرقمية من خلال 

بناء قدرات المواطنين، والتشبيك بين القطاعات التقنية الرقمية.

 التركيز عــى الخدمــات التطوعية لتقوية هــذا القطاع وتحســينه وزيادة 

فعاليتــه. وعارضــت هذه الرؤية خفــض ميزانية القطــاع المتوقعة وفق مشروع 

الميزانية الفيدرالية لعام 2024.

 التركيز على التعليم والإعتراف بدور القطاع المدني في التعليم.

 التركيز على بحوث المجتمع المــدني للتطرق لموضوعات جديدة وتقوية 

البنية التحتية للعملية البحثية.

1-Contributions of the BBE to the Federal Engagement Strategy https://www.b-b-e.de/projekte/

beitraege-des-bbe-zur-bundesengagementstrategie?type=atom%27a%3D0%27nvopzp%3B%20

and%201%3D1%20or%20%28%3C%27%22%3Eiko%29%29%2C%2Ffileadmin%2Freda-

ktion%2F06_service%2F02_publikationen%2F2022%2F2022-studium-hoch-e-praxisleitfaden.pdf 

جوانب التميز

 )تحليل نتائج الممارسة على أدوار المؤسسة وتحقيق أهدافها الاستراتيجية(:
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تصور الاستفادة بما يخدم البيئة المحلية السعودية

  بالتزامن مع دمج القطاع غير الربحي في رؤية 2030، يتوقع ممارسة القطاع 

لمزيــد من التأثير على عمليــة صنع التشريعــات وصياغة السياســات المرتبطة به أو 

بأنشطته التنفيذية في المجالات المجتمعية المتنوعة. ويمكن الاستفادة من التجربة 

العالمية في هذا الصدد فيما يلي:

 تنظيــم الإطــار القانوني لتأطير مشــاركة القطاع غير الربحي في جهود ســن 

التشريعات والسياســات المتعلقة بمؤسســاته وأنشــطته، بحيث يتــم تحديد قواعد 

استشارته ومساهمته.

 مأسســة آليات الاستشــارة والنصح التــي يقدمها القطاع غــر الربحي لتكون 

جهات واضحة المهام ومستدامة البنية والوظائف والوسائل.

 مراعاة تخصص المؤسســات الأهلية وغير الربحية عنــد تقديم النصح أو تلقي 

الاستشــارات. وقد يتم ذلك اســتناداً إلى قواعد قانونية، كما القانون الألماني الذي 

يمنــع التأثير في تشريعات خارج إطــار عمل الجهات غير الربحيــة، أو بناءً على انتقاء 

الجهــات الحكومية لناصحيها، كدعوة الكونجرس أو البرلمان البريطاني للمؤسســات 

الأهلية الكبرى للتعليق على القوانين أو المشاركة في اللجان ذات الصلة ببرامجها.

 تأسيس جهات وسيطة، بيوت خبرة أو مراكز بحثية، تقوم على توفير المعلومات 

والبحوث اللازمة لصالح المؤسســات غير الربحية تمهيداً لبلورة نصائح والتعليق على 

التشريعات بصورة مســتندة إلى المعرفة الدقيقة. وقــد يضطلع مركز تنمية القطاع 

غير الربحي بهذا الدور.

 إجــراء بيوت الخبرة أو المراكــز البحثية تقويماً دورياً لآليات استشــارة الجهات 

الحكومية للقطاع غير الربحي وكفاءتها وتنوعها ومدى تمثيلها لأصحاب المصلحة.
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اســتناداً إلى تحليل الممارسات العالمية ومداخلات مسؤولي المؤسسات الأهلية 

الســعودية التي تمت عبر مراحل المشروع المتعددة، خلصت الدراسة إلى جملة من 

التوصيات الختامية تهدف إلى تمام الاستفادة من تقصي تجارب المؤسسات الأهلية 

العالمية، وتكييفها لتلبية الاحتياجات ذات الأولوية للمؤسســات الأهلية الســعودية 

في ضوء رؤية 2030 ولمواكبة التحولات الإقليمية والدولية. وتمثلت في التالي:

 تطوير البيئة القانونية لتفعيل الدور المجتمعي للمؤسســات الأهلية. ويمثل 

ذلــك حجــر الأســاس لبناء مرحلــة جديدة من نشــاط القطاع غــر الربحــي في البيئة 

السعودية، بالتزامن مع تدشين رؤية 2030 والمضي في جهود تنفيذها. وقد أناطت 

الرؤية مســؤوليات متنامية للقطاع في البلاد، ومن ثم بات من المهم تعبيد الطريق 

أمام المؤسسات الأهلية للمضي قدماً في الاضطلاع بأدوارها المتزايدة.

 وتتصــل جهــود التطوير القانوني بنطاق واســع من الممارســات تتراوح فيما 

بــن تنظيم العلاقة بين المؤسســات الحكوميــة ونظيرتها الأهليــة والقطاع الخاص، 

وصياغــة أدوات الــراكات البينية، وحتى تقنين آليات مشــاركة المؤسســات الأهلية 

والقطــاع غير الربحي في اللجان الحكومية ومســاهماتها في عملية إتخاذ القرارات 

الرســمية. كما يمتد دور التشريع القانوني لتنظيم إنشاء المؤسسات الأهلية، وضبط 

أنشــطتها المجتمعية، والرقابة عليها. وتتجلي الاســتفادة من التجارب العالمية في 

هذا الصدد في جانبين؛ أولهما هو دراســة القوانــن العالمية المنظمة للقطاع غير 

الربحي في الدول محل البحث، الولايات المتحدة الأمريكية وألمانيا وبريطانيا، والتي 

انتمت لتقاليد قانونية متباينة، كما وردت الإشــارة في الإطار النظري لهذا المشروع. 

ومن ثم، صياغة نموذج محلي مناســب لتقاليد العمل الخــري وتطلعات القطاع غير 

الربحي في البيئة السعودية مع الاستفادة من هذه النماذج العالمية. وثانيهما هو 

الســعي لاستشــارة القطاع غير الربحي المحلي في القوانين المســتحدثة للحصول 

على مرئياته في القوانين المنظمة له، ويمكن مأسسة آليات الاستشارة لاستدامتها 

حال مراجعة القوانين أو تعديلها.

 تقويــة دور المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي ومجلس المؤسســات. 

يعد تأســيس الجهتــن نقلة نوعيــة لصالــح القطاع غــر الربحي الســعودي بالنظر 
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لدورهــا الراهــن في تنظيــم القطاع ورفــع درجة حوكمتــه وتطويره أثنــاء مرحلة 

انتقالية فارقة في مســرته المجتمعية. وكشــفت الممارســات العالمية عن شيوع 

تأســيس جهات عالمية مناظرة للمركز الوطني ومجلس المؤسسات في الدول محل 

الدراســة، ورصد لها أدواراً جوهرية في قيادة القطاع وتنظيمه وإرشــاده. كما لفت 

حضــور ورش العمل ومجموعة التركيز التي نظمت على مدار مراحل إعداد الدراســة 

النظر إلى أهمية دور المركز الوطني ومجلس المؤسسات في بلورة معايير تنظيم 

القطاع بصورة تأسيسية.

 وتأســياً بالنــاذج العالميــة المناظرة، قد تتــوزع مســؤوليات المركز الوطني 

لتنمية القطاع غير الربحي ومجلس المؤسسات على أربعة محاور رئيسية. أولها هو 

تمثيل القطاع أمام الجهات الحكومية، بحيث يكونا حلقة الوصل بين الطرفين في حال 

تقديم استشــارات حول القوانين المنظمة أو استكشــاف الاحتياجات المجتمعية ذات 

الأولوية. وتعد ممارســات مجلس المؤسســات الأمريكي ونظيراه البريطاني وشبكة 

المجتمــع الألماني ملهمة في هذا الصدد. ويتصل ثاني المحاور بمســؤولية المركز 

والمجلــس عن وضع القواعد والمعايير، وتوزيع الإرشــادات والأدلة المنظمة للعديد 

من أنشــطة القطاع غــر الربحي وآليات حوكمتــه الداخلية، والإشراف على تأســيس 

بنية تحتية من المنصات واللجان المســاندة، كما نفصلها في توصية تالية. وقد بذلت 

الجهتــان الكثير من الجهد على هذا الصعيد حتى الآن، إلا أن مســؤولي المؤسســات 

الأهلية الســعودية عبروا عن تطلعهم للمزيد، خاصة تجاه المؤسســات المتوســطة 

والصغرى.

 وكان ثالث المحاور هو ممارســة المركز والمجلس لدور ريادي في استكشاف 

مجــالات الشراكات المحتملة بين القطاعات الحكومية والمؤسســات الأهلية والقطاع 

الربحي، وتنسيق هذه الشراكات، وتذليل العقبات أمامها، كدور المكاتب الاستراتيجية 

الأمريكيــة. وبالرغم من وجود منصــات إليكترونية متاحة حاليــاً في المملكة لتنظيم 

الإســناد الحكومــي، إلا أنه يغيب عنها التنســيق بــن القطاعات. وأخــراً، فبالرغم أن 

المركز الوطني ومجلس المؤسســات قد قطعا شــوطاً كبيراً في بنــاء قاعدة بيانات 

للقطــاع، إلا أنه من الضروري تحديث هــذه القاعدة بصورة دوريــة، وتوظيفها بصور 
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متعددة للبحث عن فرص المنح أو استكشاف الاحتياجات المجتمعية الملحة، كما تجلي 

في ممارسات مفوضية العمل الخيري البريطاني.

 تدعيــم مبادئ حوكمة المؤسســات الأهلية ورفع كفاءتهــا الإدارية. أظهرت 

الدراســة تطبيق المؤسســات العالمية لتنويعات مــن الآليات الناجعــة التي ترجمت 

مبادئ الحوكمة الجيدة المتعلقة بتحديد أهداف المؤسســات، وبناء اســراتيجياتها، 

وتصميــم برامج المنــح وآليات تنفيذهــا ومراجعتها بصــورة دوريــة، والرقابة عليها 

وتقويم أثرها.

 ويمكــن الاهتــام بثلاثــة جوانــب في هــذا الصــدد. أولهــا هو توضيــح عدم 

افتقار المؤسســات الأهلية الســعودية للكثير مــن أدوات الحوكمة الجيــدة، إلا أنها 

تحتاج إلى مأسســة الكثير منها لضمان اســتدامتها وســهولة مراجعتها وتقويمها. 

فمن المهــم وضع قواعد واضحة ومعايير محددة لاختيــار الأمناء، أو فرق العمل أو 

تصميــم البرامج أو تخصيــص المنح وتقويمها. ويعد تدوين هــذه القواعد والمعايير 

وبيانها لأصحــاب المصلحة من ضروريــات الحوكمة الجيدة. ووردت بالدراســة العديد 

مــن الأمثلة التوضيحية على وضوح المعايير ونشرهــا للمعنيين بها. وثانيها هو بيان 

أهمية تشــعب إدارات المؤسســات الأهلية ودقة توزيع المسؤوليات عليها. فالكثير 

من المؤسسات العالمية تتوزع مســؤولياتها الإدارية على إدارات متخصصة، بعضها 

منوط به التعلم وقياس الأثر أو تقويم المنح وإدارة المخاطر أو التشبيك مع الشركاء 

الحكوميين أو المجتمعيين، بالإضافة إلى الوحدات الاستشــارية والتنفيذية. ويسهل 

توزيــع المســؤوليات فاعلية وكفاءة التخطيــط والتنفيذ والمحاســبة. ومن المتوقع 

ألا تتســاوى المؤسســات الأهلية كافة في درجــات التشــعب الإداري، إلا أنه يفترض 

التناسب بين احتياجاتها وتشعبها التنظيمي في ظل تطبيق مبادئ الحوكمة الجيدة.

وأخيراً، فإن استعانة المؤسسات الأهلية بالخبراء الخارجيين أو مراكز البحوث وبيوت 

الخبرة في بلورة قواعد حوكمة ملائمة لاحتياجات كل مؤسســة لهو أمر شــائع في 

النماذج العالمية. وأكد مســؤولي المؤسســات الأهلية الذين ألتقاهم فريق العمل 

)عن بعد( اســتعانتهم ببيوت خبرة ومراكز بحثيــة، للقيام ببعض المهام التي يصعب 

على المؤسسات الأهلية المتوسطة والصغرى تخصيص أقسام لها، مثل تقويم الأثر 
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وجمع المعلومات قبل تخطيط البرامج1. ويؤصل ذلك لتعاون وشراكات بين المؤسسات 

الأهلية وغيرها من الجهات المجتمعية والحكومية المساندة.

 الاهتــام باســتقطاب الكفاءات البشريــة وتطويرها. تجلي في الممارســات 

العالميــة الدور الجوهري الــذي تلعبه الكوادر البشريــة في المراحل المختلفة من 

حوكمة المؤسســات الأهليــة وإدارة عمليات المنح وتقويمها. وقدمت الممارســات 

العالمية نماذجاً متنوعة لآليات اســتقطاب هذه الكوادر، والحفاظ عليها في القطاع 

غير الربحي، وتأهيلها بما يتناســب مع احتياجات هذا القطــاع. وتمثلت خطوات إعداد 

الكوادر البشرية في النماذج العالمية فيما يلي.

أولاً: عقدت المؤسســات الأهلية العالمية شراكات مع جملة من البرامج الدراسية 
والمراكــز البحثيــة لإعداد الكــوادر المؤهلة بصورة متناســبة مع رســالة القطاع غير 

الربحــي وآليات إدارته وحوكمته. وتفاوتت درجــات الشراكة ما بين الدعم الكامل، مثل 

كلية هيرتي الألمانية، وحتى التعاقد الجزئي أو الموسمي، كالحال مع مركز فعالية 

العمــل الخيري في بريطانيا. وتتميز هذه البرامج بتصميمها الخاص المعني بالقطاع 

الخيري وغير الربحي لضمان الكفاءة والفعالية.

ثانياً: اســتقطاب الكفــاءات بالأجور والمزايــا الوظيفية ومراجعتهــا بصورة دورية 
للتأكد من عدم فقدان هذه الكفاءات لصالح القطاع الربحي أو الحكومي.

ثالثــاً: تمثيل المرأة والشــباب بصــورة متنامية في هذه الكوادر لضــان النفاذية 
إلى شرائح أوســع والانفتاح على أفكار جديدة. وتوصي الدراســة بتبني المؤسسات 

الأهلية الســعودية لهذه الخطوات لتأهيل كوادرها البشريــة، وضمان الاحتفاظ بها، 

وتطوير مهاراتها.

 الابتــكار في آليات الاســتثمار بمــا يتوافق مــع الشريعة وحجم المؤسســات 

الأهلية. أثبت اســتعراض الممارســات العالمية في آليات استدامة أصول المؤسسات 

1- لقاء فريق العمل مع تيم سلينسبي، مسؤول برنامج المهارات والتعليم في مؤسسة لويدز ريجيستر البريطانية. عقد 

بتاريخ 13 ديسمبر 2023؛ لقاء فريق العمل مع ويليام ماتيليو – كنت، مسؤول برامج مؤسسة بورتيكس البريطانية. عقد 

بتاريخ 18 يناير 2024؛ لقاء فريق العمل مع كريس كاردونا وكلير بولكينج، مسؤولي برنامج دعم العمل الخيري في مؤسسة 

مارك آرثر الأمريكية. وعقد بتاريخ 22 يناير 2024.
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الأهليــة ريادة النماذج الســعودية في هذا المجال. فالمؤسســات العالمية الكبرى 

تتمتع بأوقــاف مماثلة لنظيراتها الأقدم بالمملكة، كما أن انخراط بعض المؤسســات 

العالميــة في اســتثمارات عالية المخاطر هدد أحياناً أصولهــا وعرضها لأزمات مالية. 

وفي إطار ســعي المؤسسات الســعودية لآليات اســتثمارية مبتكرة ومتوافقة مع 

الشريعة الإســامية، قد تبدو الاستثمارات الوقفية في دول إسلامية أخرى كماليزيا 

وإندونيســيا أكثر ملائمة للبحث والتقصي في هذا الســياق. والأفضل هو ابتكار آليات 

محليــة، يمكــن الاســتعانة في تطويرها ببعض الجهــات الاســتثمارية العالمية التي 

تخصصــت في الســنوات الأخــرة في تقديــم خدمات استشــارية ماليــة للقطاع غير 

الربحي مناسب لسياقاته المجتمعية ومرجعيته الدينية، كأذرع بنك دويتشة الألماني. 

ويســتدعي ذلك عقد شراكات مع هيئة الأوقاف السعودية وتفعيل دورها بالتعاون 

مع المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي ومجلس المؤسسات.

 الاهتمام باستكشــاف الاحتياجات المجتمعية قبــل التخطيط، وقياس الأثر بعد 

التنفيذ. أبرزت الممارسات العالمية المشار إليها في الدراسة العديد من آليات التعرف 

على أولويات مجتمعاتها المحلية واحتياجاتها بهدف تصميم برامج المنح المتوافقة 

معهــا. كما تكرر في هذه الممارســات عــرض جهود تقويم الأثر، ســواء على صعيد 

كفاءة وفعالية برامج المؤسسات أو على مستوى التغيير المجتمعي.

 وبالنظــر للتحولات المتســارعة التي تشــهدها البيئة الســعودية بالتزامن مع 

تنفيــذ رؤية 2030، بات من الضروري تطوير المؤسســات الأهليــة المحلية لعدد من 

آليــات استكشــاف الاحتياجــات المحليــة، وخاصــة على مســتوى المناطــق الفرعية، 

وتقويــم الأثر فيما بعد تنفيذ المشروعات المتلقية. ويمكن اقتباس الآليات العالمية 

في هذا المجال وتوطينها محلياً، أو تطوير آليات محلية مبتكرة. وقد تتكاتف مساعي 

المؤسسات مع جهود المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي ومجلس المؤسسات 

ومراكز البحوث وبيوت الخبرة لإتمام هذه المهمة. 

 تأســيس بنية تحتيــة للقطاع غير الربحــي من الجهات المســاندة وبيوت خبرة 

ومراكز البحوث. تنشــط المؤسســات العالمية بالاســتناد إلى بنية تحتية متكاملة من 

الجهات المجتمعية والحكومية المتعاونة والمســاندة لجهود المؤسسات. وتشمل 
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الجهــات المتعاونــة وســائل الإعــام التنمــوي ومراكز بحــوث القطاع غــر الربحي 

والمجتمــع المــدني وبيــوت الخــرة الاستشــاري المعنية بهــذا القطــاع وجمعيات 

المؤسسات الأهلية.

 وتوفــر هذه الجهات العديد من الخدمات المعلوماتية والاستشــارية والدعم 

التنفيــذي وقواعــد البيانــات والأدلــة الاسترشــادية والتشــبيك ودراســات الجدوى 

للمؤسســات الأهلية. وتقلل هذه الخدمات من نفقات تشــغيل المؤسســات الأهلية 

المتوســطة والصغــرة، فيــا تضمن لهــا النفاذيــة إلى خدمات عاليــة الجودة. كما 

تصمم هذه الجهات خدمات خاصة للمؤسســات الكبرى تلائم مراحل توســعها وتنوع 

أنشطتها. وتبرز مجدداً أهمية دور المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي ومجلس 

المؤسســات في إنشــاء هذه البنية التحتية من الجهات الداعمــة، والإشراف عليها، 

والتنسيق فيما بينها، والرقابة على جودة خدماتها.

 التوســع في الــراكات العابــرة للقطاعــات المجتمعية والحكوميــة. رصدت 

الدراســة العديد مــن الــراكات الناجحة بين المؤسســات الأهلية وبعضهــا البعض، 

وبينها وبين جهات مجتمعية أو حكومية أخرى. وامتدت هذه الشراكات لفترات زمنية 

طويلة، وكان للكثير منها عميق الأثر الاجتماعي. وظهرت بوتيرة عالية، وتم مأسسة 

بعضها في صورة مستدامة.

 وحفــزت رؤية 2030 جهود التشــبيك بين القطاعــات الحكومية والربحية وغير 

الربحية من خلال الشراكات بين هذه القطاعات، وآليات الإسناد الحكومي للمؤسسات 

الأهلية والجمعيات الخيرية. ومن ثم، تبدو التجربة العالمية ملهمة للتطوير المحلي 

عــى صعيد تكييف آليــات الشراكة وأدواتهــا التنفيذية ومجالاتها الناجعة. وأشــارت 

الدراسة إلى المكاتب الاســراتيجية كنماذج فعالة لمأسسة آليات استكشاف مجالات 

الشراكات الحكومية مع القطاع غير الربحي، وإطلاقها وتنسيقها. وهي أدوات يسهل 

اقتباســها محليــاً في البيئة الســعودية بالتعــاون مع مجلس المؤسســات والمركز 

الوطني لتنمية القطاع غير الربحي.

 رفــع الوعــي المجتمعــي بثقافــة القطاع غــر الربحــي واســتهداف شرائح 

مجتمعية جديدة. يكشــف حجم أصول المؤسســات الأهلية في المجتمع السعودي 
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عن تجذر ثقافة العطاء الخيري في البلاد. إلا أن التحولات التي يشــهدها القطاع غير 

الربحــي في الوقت الراهــن باتت تتطلب مزيد من التعريف بثقافــة العطاء التنموي 

والعمل الخيري الاســراتيجي، وآليات تفعيلها وتنفيذها. كما أن تزايد نســبة الشباب 

في المجتمع الســعودي تتطلــب أيضاً توظيف الأدوات التقنية المناســبة للنفاذ إلى 

هذه الشريحة المهمة، ونقل خبرات القطاع غير الربحي لهم، والاســتعانة بأفكارهم 

الإبداعيــة في تطويره، والتعرف على احتياجاتهم ومطالبهم منه. وأبرزت الدراســة 

العديد من الممارسات العالمية المميزة في هذا الصدد والتي يمكن توطينها محلياً 

والبناء عليها لإطلاق الطاقات الشبابية التطوعية والاحترافية في القطاع غير الربحي.

 الانطلاق نحــو عالمية القطاع غير الربحي الســعودي في التعريف بالنموذج 

والترويــج له. اســتطاعت المؤسســات الأهلية العالميــة الترويج لأنشــطتها ودورها 

المجتمعــي، مما يحفــز بذل جهــوداً مشــابهة لإبراز نجاحــات المؤسســات الأهلية 

الســعودية، وتســويق جهودها على الصعيدين الإقليمــي والعالمي. فبالرغم من 

تمتــع النماذج العالمية بعدد من المزايا الإدارية والتنظيمية، إلا محاولات تكييف هذه 

الممارسات في المجتمع السعودي بينت توافر الكثير من مقومات النجاح محلياً. ولا 

تحتاج الكثير منها إلا إلى تنسيق جيد وتفعيل نشط. وفي إطار الجهود الحالية لتطوير 

القطاع غير الربحي، تحتاج المؤسســات المحلية إلى التعريف بنموذجها وأنشــطتها 

لتلقي التغذية الاســرجاعية عليها من الفاعلين المناظرين في المجتمعات الأخرى، 

ونقله ومشاطرته معهم في عولمة لأفضل الممارسات المحلية.  
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الملحق رقم )1(:

إجمالي اقتراحات حضور ورش العمل من الاحتياجات الأخرى
يضــم الجدول التــالي كافة الاحتياجات الأخرى التي اقترح مســؤولو المؤسســات 

الأهليــة الســعودية الذين حــروا ورش العمل الثــاث في الريــاض والدمام وجدة 

إضافتهــا إلى خارطــة الاحتياجــات المقترحــة مــن قبــل فريــق عمل دراســة »أفضل 

الممارســات العالمية للمؤسسات الأهلية«. وجرى ترميز هذه الاقتراحات على النحو 

التالي: يمثل اللون البرتقالي مقترحات الاحتياجات الأخرى التي ذكرها الحاضرون في 

فئــة ما من فئــات الاحتياجات، فيــا أدرجتها خريطة فريق العمــل بالفعل في فئات 

أخــرى. ومن ثم، رصــد فريق العمل التصويت عليها، ورتبهــا في مدى الاحتياج إليها 

وأولويتهــا كما تضمنه التصويت عليهــا في فئتها داخل الخريطــة المقترحة. ويعبر 

اللون الأزرق عن المقترحات التي تخرج من نطاق الدراســة بســبب صعوبة مضاهاتها 

بالممارســات العالميــة أو عــدم ارتباطها بنطاق الدراســة. فيما يــرز اللون الأخضر 

المقترحــات الأخرى المميــزة التي ســتدمج في خريطة الاحتياجــات، ويخضع تصنيف 

أولوية مقترحــات اللون الأخضر وفقاً لمعدل تكرارهــا في ورش العمل الثلاث ودرجة 

قبولها من الحاضرين أثناء المناقشات، كما رصدها فريق عمل الدراسة.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة
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1 - التأييد والمناصرة
2 -المشاركة المالية.

3 -وجود خرائط حرارية للاحتياج من 
جهات غير تنفيذية

4 - التركيز على قضايا مجتمعية أكثر 
من التركيز على الفئات

5 - دراسة الوضع الحالي للمؤسسة 
والبيئة والفجوات المجتمعية قبل 

تحديث الخطة الاستراتيجية
6 - البرامج التقنية المساعدة في 

متابعة تنفيذ الخطط
7 - تحقيق الاستدامة المالية

8 - الاهتمام الوظيفي وتأهيله
9 - تحسين جودة الحياة للمستفيد 

المباشر
10 - تفعيل الشراكات

11 -تحالف أكثر من مؤسسة في 
التدخل في أهداف مجتمعية 

مشتركة
12 -البرامج التأهيلية المتخصصة 

في تطوير أخصائي استراتيجي في 
قطاع المؤسسات الأهلية

13 -القدرة على استشراف المستقبل 
ومعرفة الاحتياج قبل وضع الخطة

14 -الحصول على توافق داخلي 
على التوجه الاستراتيجي

15 -التنميه المجتمعية والإنسانية 
وبناء شراكات مجتمعيه داخليه 

وخارجيه لتنفيذ الخطط
16 -الاحتياج الى تحقيق الاستدامة 

المالية 
17 -تحقيق قياس الأثر

18 -مركز دراسات لدراسة الاحتياجات 
المجتمعية

1 -الشراكات والتحالفات
2 -تفعيل الدراسات 

الاستراتيجية.
3 -مراعاة شروط 

الواقف
4 -رفع مستوى 

الوعي الاستراتيجي 
والمؤسسي لدى 

المؤسسيين والصف 
الثاني.

5 -تطوير العاملين 
في المؤسسات وفق 

أفضل الممارسات 
والمعايير العالمية

6 -تحديد استراتيجية 
التوجه والابتكار في 

المشاريع
7 -التحليل الاستراتيجي

8 -بناء التوجهات 
الاستراتيجي.

1 -التركيز 
المناطقي

2 - منهج 
الاستدامة 

وتمكين عناصر 
تحقيق الأهداف.

3 - تحديد الفئة 
العمرية

4 - التخصص في 
التعليم.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة
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1 -التعليم المركز والنوعي مثل 
الذي تقدمه جامعة إنديانا

2 -وضوح وتحديد اولويات العمل 
لدى العاملين وإخلاص النية في 

العمل الخيري
3 -الحرص على بناء الصف الثاني من 

القياديين
4 -تفعيل مبدأ التفويض وفق أطُر 
واضحة )متضمنة ضمن آليات اتخاذ 

القرار(
5 -تعزيز ثقافة التطوير الذاتي لدى 

العاملين
6 -نحتاج في المؤسسات الى 

مواكبة أحدث الممارسات من خلال 
تنمية قدرات العاملين بالمؤسسة 

واقامة دورات تطويريه في مجالات 
المؤسسة

7 -الاستطلاع والزيارات للجهات 
المماثلة والشبيهة 

8 -تعزيز مشاركة الخبراء 
والمستشارين والمحكمين من خارج 

المؤسسة 
9 -التقييم والتقويم المستمر من 

جهة محايدة
10 -وجود ما سمى بالمنظمة 

المتعلمة
11 -الاهتمام بصقل مهارات 

الموظفين لتكوين قيادين جيدين

1 -العناية بالصف 
الثاني.

2 -معالجة عدم 
الاستقرار الوظيفي.

3 -مشكلة الثقة تأتي 
على حساب الكفاءة.

4 - إعداد القيادات 
للقطاع غير الربحي.

5 -على أساس 
التخصص. اختيار 

الشخص المناسب في 
المكان المناسب

6 -تبني القيادة بناء 
الاستقرار للموظفين 

من خلال وضوح المسار 
الوظيفي

7 -تجهيز صف ثاني 
مميز يكونوا قيادات 

المستقبل
8 -اللقاءات الدورية 

المهنية بين 
المهتمين لتبادل 

الخبرات
9 -العناية بتأهيل 

مجالس الأمناء
10 -برامج تطوير اداء 

العاملين

1 -آلية للتواصل 
بين القيادات 

التنفيذية وما 
دونهم.

2 -التكتل بين 
المؤسسات.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة
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1 -وجود الاوقاف والمؤسسات 
المشتركة

2 -الاستثمار المجتمعي
3 - بنك استثماري للقطاع غير 

الربحي
4 -تمكين الاستثمار الاجتماعي 

)إسناد حكومي الدخول في تقديم 
الخدمات( سيتم تناول الممارسات 

في جانب الاستثمار الاجتماعي 
)بغض النظر عن وجود الاسناد 

الحكومي من عدمه(
5 - الاستثمار في الاوقاف

1 -بناء نموذج استثمار 
مع مراعاة الغرض 
الأساسي للوقف.

2 -الاستثمار 
المجتمعي والوقفي
3 -الشركاء من البنوك 
و الشركات المتخصصة

4 -حاضنات لإدارة 
الاستثمار الوقفي

5 -تأسيس برامج 
أكاديمية للاستثمار 

الوقفي
6 -يتبنى مجلس 

المؤسسات لجنة 
استثمار مشتركة تكون 

استشارية للجهات
7 -استحداث منصات 

مالية للمشاريع 
الوقفي.

1 -تخصيص إدارة 
للاستثمار مع 

كفاءة موظفيها 
لخلق استثمارات.

2 -تدريب 
الموظفين على 
الاستثمار الكفء.
3 -تنفيذ شراكات 

مع بيوت خبرة 
في مجال 
الاستثمار.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة
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رد 
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1 -الخدمات المساندة مهمة 
2 -التقنية
3 -التطوع

4 -التنويع في برامج تدريب القوى 
البشرية

5 -وجود اكاديميات وحاضنات 
ومعامل ابتكار تسهم في بناء 

الموارد البشرية للقطاع
6 -وضوح السلم والوصف الوظيفي 

وخطة نمو مهنية للموظفين.
7 -تقديم الاستقرار الوظيفي	

1 -بناء منظومة احتياج 
وبرامج مشتركة.

2 -لقاءات بين 
الموظفين في 

المؤسسات المختلفة.
3 -توحيد السلم 

الوظيفي.
4 -وضع خارطة طريق 

لتطوير الموظفين.
5 -صناعة الولاء لدى 

العاملين في الجهات.
6 -شهادات مهنية 
ودرجات علمية في 

المجال
7 -وضوح السلم 

الوظيفي وخطة 
الارتقاء للموظفين

8 -وجود سلم رواتب 
ومراتب للموظفين مع 

وجود تقييم وتطوير 
مهني

9 -بناء منظومة 
واحتياجات مهنية 

مشتركة بين 
المؤسسات

10 -مركز دراسات

1 -تغيير الصيغة 
من “عقد دورات” 
إلى “الحرص على 

تطوير مهارات 
الموظفين”.

2 -توضيح 
سلم وظيفي 

متفق عليه بين 
المؤسسات.

3 -ربط تقويم 
الموارد البشرية 

وخطط الأداء 
باستراتيجية 

المؤسسة.
4 -وضوح الهيكل 

التنظيمي 
والتوصيف 
الوظيفي.

5 -الاستفادة 
من الابتعاث 

للخارج بتخصص 
بعثات للتخصص 
في القطاع غير 

الربحي. 
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة
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1 -قواعد متاحة للجميع
2 -بنك للمنهجيات

3 -دراسات مسحيه للفجوات 
المجتمعية حتى يتم الاستفادة 

منها
4 -ان يكون هناك ادارة معرفية 

حقيقية ومهنية في القطاع تخدم 
جل المجالات

5 -مركز دراسات وتحليل للقواعد 
المعرفية

6 -بناء مرجع للمعرفة داخل 
المؤسسة 

7 -تشارك المعرفة مع الآخرين

1 -بنك معلومات.
2 - تدوين الخبرات 

التخصصية.
3 - نمذجة الخبرات 

والمعرفة.

1 -إثراء العمل 
بالعضويات 

بالمؤسسات 
الدولية.

2 -بنك معلومات 
مشترك بين 
المؤسسات 

المانحة
3 - حضور 

المؤتمرات
4 -منصة موحدة 
للبيانات تفاعلية 

ومتجددة
5 -مركز دراسات
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة
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جم

 ال
مع

ل 
اع
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1 -تأهيل الجمعيات في قضية المانح
2 -اللقاءات الدورية

3 -منصة تقييم مشتركة بين 
المؤسسات للجمعيات الأهلية 

وكذلك العكس
4 -وجود المجالس التنسيقية ووجود 

المنصات ذات الطابع التنسيقي 
لمعرفة المجالات المماثلة والشراكة 

في تنفيذ برامج مشتركة
5 -ان يتم دعم الجمعيات للتغيير، 
حسب متطلبات المجتمع وحاجاته 

، وعدم البقاء في نفس الدائرة 
السابقة

1 -مشكلة تباين 
أساليب المنح وعدم 

الافصاح عنها من 
المؤسسات المانحة.

2 -تمحور أهداف 
الجمعيات حول 

مطالبها المالية وليس 
الربط مع الأهداف 

المجتمعية.
3 -التواصل المستمر 

مع الجمعيات الأهلية
4 -إتاحة الخطط 

ومجالات الاهتمام 
وطرح برامج تطويرية 

لردم الفجوة
5 -اهمية تنوع عمل 

ومجالات المنح

1 -التعرف 
على مستوى 
الرضا عن أداء 

الجمعيات 
الخيرية.

2 -إصدار 
تقارير دورية 

من الجمعيات 
الأهلية.

3 -وضع معايير 
عامة للمنح مع 

الحفاظ على 
المعايير الخاصة 

بكل مؤسسة.
4 -الوضوح 

والشفافية وقلة 
الهدر

5 -نتائج قياسها 
في المعايير 

المعتمدة 
وتقارير عن 
مشاريعها

6 -تحقيق أهداف 
المؤسسة

7 -اجتماعات 
دورية

8 -تقرير قياس 
الأثر الاجتماعي

9 -بناء مؤسسي.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة
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لاح
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1 -تنوع منابر وكيانات التنسيق 
والشراكة

2 -المشاركة في الملتقيات
3 -تأسيس وحدات داخل المقرات 

الحكومية
4 -الاستفادة من خبرات وكفاءات 

الجهات الحكومية لسهولة تنفيذ 
بعض البرامج المشتركة

1 -تغيير كلمة 
“تطوير” إلى “تحسين 

التشريعات”.
2 -تفعيل الشراكات 

بين الجهات الحكومية 
والمؤسسات الأهلية.

3 -إعطاء الضمانات 
لاستدامة المشاريع.

4 -تمكين القطاع الثالث 
والشراكة في سن 

التشريعات وتصميم 
البرامج.

5 -إداة متخصصة 
للشراكة مع 

المؤسسات الاهلية 
لدى الحكومية.

1 -اللتزام ببنود 
الشراكة.

2 -الحفاظ على 
نسب النتائج 

لطرفي الشراكة.
3 -تسهيل 

الوصول 
للمستفيدين 

من خدمات 
المؤسسات 

الأهلية.
4 -تبادل الثقة 

والمشاركة في 
القرارات

5 -اشراك القطاع 
غير الربحي في 

التخطيط
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة
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ال

1 -منصة مشتركة
2 -تبادل وإعارة الموظفين

3 -التعاون في المناسبات ذات 
الهدف المشترك

4 -وجود منصات متخصصة في 
التشبيك

5 -تنظيم الزيارات التبادلية بشكل 
منهجي من قبل الجهات التنسيقية

6 -تنظيم الزيارات العالمية على 
مستوى القطاع

7 -تنفيذ مبادرات نوعية مشتركة
8 -منصة للتواصل بين المؤسسات 

الاهلية

1 -مركز تحكم بين 
المؤسسات الأهلية 

لإدارة المشاريع 
المختلفة.

2 -تبادل المعرفة
3 -المعلومة و 

التحالف والتكامل

1 -التعاون في 
قضايا الاستدامة 

المالية.
2 -الاستفادة 
من الكفاءات 

بالتعاون
3 -خبرات المنح

4 -تكامل الجهود 
في المنح

5 -تعاون الخبرة
6 -منصة تفاعلية 
7 -لقاءات دورية 

على جميع 
الإدارات

8 -تدوير في 
العاملين بين 

المؤسسات لمن 
يرغب الانتقال

9 -مركز خدمة 
للمؤسسات 

المانحة )ترشيح 
ودراسة ومتابعة 

المشاريع 
مشترك(
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1 -المشاركة في طرح الحلول 
لتحديات القطاع

2 -تقديم برامج التطوع و برامج 
تطوع الخبراء )بروبونو(.

1 -التعاون وليس 
الشراكة.

 2  -تصميم نموذج 
لسد الفجوة بين 

القطاع الأكاديمي 
والقطاع الخيري.
3 - فهم طبيعة 

الكراسي الوقفية 
الجامعية.

4 -الاستفادة من 
هذه الكراسي من 

خلال اللجان واللجان 
الفرعية.

5 -فتح تخصصات عليا 
احترافية في المجال

6 -الدراسات التي تصب 
في أهداف الجمعيات 

والمؤسسات الأهلية 
المعلومة من الجامعة 

والاستفادة من 
الممكنات التي تملكها 

) غير المالية (
7 -مواءمة الدراسات 

بواقع العمل.

1 - إضافة بيوت 
الخبرة.

2 -يعطون 
البحوث الاجرائية 

التطبيقية أهمية 
أكثر

3 -الشراكة مع 
المؤسسات 

المهنية وليس 
فقط الجامعات.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة
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لا يوجد

1 -معالجة ضعف 
الاحترافية في تصميم 

المشاريع.
2 - ضعف تنفيذ 

المشاريع الاستباقية 
التي تطرحها 

المؤسسات الخيرية.
3 -مركز دعم و مرجع 

رسمي.

1 -تصميم 
وصناعة 

المبادرات 
والمشاريع

2 - خطة إدارة 
المخاطر

دة
سان

لم
ة ا

يئ
الب

ت 
جا

تيا
اح

لا يوجد

1 -مركز تفعيل الذكاء 
الاصطناعي والتقني

2 -مؤسسات قانونية
3 -مراكز ابحاث 

متخصصة من ابناء 
القطاع ودعمها 

وتبنيها
4 -استقطاب كفاءات 

متميزة في شتى 
المجالات.

CI 1 -نظام تقييم 
2 - ضعف 

الاحترافية في 
مجال الإعلام.

3 - استثمار 
قدرات 

المتطوعين.
4 - التحول 

الرقمي.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

الملحق رقم )2(:

نموذج تدوين مرئيات مجموعة التركيز حول كل احتياج

اسم/رقم المجموعة

عنوان الاحتياج

تفاصيل الاحتياج 
والممارسات التي تناولها 

الاحتياج

ما هي مرئيات ومقترحات 
المجموعة من حيث 

تطبيق هذه الممارسات 
على السياق المحلي 
في المملكة العربية 

السعودية.

آليات التنفيذ

مسؤولية التنفيذ

شركاء التنفيذ

التحديات التي تواجه التنفيذ

ما هي درجة شمولية 
وتغطية الممارسات التي 

تناولتها الدراسة ضمن هذا 
الاحتياج )اختيار واحد من 

الاختيارات(

 الممارسات التي تم تناولها استوفت وغطت جميع جوانب 
الاحتياج.

 الممارسات التي تم تناولها استوفت وغطت معظم جوانب 
الاحتياج.

 الممارسات التي تم تناولها استوفت وغطت بعض جوانب 
الاحتياج.

 الممارسات التي تم تناولها استوفت وغطت - جزء بسيط من 
جوانب الاحتياج.

 الممارسات التي تم تناولها لم تستوف جميع جوانب الاحتياج.

تكرماً توضيح رأي 
المجموعة حول إجاباتها 

على سؤال درجة شمولية 
وتغطية الممارسات التي 

تناولتها الدراسة ضمن هذا 
الاحتياج
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

الملحق رقم )3(:

آراء مجموعة التركيز في تقويم درجة شمولية الممارسات المتناولة 
للاحتياجات المحلية

- الممارسات المتناولة في الدراسة غطت معظم جوانب الاحتياجات باللون الأخضر.

- الممارسات المتناولة في الدراسة غطت بعض جوانب الاحتياجات باللون الأزرق.

- الممارســات المتناولة في الدراســة غطت جزءًا بســيطاً فقط من جوانب الاحتياج 

باللون البرتقالي.

الاحتياجم

ماهي درجة شمولية 
وتغطية الممارسات 

التي تناولتها الدراسة 
ضمن هذا الاحتياج

توضيح رأي المجموعة حول اجابتها 
على سؤال درجة شمولية وتغطية 

الممارسات التي تناولتها الدراسة ضمن 
هذا الاحتياج

1
امتلاك البيانات لإعداد 
الخطط الاستراتيجية 

وبناء المبادرات

الممارسات استوفت 
وغطت معظم جوانب 

الاحتياج
شكراً.. وعمل كبير

2

التعرف على 
الاحتياجات المجتمعية 

وربطها بمنظومة 
المنح

الممارسات استوفت 
وغطت جزء بسيط من 

جوانب الاحتياج

اعتمدت الدراسة على كل الموضوع من 
داخل المؤسسة

3
آلية تحديد مجال 

التركيز وتحديد مناطق 
المنح 

الممارسات استوفت 
وغطت معظم جوانب 

الاحتياج

نرى أهمية الموضوع وأثر في تحقيق 
أهداف التنمية للمجتمع وتحقيق 

أهداف أصحاب المصلحة.

4
تحقيق كفاءة 

وفعالية مجلس 
الأمناء 

الممارسات استوفت 
وغطت بعض جوانب 

الاحتياج
شكراً

5

مشاركة المؤسسات 
المانحة باللجان 

الحكومية المختصة 
لصناعة القرار

الممارسات استوفت 
وغطت معظم جوانب 

الاحتياج

إيجاد المنتج المحلي لنماذج التدخل مع 
 صاحب القرار.

صعوبة الاستدلال بالنماذج العالمية 
لاختلافها عن المجتمع المحلي.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

الاحتياجم

ماهي درجة شمولية 
وتغطية الممارسات 

التي تناولتها الدراسة 
ضمن هذا الاحتياج

توضيح رأي المجموعة حول اجابتها 
على سؤال درجة شمولية وتغطية 

الممارسات التي تناولتها الدراسة ضمن 
هذا الاحتياج

6
رسم صورة ذهنية 
إيجابية عن القطاع 

المانح

الممارسات استوفت 
وغطت معظم جوانب 

الاحتياج

أضافت المجموعة بعض التفاصيل على 
المقترحات الست المذكورة

تكامل بين المؤسسات 7
الأهلية والجهات

الممارسات استوفت 
وغطت معظم جوانب 

الاحتياج
شكراً

8
معايير الحوكمة 

والمحاسبة والسلامة 
المالية للمنح

الممارسات استوفت 
وغطت بعض جوانب 

الاحتياج

تحسين صياغة بعض العبارات »تجفيف 
منابع الفساد« لأنها تفترض وجود 

الفساد.

ضمان استدامة 9
المؤسسات

الممارسات استوفت 
وغطت بعض جوانب 

الاحتياج
تخلو من الابتكار

واقع المؤسسات 10
المانحة تقنيًا

الممارسات استوفت 
وغطت معظم جوانب 

الاحتياج

واقع المنصات التقنية في لمؤسسات 
المانحة والخيرية في المملكة يعتبر 
متقدم إلى حد كبير ولم يخدم في 

التعريف والنشر والتسويق.

إجراءات وأدوات 11
دراسة المشاريع

الممارسات استوفت 
وغطت معظم جوانب 

الاحتياج
شكراً

المتابعة والتقييم 12
وقياس الأثر

الممارسات استوفت 
وغطت معظم جوانب 

الاحتياج

نقترح وجود خارطة للأثر بإشراف مركز 
تنمية القطاع
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

الملحق رقم )4(:

آراء مجموعة التركيز في ممكنات تكييف الممارسات العالمية في البيئة 
السعودية: آليات التنفيذ، ومسؤولية التنفيذ وشركاء التنفيذ، والتحديات التي 

تواجه التنفيذ.

مسؤولية آليات التنفيذالاحتياجم
التحديات التي شركاء التنفيذالتنفيذ

تواجه التنفيذ

1

امتلاك 
البيانات 
لإعداد 
الخطط 

الاستراتيجية 
وبناء 

المبادرات

 -الملتقيات
-لجان التشبيك 

والشراكات
 -فرق عمل

 -تأسيس بيوت خبرة
 -منهج تدريبي

-كيان يهتم بتنفيذ 
 التدريب

-ربط علاقة استراتيجية 
مع الكيانات الحكومية

- هيئة الإحصاء والجهات 
 الأخرى

-منصة مقاصة 
 المعلومات والبيانات

-تقديم مقترح لتمثيل 
 القطاع غير الربحي

مع أعلى جهة في 
الدولة تمثيل القطاع.

-المجالس 
 التنسيقية

-المؤسسات 
 الرئيسة

 -الجامعات
-الوحدات 
الاشرافية

-الجهات 
الوسيطة

-المرجعية
- فعالية الإشراف 

الفني
- التشريعات

- وعي المؤسسات
- ضعف التكامل بين 

أفراد القطاع

2

التعرف على 
الاحتياجات 

المجتمعية 
وربطها 

بمنظومة 
المنح

-عمل مراكز بحثية 
مشتركة في كل 

الجامعات يشارك فيها 
القطاعات الحكومية 

والخاصة والخيرية لرصد 
الاحتياجات في كل 

منطقة ويكون هناك 
تنسيق وإشراف من 
مجلس المؤسسات

-مجلس 
المؤسسات 
يشرف على 

الجامعات

 -الجامعات
-الجهات 

 الحكومية 
-الجمعيات 

 الخيرية
-المؤسسات 

الأهلية

استكشاف 
الاحتياجات 

المجتمعية 
الفعلية لكل 

منطقة
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مسؤولية آليات التنفيذالاحتياجم
التحديات التي شركاء التنفيذالتنفيذ

تواجه التنفيذ

3

آلية تحديد 
مجال التركيز 

وتحديد 
مناطق المنح

-استنطاق المانح لتحقيق 
معيار اهتمامات المانح 

 وخبراته وجغرافيتها.
-قياس فرصة النجاح

المانح من 
ينوب عنه 
سواء كان 

مجلس نظار 
أو أمناء.

-وزارة الموارد 
 البشرية

-مجالس 
الجمعيات 

 والمؤسسات
-الجمعيات 

 المتمكنة
-المستشارين

-مدى عمق قناعة 
المانحين

-العمل على 
استخدام 

المقاصد الشرعية 
)المرجعية 
الشرعية 

والعلمية(.

4

تحقيق 
كفاءة 

وفعالية 
مجلس 
الأمناء

-إنشاء إدارة تأسيس 
المؤسسات الأهلية

-إصدار نموذج حوكمة 
تسعى المؤسسات 

الأهلية لتطبيقه
- صناعة مجموعة من 

المحفزات

-المركز 
الوطني 
لتنمية 

القطاع غير 
الربحي

-مجلس 
المؤسسات

شكراً

ضعف الوعي
- غياب المحفزات
- ضعف المراجع 

والمواصفات 
والمقاييس

5

مشاركة 
المؤسسات 

المانحة 
باللجان 

الحكومية 
المختصة 
لصناعة 

القرار

-تفعيل أدوار مجالس 
المؤسسات والجمعيات 

الأهلية والمجالس 
 الفرعية.

-مشاركة البيانات 
الجمعيات لمجالس 

المؤسسات والجمعيات 
الأهلية والمجالس 

 الفرعية.
 -إشراك مجالس 

المؤسسات والجمعيات 
الأهلية والمجالس 

 الفرعية في صنع القرار.
-تأسيس مراكز متخصصة 

لدعم صناعة القرار 
لتدريب والتأثير على صناع 

القرار.

-مجلس 
المؤسسات 

الأهلية

-وزارة الموارد 
 البشرية.
-المركز 

الوطني 
لتنمية القطاع 

 غير الربحي.
المراكز 

المشابهة 
)هيئة الخبراء 
في مجلس 

الوزراء(.

-تنوع مستويات 
مصادر التشريعات 

واتخاذ القرار، 
وصعوبة التنسيق 
بينها وتغير صاحب 

القرار.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

مسؤولية آليات التنفيذالاحتياجم
التحديات التي شركاء التنفيذالتنفيذ

تواجه التنفيذ

6

رسم صورة 
ذهنية 
إيجابية 

عن القطاع 
المانح

-صناعة المتحدث 
 الاعلامي

-التعاقد مع الشركات 
الاعلامية المتخصصة 

لإدارة التواصل 
الاجتماعي

المؤسسة 
المانحة

-مجلس 
المؤسسات 

لعمل 
استراتيجية 

عامة للقطاع 
تسهم 

فيها جميع 
المؤسسات

فكرة تعارض 
العمل الخيري.

7

تكامل بين 
المؤسسات 

الأهلية 
والجهات 

المجتمعية

-عقد لقاءات دورية
- تفعيل مجتمعات 

الممارسة
- تفعيل المشاركة في 

اللجان
- ورش عمل مع الجهات 

ذات العلاقة
- إنشاء منصة الشراكات
- أداة لنشر ممارسات 

الشراكات الناجحة
- تأسيس جهة تحمل 
على عاتقها تفعيل 

الشراكات
- تقرير سنوي عن 

الشراكات بين المؤسسات 
الأهلية

- تخصيص جائزة سنوية 
لأفضل شراكة

-مجلس 
المؤسسات

-المركز 
الوطني 
لتنمية 

القطاع غير 
الربحي

شكراً

- عدم الوعي 
بأهمية الشراكات

- ضعف التنسيق

- شح المعلومات

- قلة الممارسات 
المتميزة
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مسؤولية آليات التنفيذالاحتياجم
التحديات التي شركاء التنفيذالتنفيذ

تواجه التنفيذ

8

معايير 
الحوكمة 

والمحاسبة 
والسلامة 

المالية
للمنح

- تفعيل تطبيق معايير 
الحوكمة والسلامة 

المالية المعتمدة من 
المركز الوطني لتنمية 

القطاع غير الربحي.

-المركز 
الوطني 

للقطاع غير 
 الربحي
-تفعيل 

أدوار اللجان 
الداخلية 

)لجان 
المراجعة 
والمخاطر(

 -المستشارين
-المكاتب 
القانونية

-مصطلح الحوكمة 
يحتاج إلى تعريف 

مرجعي
-تطوير بعض 
الممارسات 
المؤسسية 

ونشرها مثل: 
صياغة نظرية 

المؤسسة وهي 
تصف بيانات 
المؤسسة 

وتدخلها في 
تنمية المجتمع 

“قصة المؤسسة”.

9
ضمان 

استدامة 
المؤسسات

المقترحات المطروحة 
تمثل الواقع الحالي. 

وتخلو من الابتكار 
لمواكبة التجارب العالمية

-الجهات 
المانحة 
ومجلس 

المؤسسات 
لزيادة 
الوعي

-مجلس 
المؤسسات

-هيئة الاوقاف

الابتكار و وجود 
التشريعات

10
واقع 

المؤسسات 
المانحة تقنيًا

-التواصل مع الجهات 
 المتميزة تقنيا.

-المراكز المتخصصة في 
 الجوانب التقنية.

-مكان يجمع المشاريع 
المتميزة المقيمة 

لمشاركتها مع 
المؤسسات الناشئة 
لتقديم ما يحتاجها .

-مجلس 
المؤسسات 

الأهلية 
 )تنسيقي(
-الإدارات 

التقنية في 
المؤسسات 

المانحة 
وإدارات 

المنح

مجلس 
المؤسسات 

والمؤسسات 
الأهلية 

ومجالس 
الجمعيات 

وصندوق دعم 
الجمعيات 
والخمس 
الكبار من 

المؤسسات 
المانحة

-أمن المعلومات 
والخصوصية

-قلة الكفاءات

-سرعة التطور في 
التقنية

-النسخة الاحتياطية 
والإجراءات البديلة 

للتقنية لضمان 
استمرارية الأعمال.
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

مسؤولية آليات التنفيذالاحتياجم
التحديات التي شركاء التنفيذالتنفيذ

تواجه التنفيذ

11

إجراءات 
وأدوات 
دراسة 

المشاريع

-دليل استرشادي عام 
لمعايير المنح

- منصة واداة تحكيم 
المشاريع

- تفعيل دورة لجنة المنح 
في المؤسسة

- أداة لتقييم كفاءة 
المنح

- فرق فنية تمكين 
المنظمات غير الربحية 

التي تحتاج لإنضاج 
مشاريعها

-مجلس 
المؤسسات

-المركز 
الوطني 
لتنمية 

القطاع غير 
الربحي

-الجهات الفنية 
والتقنية

-إمارات 
المناطق

-ضعف التواصل 
بين المؤسسات 
والمنظمات غير 

الربحية
- عدم تمكين 

مجلس المؤسسات
- الاعتماد على 
نفس الجهات 

المنفذة

12
المتابعة 
والتقييم 

وقياس الأثر

-التفريق بين المتابعة 
والتقييم”داخلي” 

وقياس الأثر “وطني”
- تحديد معيار موحد 

لقياس الأثر

-مركز تنمية 
القطاع غير 

الربحي

-مركز تنمية 
 القطاع

-مجلس 
 المؤسسات
-المؤسسات

-ضعف ثقافة 
القياس والمتابعة 

والتقييم
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العالمية للمؤسسات

دراسة

أفضل
الممارسات

المانحة

المراجع
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دراسة أفضل الممارسات العالمية للمؤسسات المانحة

المراجع
1 -إبراهيــم بن علي المحســن، دراســة عن أداء المؤسســات والجهــات المانحة في 

المملكة العربية الســعودية، جزء من رســالة دكتوراه مقدمة لجامعة الإمام محمد 

بن سعود الإسلامية ما بين عامي )2021-2020(.

2 - اتجاهــات المنــح للمؤسســات الأهلية والأوقــاف المانحة: في المملكــة العربية 

السعودية: دراسة وصفية ميدانية، إعداد: المركز الدولي للأبحاث والدراسات )مداد) 

بالتعاون مع مجلس المؤسســات الأهليــة والشراكة مع أوقاف علي بــن عبد العزيز 

الضويان وعبد العزيز بن عبد الله الجميح الخيرية، صفر 1444 - سبتمبر 2022.

3 - التقرير الختامي لورشــة عمل احتياجــات المنظمات غير الربحية بالمملكة العربية 

الســعودية، إعداد: المركز الدولي للأبحاث والدراسات )مداد) بالتعاون جامعة الملك 
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