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خلاصات 
إثرائيـــة

16

فـــي هـــذا الك�ـــاب، ن�عـــرف علـــى الـــدور الحيـــوي 
الـــذي �لعبـــه المنظمـــات غيـــر الربحيـــة فـــي تع��ـــز 
النســـيج ا�جتماعـــي وا�ق�صـــادي، ون�نـــاول أيضًـــا 
كيـــف ��طورت هـــذه المنظمــــــــــــــات، وما ا�طــــــــــــــــــــــــر 

المؤسسية التي تدعم نموها.

هـــل تســـاءلت يومًـــا مـــا الســـرالذي يجعل 
بعـــض الجمعيـــات تجـــد مكان�هـــا الرا�ـــدة 

ب�نما تكافح أخرى للبقاء؟
مـــا الذي يميّز القيادة الناجحـــــــــــــــــــــــــــة  في 

مؤسسة غير ربحية؟

لتحميل الدراسة
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اجتمـــع 18 باح�ًـــا وممارسًـــا فـــي مدينة حا�ل ضمن برنامج يجمع ب�ن المعرفـــة والخبرة وال�أهيل ا�كاديمي للحصول 

علـــى درجـــة الماجســـتير فـــي إدارة المنظمـــات غيـــر الربحيـــة. �هـــدف المشـــاركون إلى ا�ســـهام فـــي تطويـــر القطاع غير 

الربحـــي فـــي الســـعودية محليًـــا ودوليًا، ودعم تحقيق مســـتهدفات رؤية الســـعودية 2030. كما التزموا بنشـــر المعرفة، 

وإثراء مك�بة القطاع، وتصميم و�نفيذ مبادرات نوعية تعزز فاعلية وتكامل هذا القطاع، في إطار شراكات مع مخ�لف 

الجهات المعنية. وتُجسد كلمة "إ�وان" روح هذا التعاون والطموح نحو ا�ستمرار في العطاء للقطاع غير الربحي.

تطوعية غير إلزامية.ا�س�ق�ليةا�دارة الذا�ية.غير هادفة للربح.كيان رسمي.كيان مؤسسي.

مفهوم القطاع غير الربحي:
يعـــرّف المركـــز الوطنـــي ل�نميـــة القطـــاع غيـــر الربحـــي 
القطـــاع بأنـــه: منظومـــة ا�نشـــطة ا�هليـــة والخدمـــات 
التطوعيـــة والمنظمـــات غيـــر الحكوميـــة، التـــي � �قصد 
الربـــح أساسًـــا، وتهـــدف إلى تحقيق غـــرض من أغراض 
البـــر أو التكافـــل أو التعـــاون أو ال�نميـــة ا�جتماعيـــة أو 

غيرها من أغراض النفع العام أو المخصص.

�ار�خ القطاع غير الربحي في المملكة 
العرب�ة السعودية:

كانـــت أولـــى ا�ســـس فـــي العمـــل الخيـــــــــري 
المؤسســـي حينمـــا وجـــه الملك المؤســـس 
عبدالع��ز –رحمه الله – عام 1347 هـ بوضع 

نظام لتوز�ع الصدقات وا�عانات. 
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توفير الدعم القانوني وتع��ز الس�مة العامة.ال�أ��د والمؤازرة�قديم خدمات تهدف إلى حماية الب�ئة.الب�ئة

�نفيذ برامج لتحسين المجتمعات والرفاه ا�جتماعي.ال�نمية وا�سكاندعم وإدارة البرامج التعليمية والبحثية.التعليم وا�بحاث

�قديم خدمات إنسانية واجتماعية.الخدمة ا�جتماعية�قديم أنشطة �قافية وترف�ه�ة متخصصة.ال�قافة والترفيه

�قديم خدمات رعاية صحية عامة ومتخصصة.الصحة�نمية روح التكافل والتواصل ب�ن ا�فراد.الروابط المهنية

إط�ق مبادرات تطور العمل الخيري.المنظمات الخي��ةخدمة ضيوف الرحمن.الدعوة وا�رشاد 
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مفاهيم أساسية في القيادة: قام ب�تر ج.نورث هاوس بتع��ف القيادة بأنها: عملية يؤثر من خ�لها  فرد في مجموعة 
من ا�فراد لتحقيق هدف مشترك.
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التخطيط �بدأ بـ:
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هل القيادة علم أم فن؟
يؤكد الك�ير من المهتمين في 
مجال القيادة أنها م��ــــــــج من 

العلم والفن في آن واحد. 

النظرة المجتمعية وماذا يح�اج المجتمع؟  .1
تكوين ف��ق عمل متعاون ومتماسك.  .2

تع��ز مشاركة العاملين والمتطوعين وتحفيزهم.  .3
بناء ع�قات وشراكات مع قطاعات مخ�لفة.  .4

03 مقدمات في القطاع غير الربحي

هل القيادة ورا�ة أم مك�سبة؟ 
يؤكد الك�ير من المهتمين في مجال القيادة 
أنها م��ــــــــج من العلم والفن في آن واحـــــــــد. 
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التركيز على المس�قبل وال�نبؤ بما قد يحدث.  o
ا�عتماد على التفكير ا�ستباقي  والبدء بوضع ا�هداف.  o

البحث في كيفية تحقيقها.  o

 - التخطيط ا�سترا�يجي: يركز على الرؤية بعيدة المدى وتحديد 
ا�تجاه العام للمنظمة.

 - التخطيط التشغيلي: ي�ناول ا�جراءات قصيرة المدى المرتبطة 
ب�نفيذ ا�سترا�يجية.
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تركز على التخطيط وال�نظيم والرقابة.ا�دارةتركز على ال�أثير العام والتوجيه ا�سترا�يجي.القيــادة 
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وهنا تم استعراض نظ��تين:
أو�ً: نظ��ة ا�سلوب: تركز هذه النظ��ة على سلوك القا�د وتصرفا�ه بد�ً من صفا�ه الشخصية أو خصا�صه.

�انيًا: النظ��ة الموقفية: تركز هذه النظ��ة على أن فعالية القيادة تعتمد على الموقف، أي أن � يوجد أسلوب قيادة واحد يناسب جم�ع الحا�ت.

ثم ا�ن�قال إلى كيفية الوصول إل�ها (الخطة ال�نفيذية).تحديد الوجهة (الرؤية والهدف).
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توفير معلومات موثوقة 
ومحدثـــــة عن القطـــــــــــــــــاع.

تع��ز الشفافية والمساءلة 
وتحسين صورة القطـــــــــــــــــــاع.

تطوير ب�ئة العمــــــــــل ورفع 
الكفاءة المالية وال�نظيمية.

توجيه المجتمع ل�س��مــــار 
في القطاع غير الربحــــــــــــــــــــــي.

إثبـــــــــــــــــــــــات فاعليـــــــــــــــــــــــــة وأثر 
المنظمات للجهات المعنية.

دعم ا�خاذ قرارات مبنية 
على ب�انات دقيقـــــــــــــــــــــــــــــــة.

تمكين الجهات المنظمــــــــــــــة 
من الرقابة وا�شراف الفعال. 

تع��ـــــــــــــــــــــــز البحــــــــــث ونشر
 المعرفة حول القطـــــــــــــــــــــــــاع.

04 مقدمات في القطاع غير الربحي
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مفهوم الحوكمة : جاء هذا المفهوم في �ق��ر (كادبوري عام 1992 م) بأنه النظام الذي تدار بمق�ضاه الشركات وتراقب.

¢�£¤�� ��¥�¦��
 �§���� :¨��©� �
	��

المحور ا�ول:  ا�بتكار: هو القدرة على وضع حلول جديدة وبط��قة غير مستخدمة، للتحديات التي تواجه ا�فراد والمنظمات.

المحور ال�اني : مفهوم ا�س��مار ا�جتماعي: اس��مار ذو عا�د مالي �هدف إلى إحداث �أثير اجتماعي إ�جابي قابل للقياس.
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إ�جاد حلول فعّالة ل�حتياجات والتحديات ا�جتماعية.
استخدام الموارد المحلية وتحفيز الفاعلين المجتمع��ن.

تع��ز التعاون ب�ن ا�طراف المعنية.
إشراك المستفيدين في تصميم الحلول.

�قديم حلول منخفضة التكلفة ومرتفعة ا�ثر.
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ظهرت م�مح ا�س��مـــــــــار 
ا�جتماعي في الستينيات.

 Anthony عُرف المصطلح بشكل أوسع بفضل
Giddens في ك�ابه "الط��ق ال�الث" عام 1998م.

بدأ استخدام المعا��ــــــــــــر ا�جتماعية في ا�عمـــــــــــال 
التجار�ة (م�ل تجنب ا�س��مار في شركات التبغ).
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النماذج ا�ولية       ا�ق�راحات      المطالبات      

ا�ستدامـــــة      توس�ع النشرالتطور النظمي
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يشمل ما سين�جه المشروع من من�جات.
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الميزانية، والمواد، ل�نفيذ المشروع.

�
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الفترة الزمنية ال�زمة �نجاز المشروع.

05 مقدمات في القطاع غير الربحي
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توفر هيكلًا واضحًا 
وتحـــــــــــــــــــــدد ا�دوار.
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يمّ�ل منطقة وسطى، ويُعرف أحيانًا بـ"القطاع الرابع"يجمع ب�ن البعد الربحي وا�جتماعي.         يُقاس با�ثر.         يتطلب الشفافية.
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إدارة المشار�ع:  إدارة المشروع هي عملية تخطيط، و�نظيم وإدارة الموارد لتحقيق أهداف المشروع ومخرجا�ه وغايا�ه بنجاح.
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� �ق�صر على الن�ا�ــــــــــــــــــــــــــــــــــــج 
الماديــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة فقــــــــــــــــــــــــط.

تعالج مشك�ت اجتماعية 
اق�صاديـــــــــة معقــــــــــــــــــــــــــدة.

تعمل في ب��ات صعبة.

تدار من خ�ل شبكة معقدة 
من أصحاب المصلحــــــــــــــــــــــــة.

تركز على نقل المعرفة 
وبنــــــــــــــــــــــــــــــــــاء القـــــــــــــدرات.

��أثر ب�قلبـــــــــــــــات التمويل 
وصعوبات ا�ستدامـــــــــــــــــة.
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الحوكمة الجيدة

مشاركة أصحاب 
المصلحة فتــــــرة 

المشروع.

التشارك  

مراعاة جميـــــــــــــــــــــــــــع 
مكونات المشروع 

وتكاملها.

الشمول  

�نسيق المراحـــــــــــــل 
وا�دوات وتجنـــــــــب 

ا�نعزال.

التكامل

مرونـــــــــــــــة في مواجهة 
التغ��رات والتحديات.

التك��ف
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التحديــــــــــد
والتع��ف 

إعــــــــــــــــــــداد 
المشروع 

تخطيــــــط 
المشروع 

�نفيـــــــــــــــــــــذ 
المشروع 

إغــــــــــــــــــ�ق 
المشروع 
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جمع من�ظم ومستمــــــــر 
للب�انات لمراقبة ال�قدم 

¹�����
تحليل منهجي لتصميـــــــــــــــم 
المشروع و�نفيذه ون�ا�جه

��º����
التــــــــــــزام المشـــــــــــــــــــــــــروع با�ستجابــــــــــة 
�حتياجات أصحاب المصلحة بتوازن 

»�°���
التفكير الهادف فيما يُسهم في 
ا�خاذ قرارات أك�ر وعيًا وفعالية 
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1 - تحديد القضية المجتمعية

2 - جمع الب�انات لفهم السياق وتحديد ا�ولويات.

تحليل الب�انات تحليل شامل يقود إلى توصيف أو إعادة صياغة القضية.  .3

تحديد منطقة التدخل باختيار مجال ال�أثير المناسب للمشروع.  .4

�انويــــــــــــــــــــــــــة: منشورة أو غير منشورة، كمية أو نوعيـــــة.-
أولية كمية: استبانات، استط�عات.-
أولية نوعية: مقاب�ت، عصف ذهني، مجموعات تركيز.-

أنـــــــــــــــــــواع 
الب�انات:
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أن ا�عمال التطوعيــــــــة يتم 

�نفيذها بح��ة كاملة دون 

ضغوط خارجية.

العامـــــــــــــــل المــــــــــادي ليس هو 

الدافع وراء التطوع.

هناك مستفيدون كُ�ر من 

ا�عمال التطوعية بخ�ف 

المتطوع نفسه.

123

هناك معا��ر عامة لمفهوم التطوع أبرزها ال�الي :
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الحصول على المعلومات الكافية.
ال�قدير والتك��م.
الدعم والتدر�ب.
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ا�لتزام بالمهام.                              احترام السياسات.
العمل بروح الف��ق.                       الحفاظ على س��ة المعلومات.
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رسوم العضوية (إن وُجدت).
ا�عانات الحكومية المقررة.

عوا�د ا�نشطة التي �قوم بها الجمعية.
الدعم المخصص من الصندوق لبرامج الجمعية وتطويرها.

الصدقات، الهبات، ا�وقاف، والتبرعات.
الزكاة (للجمعيات التي يشمل نشاطها مصارف الزكاة).

العوا�د ا�س��مار�ة من أموال الجمعية.
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التخطيط المتكامل يم�ل الغالب�ة العظمى من الجهد.
بناء ال�قة مع المتبرعين لضمان ا�ستدامة.

إعداد مشار�ع مدروسة وجاذبة.
ا�ستعانة بخبراء ومتخصصين.

توظيف ال�قنية وا�ع�م في الترويج وجمع التبرعات.
تشكيل لجان متخصصة ل�نمية الموارد.

ا�ستفادة من التجارب الناجحة محليًا وعالميًا.
ترشيد ا�نفاق وتحديد ا�ولويات.

تطب�ق ا�دارة المالية الحديثة.

�¿�̧ �� º��� �����

التعاون 
توظيف القدرات وا�مكانات.

تحقيق ا�هداف بشكل أسرع.
�قاسم ا�عباء والمسؤوليات. 

المشاركة في المنافع .
ا�ساع نطاق المعرفة.

ال�قة.
ا�س��مار ا�م�ل �مكانات أطراف الشراكة.

وضوح ا�هداف.
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خفض التكاليف.
تس��ع ا�بتكار.

تكامل �قني م��ح.
تحسين الجودة المن�جات وا�بتكار.

دخول أسواق جديدة.
فتح آفاق تجار�ة جديدة.

نقل المعرفة وا�ستفادة من خبرات الشركاء.
تع��ز المصداقية و�قليل المخاطر.

تفهم الخصوصيات الذا�ية.
تحديد الموارد ال�زمــــــــــــــــــــة.
وضوح الخطة التشغيليــة.

مفهوم الشراكة:
عرفه عبدالحكيم الخياط بأنه: اق�راب �نموي يتضمن ع�قة تكامل ب�ن قدرات وإمكانات طرفين أو أك�ر ��جه لتحقيق أهداف محددة، 
وفي إطار من المساواة ب�ن ا�طراف لتعظيم المزايا النسب�ة التي يتمتع بها كل طرف، وفي إطار احترام كل طرف ل�خر، وتوز�ع ا�دوار 

وتحمل المسؤوليات بقدر كب�ر من الشفافية.

الشراكات أداة استرا�يجية فعالة في تع��ز ا�ثر ا�جتماعي، وتطوير أداء المنظمات غير الربحية.

 Â�Ã �����
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ضعف التشاور والتواصل.
سوء ال�قدير المالي.

اخ��ف ال�قافات ا�دار�ة.
عدم ا�لتزام بالشروط المتفق عل�ها.

عدم اس��مار المزايا النسب�ة.
اخ��ف ا�هداف أو تح��فها.

التسرع وضعف التخطيط.

:�¿�̧ �� ���� ��
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التخطيط وا�عداد
بناء ا�تفاق والتصميم

ا�دارة والتشغيل.
ا�غ�ق أو التجديد.

Ç��� :È�°�� �
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مفهوم المنح:

إعطاء أموال أو أعيان أو خدمات من شخص أو جهة لطلب ا�جر ا�خروي أو المشاركة المجتمعية أو ا�نسانية.

أنواع منح العطاء المالي:
عطاء مالي غير مسترد ويقصد به التبرعات والهبات ويطلق عليه المنح.-
عطاء مالي مسترد ويطلق عليه مصطلح التمويل.-

:�¿�̧ �� º�É� Ê�À¦�

عدم تحقق أهداف الشراكة تعثر ا�نشطة المشتركة     غياب الرغبة في التجديد     ان�هاء مدة الشراكة المتفق عل�ها    

تعدد المشاكل والخ�فات غير المحلولةرغبة أحد ا�طراف في ا�نسحابعدم توازن الع�قة ب�ن الش��كين

عناصر ال�أثير في عملية المنح:-

وسيلة المنح. نظ��ة التغ��ر.    هدف المانح     
مكان المنح. توقيت المنح.    
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مفهوم ا�ثر ا�جتماعي

أنه محصلة التغيرات ا�يجاب�ة والسلب�ة، المقصودة وغير المقصودة، المباشرة وغير المباشرة، التي تطرأ على الن�ا�ج، وتسببها 

منظمات أو أفراد، ن�يجة عملٍٍ أو �قاعس عنه.
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رفع الكفاءة والفاعلية.
دعم ا�خاذ القرار.

تحسين السمعة وز�ادة ال�قة.
تطوير ا�سترا�يجية والتخطيط المس�قبلي.

:�¼�� ´��� ��
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كيرك با���ك (Kirkpatrick) – لقياس أثر التدر�ب.
+IRIS أداة إلك�رونية تربط ا�هداف بمؤشرات قياس ا�ثر.

SAMETRICA منصة سحاب�ة كندية تركز على قياس الن�ا�ج ا�جتماعية.
SocialProfit Calculator أداة ب��طانية لحساب ا�ثر ا�جتماعي وا�ق�صادي والب�ئي.

Sinzer برنامج أسترالي سحابي يساعد في ��بع وقياس أثر البرامج.
Impact Cloud منصة أم��كية تربط الب�انات بأهداف ال�نمية المستدامة.

نظام أثرنا نظام متكامل لقياس ا�ثر يربط ب�ن المدخ�ت والن�ا�ج.
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معلومات ��علق بالمنظمة.
ملخص �نفيذي مختصر لل�ق��ر.

إطار قياس ا�ثر، بتحديد المشكلة التي سعى المشروع لحلها.
المنهجية أو ا�لية التي قياس ا�ثر بها.

الربط ب�ن النشاط وأثره والشواهد ل�ثر.
�ق��م المخرجات والن�ا�ج.

التوصيات.
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نظ��ة التغ��ر : توضيح الع�قات ب�ن ا�نشطـــــــــــــــــة 
والمخرجات والن�ا�ج.

 :(SROI) العا�د على ا�س��مار ا�جتماعي
ترجمة ا�ثر إلى قيمة مالية.

الب�انات المرنة: نهج مرن لجمع الب�انات الرشيقة 
وتفسيرها
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تصميم ا�ثر : وضع ا�ثر المنشود.
إدارة ا�ثر: م�ابعة ال�نفيذ وضمان تحقيق ا�ثر.

قياس ا�ثر: �ق��م الن�ا�ج مقابل ا�هداف.
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القياس الكمي يعتمد على ا�رقام ل�قدير ا�ثر. أم�لة: تحليل التكلفة 
(SROI) العا�د على ا�س��مار ا�جتماعي ،(CBA) والعا�د

القياس النوعي يركزّ على التغ��رات. أم�لة: نظ��ة التغ��ر، الب�انات 
(Lean Data) الرشيقة

القياس النوعي المتخصص يُستخدم في مجا�ت التدر�ـــــب. م�ال: 

منهجية كيرك با���ك.

إشراك أصحاب المصلحة.
التركيز على التغ��رات المهمة والمؤثرة.

التركيز على ما له قيمة و�أثير فعلي في ا�خاذ القرار.

Ì��À�
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�نو�ع طرق جمع الب�انات.
الواقعية والشفافية وتجنب المبالغة.

عدم ا�ستعجال في ال�ق��م.
التحقق من الن�ا�ج.


