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 الفصل الأول
 نشأة المنظمات غير الربحية والمداخل المختلفة لدراستها 

 وأهميتها السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
 إن أغلب الناس على معرفة تامة بالقطاع العام الحكومي والدور الرئيسي الذي تلعبه الدولة  

، وكيييذلل اليييدور اليييذي يلعبيييه التنميييية اصاتييييادية واصةتماعيييية وتطيييوير ورفابيييية المةتمييي  ب يييك  عيييامفيييي 
ةاريييية والييييناعية فيييي دفييي  عمليييية التطيييوير اصاتييييادي القطييياع ال يييال مييين ال يييركاا والم سسييياا الت
والفرواياا بيين بيذين القطياعين الم ميين وأبميية كي  من ميا والييناعي و ليف فيرل العمي  فيي المةتمي ، 

 اطاع أ ر له نفس الأبمية وربما الحةم والمستوى أص وبووبنال لتطور ونمو المةتم ، 
نيادرا  ميا تعيره أبميتيه وحةميه فيي ك يير مين المةتمعياا حتيى وبيو اطياع ، قطاع المنظمات غير الربحية 

 .أنه يسمى القطاع غير المنظور
عليى مسيتوى العيالم راةعية رئيسيية ليدور الدولية، مميا ةيذب اصنتبيا   الثلاثةة المايةية 3 العقودلقد  ي دا  

ال ييياملة  تحقييييف التنميييية، ومييين  يييم وأبميييية المنظمييياا غيييير الربحيييية فيييي تطيييوير ورفابيييية المةتمييي ليييدور 
 والمستدامة التي ت ده إلى تحقيق ا الك ير من المةتمعاا.

بيييذا القطييياع يتكيييون مييين مةموعييية المنظمييياا غيييير الربحيييية، وبيييي منظمييياا ليسيييا حكوميييية وص  
بي  بيي عبيارن عين منظمياا تطوعيية  يريية تةمع يا ييفاا واحيدن وبيي تتبنيى أبيداه  -تةارية - اية

تقيديم المسياعداا ال يريية الماليية والعينيية للمحتياةين إليى رعايية متنوعة وتن يط فيي مةياصا متعيددن مين 
 المعااين والمسنين أو الطفولة والأمومة.

ميين المنظميياا إن أبمييية المنظميياا غييير الربحييية بالنسييبة لأي مةتميي  ليييس فييي إن ييائ ا للعديييد  
كموظييه رئيسيييي ، بيي  أيًييا  دوربييا ومييا تقدمييه ميين  ييدماا للمةتميي  واكنسييانية ب ييك  عييام والم سسيياا

لع راا الآصه من أبناء المةتمي  مين الم نييين والمت يييين وغييربم، بيذا باكًيافة إليى العيدد الكبيير 
، باكًيافة إليى ميا تحيي  علييه بيذ  المنظميااللعم  في  بة دبم ووات م يتبرعونالمتطوعين الذين من 

حكوميية لييدعم أن ييطت ا وبرامة ييا ميين تبرعيياا مالييية وعينييية سييواء ميين الأفييراد أو ال ييركاا ال اييية أو ال
 الم تلفة مما ي كد دوربا الفاع  في مةم  الناتج اصاتيادي القومي.

 تعريف المنظمات غير الربحية :
عبييارن اطياع التطييوع واليذي يييد  عليى ايييم م يتركة بييين الأعًياء أك يير أ يياروا إليى  بيراون وكيورتن 

. وعليى أيية حيا  المييطلن يعنيي أيًيا  اسيت دام من مناف  وحيواف  ااتييادية وسياسيية صسيتال  الميوارد
علما  أن ك يرا  من بذ  المنظماا ت يم  ميوظفين عليى التطوع والمتطوعين في العم  في بذ  المنظماا، 

 نظام الرواتب والأةور.
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  هناك مسميات ومفاهيم متعددة تطلق على المنظمات 
قطاع ال ال ت تله بذ  المسيمياا والمفيابيم التي تق  بين المنظماا الحكومية العامة والمنظماا في ال

فأحيانيا  تسيمى المنظمياا غيير الربحيية أو المنظمياا من مةتم  و قافة معينية إليى مةتمي  و قافية أ يرى، 
غيييير الحكوميييية أو المنظمييياا أو الةمعيييياا الأبليييية أو منظمييياا النفييي  العيييام أو المنظمييياا ال يريييية أو 

 الث أو القطاع المستق ،وأحيانا  تسمى القطاع ال  التطوعية،
 هذا الاختلاف في المسميات يعود إلى تركيز كل تعريف على إحدى سمات هذه المنظمات. 

وت تله المنظماا غير الربحية في حةم ا ونوعية المنظماا التي ت مل ا سواء كانا في اليدو   
الييناعية أو اليدو  النامييية، بي  ت تلييه بيين القيياراا نفسي ا واليدو  اليييناعية والناميية نفسيي ا وأحيانيا  بييين 

ص تكييون ةيي ءا  ميين ي أةيي اء الدوليية الواحييدن. ويمكيين تعريييه المنظميياا غييير الربحييية بأن ييا  المنظميياا التيي
ال يكييي  التنظيميييي لة يييا  الدولييية وص بيييي منظمييية ت يييده إليييى تحقييييف اليييربن م ييي  المنظمييياا فيييي القطييياع 

 ال ال.
 ويمكن تحديد أبداه المنظمة غير الربحية بأن ا أية منظمة ل ا علاة بأحد  ل ة أغراض أو أبداه رئيسية وبي  

 ة ل ا من الدولة.أية منظمة ت دي أو تنفذ أعما  عامة موكل -1
أييية منظميية تقييدم  ييدماا أو أعمييا  عاميية علي ييا طلييب ميين العاميية وليييس لييدى الدوليية أو المنظميياا الربحييية  -2

 الرغبة أو القدرن في تقديم بذ  ال دماا.
أيية منظميية ت يده إلييى التييأ ير عليى سياسيية الدوليية أو المنظمياا الربحييية ال اييية أو المنظمياا غييير الربحييية -3

 عين.في مةا  م
  تلل المنظماا التي تحي  على نيه د ل يا  وفي تعريف الأمم المتحدة للمنظمات غير الربحية هي

...(. وفيييي دراسييية بح يييية لمع يييد دراسييياا تبرعييياا، ببييياا، مييينن، إعانيييااأو أك ييير مييين مييييادر  ايييية  
ييييعا معييييايير ويييييفاا يةييييب أن تتييييوافر فييييي  السياسيييياا العاميييية بةامعيييية ةييييون بييييوبكن  الأمريكييييية  وً

   باليفاا والمعايير التاليةالمنظماا غير الربحية وتتم   
 أن يتوافر للمنظمة شكل رسمي له سمة الدوام إلى حد ما. -1
لى الربح، ومن هنا فإن التعريةف يسةتبعد أي منظمةة تةوزع أرباحهةا علةى م سسةيها أن تكون المنظمة غير هادفة إ -2

 أو أعياء مجلس الإدارة.
 أن تكون المنظمة غير حكومية، أي غير مرتبطة هيكلياً بالحكومة. -3
 أن تنبع الإدارة الذاتية للمنظمة من داخلها. -4
 توافر قدر من المشاركة التطوعية. -5
 بحزب معين.أساساً ير حزبية، أي لا تربط غ أن تكون المنظمة -6
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ولقةةد حةةةددت التشةةةريعات العربيةةة سةةةمات المنظمةةةات، المعروفةةةة باسةةم الجمعيةةةات والم سسةةةات الأهليةةةة 
 )الخيرية( وذلك على النحو التالي :

 أن ا تتكون من مةموعة من الأ  ال الطبيعيين أو اصعتباريين. -1
 تهدف الجمعيات لأغراض غير تحقيق الربح المادي وأن لا يكون هدف الجمعية تحقيق أهداف غير مشروعة. أن -2
 تتمت  ةمي  الةمعياا باستقل  إداري ومالي نسبي عن الدولة. -3
 الاجتماعي.هذه الجمعيات ليس لها أي طابع أو دور سياسي بل هي جميعاً دورها يتمثل في الجانب الخيري  -4

  
  مسمى المنظماا غير الربحيية عيدن أنيواع مين المنظمياا م ي   المنظمياا التطوعيية والتيي ت يده إليى ي م

تحقيف بده اةتماعي مدعوم بقيم م يتركة بيين المتطيوعين، والمنظمياا التيي تتعاايد مي  الدولية وتعمي  عليى 
فئاا من النياس م ي   أسس تةارية لتقديم بعض ال دماا، ومن ا أيًا  المنظماا ال عبية التي تم   ميالن

الةمعييياا الم نييية والنقابيياا. والمنظميياا غييير الربحييية التييي يييأتي معظييم د ل ييا ميين بييي   ييدمات ا ومنتةات ييا 
 لعموم المستفيدين تسمى منظماا غير ربحية تةارية م   المست فياا والةامعاا ودور رعاية المسنين.

 

 أوجه التشابه والاختلاف بين المنظمات غير الربحية والمنظمات الخاصة الربحية والأجهزة الحكومية :
بنال ت ابه بين المنظماا العاملة في القطاعاا ال ل ة، حيث تطبف النظرياا والمبادئ اكدارية  

ت طييط وتنظييم وتوظييه الحدي ة والسائدن ف ي ةميعا  وبدون است ناء تطبف وظيائه اكدارن المعروفية مين 
غييير  وتنسييف ومي انييية وأعميا  مالييية وراابيية، لكين بيينفس الواييا بنيال ا تلفيياا واًييحة تميي  المنظميياا

 الربحية عن المنظماا العاملة في القطاعاا الأ رى.
   وتتم   أبم اص تلفاا فيما يلي 
توزيةةع للعائةةد أو الأربةةات الناتجةةة مةةن  المنظمةةات غيةةر الربحيةةة ليسةةت لهةةا مالةةك أو مةةلاك، لهةةذا لةةن يكةةون هنةةاك -1

عملياتها. المنظمات غير الربحية لا يحق لها قانوناً أن تةوزع أرباحةاً أو جةزءاً منهةا إن تمكنةت مةن تحقيقهةا، أو صةرف 
 مكافئات لأعياء مجلس الإدارة أو غيرهم من الموظفين.

أو العةام فيمةا يتعلةق بميةمون رسةالتها  وتختلف المنظمات غير الربحيةة عةن غيرهةا مةن منظمةات القطةاع الخةا  -2
والغرض من إنشائها، فالمنظمات الخاصة الغةرض مةن إنشةائها هةو تحقيةق الةربح، والحكومةة وجةدت للةدفاع عةن الةبلاد 
وحمايةةة مكتسةةباتها وأمنهةةا القةةومي ولتحقيةةق الأمةةن والعدالةةة بةةين أفةةراد المجتمةةع. فةةي حةةين أن المنظمةةات غيةةر الربحيةةة 

يم بعةةض الخةةدمات، ودعةةم بعةةض الأسةةباب والتوجهةةات فةةي مجةةال الرعايةةة الصةةحية أو التعليميةةة أو وجةةدت غالبةةاً لتقةةد
 الاجتماعية أو الثقافية.

 المنظمات غير الربحية لا تخيع لليرائب فهي معفاة منها عموماً، ما يتيح لها الإنفاق أكثر على أهدافها. -3
مةن ناحيةة تنظيمهةا الإداري ونوعيةة العةاملين فيهةا مةن حيةث  تتميز المنظمات غير الربحية عن المنظمةات الربحيةة -4

 تطبيق نظام العمل فيها، حيث يعفيها من تطبيق بعض شروط العمل مثل توافر بعض أنواع التأمين وغيره.
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ويخلةق ثقةة القطاع العةام يمةول برامجةه مةن خةلال الميزانيةة العامةة التةي تحصةل علةى مواردهةا غالبةاً مةن اليةرائب  -5
ن عن طريق أيديولوجية الحكومة، أما المنظمات غير الربحية فتمول خدماتها عن طريةق التبرعةات وتخلةق الثقةة المواط

فيهةةا عةةن طريةةق أيةةديولوجياتها ومةةدى إيمةةان موظفيهةةا والةةداعمين لهةةا مةةن المتبةةرعين والمةةانحين والمتطةةوعين بهةةذه 
مكملةة للقطةاع العةام فةي تقةديم خةدمات أو منتجةات الأيديولوجية. المنظمات غير الربحية تعمل في كثيةر مةن الظةروف ك
 معينة أو تحل محله في حالة عدم تمكنه من تقديمها لأي سبب.

أقةةةل تتميةةةز المنظمةةةات غيةةةر الربحيةةةة مقارنةةةة بالمنظمةةةات الحكوميةةةة بالمرونةةةة الإداريةةةة حيةةةث الإجةةةراءت الإداريةةةة  -6
 لة عدد الموظفين الرسميين.بيروقراطية وانخفاض تكاليف التشغيل، نظراً لصغر المنظمة وق

كيةز فةي اسةتقطاب الأيديولوجية هي محةور التر أوغيرها، و  أيديولوجية أودينيةأغلب المنظمات غيرالربحية لها خلفية  -7
 الخا عليها بمنظمات القطاع العام أو هذه المنظمات بمرتبات وميزات أقل ما يمكن أن يحصلوا ب العاملين للعمل

ة تعتمد بشكل كبير ومهم على ثقتها وسمعتها لتعزيةز دورهةا وجلةب أكبةر عةدد مةن الةداعمين المنظمات غير الربحي -8
 والمتبرعين والمتطوعين لخدمة رسالتها وأهدافها.

زبائن المنظمات غير الربحية الذين يستفيدون ويسةتهلكون خةدماتها ومنتجاتهةا لةيس باليةرورة هةم الةذين يةدفعون  -9
 منتجات، بل غالباً ما يدفعها أناس آخرون غير المستفيدين المباشرين.تكاليف وقيمة تلك الخدمات وال

الربحيةة مةن لحياة في مجتمعهم، والمنظمةات غير إن جميع أفراد المجتمع مهتمون بشكل رئيسي بتحسين مستوى ا -10
 والأسر بالمجتمعاناة الكثير من الأفراد أهدافها الرئيسة تحسين مستوى الحياة لمختلف الأفراد بالمجتمع وتخفيف مع

 
 مفاهيم خاطئة عن دور المنظمات غير الربحية :

ك ييير مييين النييياس يعتقيييدون أن المنظمييياا غيييير الربحيييية ميين اسيييم ا ص تحقيييف أرباحيييا  وبيييذا اصعتقييياد غيييير  
يييحين، حيييث أن ك يييرا  ميين المنظميياا غييير الربحييية ميين الممكيين أن تحقييف بعييض العائييد ميين الأربييا  نيياتج ميين 

 و دمات ا التي تقدم ا للمستفيدين من ا، والمتعاملين مع ا.عمليات ا 
أن ةمييي  العيياملين في ييا والنا ييطين فييي مةاصت ييا بييو  مف ييوم  يياطر أ يير عيين المنظميياا غييير الربحييية 

اكي ار وحب الاير بعيدا  عن الأنانيية ، بمعنى أ ر يحف بم ويوة  م حب ال دمة العامة وتقديم المساعداا للاير
. حيث توة  م وتحفي بم عكس العاملين في المنظماا ال اية الربحية أو العاملين في القطاع العاموحب الذاا 

بالدرةيييية الأولييييى ميييييلحت م ال اييييية. فييييي الواايييي  بييييذا الف ييييم ي يييياله الطبيعيييية والفطييييرن اكنسييييانية، فحييييب الييييذاا 
اا غييييير الربحييييية والميييييلحة ال  يييييية موةييييودن لييييدى كيييي  النيييياس فمييييا فييييي م أولئييييل الييييذين يعملييييون فييييي المنظميييي

والنا ييطين فييي مةيياصت م فقييد يكييون الحيياف   والموةييه للعيياملين والنا ييطين فييي مةيياصا المنظميياا غييير الربحييية 
 ليسا الأ ياء المادية لكن بنال عوام  أ رى معنوية واةتماعية وسياسية تعني ل م ال ر الك ير.
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 التاريخي( :المنظمات غير الربحية لدى بعض الأمم )التطور 
 المنظمات غير الربحية لدى الأمم والشعوب القديمة :

فكر الناس منذ اديم ال مان بتقديم أعما  البر وال ير لميلحة أفراد المةتم  عامة رغبية فيي التكفيير عين 
الذنوب والفو  بال واب. لذلل وةدا اكرياداا في مير الفرعونية، حيث أواه الفراعنية بعيض أميوال م 

 ع ا بعد وفات م على أرواة م ومقابربم وتما يل م.لييره ري
 

 م وةدا اكرياداا ال يرية عند اليونان ولدا آ اربم على ذلل، وكذلل وةدا عند الرومان واتسعا وتطيورا 
 بعد ظ ور الديانة المسيحية حتى أوةدا ل ا الحكومة موظفا  حكوميا  ي ره على تنفيذ  روط الواافين.

 المنظمات غير الربحية في المجتمع الإسلامي: الأوقاف الإسلامية ودورها في قيام المنظمات غير الربحية :
لقد كانا ال رعية اكسلمية سبااة في دعم وت ةي  إن اء الةمعياا ال يريية عين طرييف تمويل يا  

ة وال ابتيييية والعينييييية ميييين نظييييام الأوايييياه ومييييياره ال كييييان، كمييييا تةييييو  الويييييية بييييالتبرع بييييالأموا  المنقوليييي
للةمعياا ال يرية. بذا وبنيا  رعية إن اء الةمعياا ال يرية بناء عليى ااعيدن المييالن المرسيلة، حييث 
ت ده الةمعياا ال يرية إلى تحقيف ميالن الناس بةلب النف  ل م أو دف  الًرر عن م وتعتبير مييالن 

 عامة ص   يية.
، حييييث تحيييث ال يييريعة التكافييي  اصةييييأسييياس  ا عليييى وأ ييييرا  اسيييتمدا الةمعيييياا ال يريييية  يييرعيت 

لأنييه فريًيية إل امييية ميين حيييث دفيي  ال كييان الم تلفيية اكسييلمية المسييلمين علييى اكنفيياف علييى أوةييه ال ييير 
 البر وال ير.كفريًة وواةب على ك  مسلم أن يدف   كان ماله والتيدف ب ك  عام على ةمي  أوةه 

 

لعبيييا المسييياةد منييذ الييييدر الأو  لاسيييلم دورا  اةتماعييييا  وسياسيييا  وااتيييياديا ، وليييم يقتيييير  واييد 
كمييا لعبيا ال كيان وبييي اليركن ال اليث فييي اكسيلم والأواياه دورا  فيياعل   دوربيا عليى اليييلن والعبيادن فقيط.

ي القييرآن الكييريم فييي التكافيي  اصةتميياعي بييين المسييلمين، وبعييد ظ ييور اكسييلمي ح ييا ك ييير ميين الآييياا فيي
والأحاديييث النبوييية علييى توةيييه الميي منين علييى التبييرع لأعمييا  البيير وال ييير وبييذ  الطيييب ميين المييا  لييذوي 
ان الله سبحانه وتعالى ومافرته ورحمته.  الحاةة من الفقراء والمعو ين في سماحة نفس وطيب ابتااء مرً

  
والصةةةدقات والقربةةةات  الوقةةةت الحايةةةر علةةةى التبرعةةةاتوقةةةد قةةةام المجتمةةةع الإسةةةلامي مةةةن العصةةةر الأول ل سةةةلام حتةةةى 

والتطوعات والأحباس والأوقاف بأشكالها وأنواعها المختلفة من العقارات والأملاك والمزارع والأمةوال لةدعم مختلةف أوجةه 
ر مريةاة الحياة الدينية والاجتماعية والصحية والتعليمية والثقافية في مختلف أرجاء العالم الإسةلامي، لا يقصةد بهةا غية

الله سبحانه وتعالى وثوابةه وجزائةه فةي اةخةرة. وأول وقةف فةي الإسةلام وقةف الرسةول ) ( حيةث أن مخيةرق اليهةودي 
أحد كبار أحبار اليهود كان بعد أن دعا قومه إلى م ازرة النبةي والمسةلمين فةي موقعةة أحةد قولةه شيةا معشةر يهةود، والله 
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لةى القتةال إلةى جانةب المسةلمين، وأوصةى : شإن أنةا أصةبت اليةوم فمةالي لقد علمتم أن نصر محمد عليكم حق( قد غةدا إ
 لمحمد يصنع فيه ما يشاءش.

يان الله تعيالى   يوان الله عليي م ص يبتايون مين ذليل إص مرً واد توالا بعد ذلل أواياه الييحابة رً
تلبييا ميين والتقيرب إليييه ومين بعييدبم عمييوم المسيلمين، وك ييرا الأواياا فييي العييير الأميوي والعباسييي وميا 

العيور اكسلمية الم تلفة. وأو  من نظم الأوااه ال ليفة ب ام بن عبد الملل الذي أسس إدارن  اية 
بييي( وعييين عليييه أحييد القًييان الييذي اييام بتنظيييم الأوايياه وأسييس سييةل   87بييه باسييم ديييوان الأوايياه  سيينة 

ا حتى أيبن ل ا في عير الدولة  ايا  ب ا كدارت ا والمحافظة علي ا، وتطورا إدارن الأوااه م  الوا
المملوكية  ل ة دواوين  ديوان لأوااه المساةد، ودييوان لأواياه الحيرمين ال يريفين وة ياا البير الأ يرى 

 الم تلفة، وديوان للأوااه الأبلية ال يرية،
ادية ولقةةةد تطةةةورت الأوقةةةاف والأحبةةةاس فةةةي عصةةةور الدولةةةة الإسةةةلامية المختلفةةةة وتطةةةور دورهةةةا فةةةي الحيةةةاة الاقتصةةة

والاجتماعية والصحية والعلمية والثقافية للمسلمين، حيث كانت الوقوف الأولةى علةى الفقةراء والمسةاكين وفةي سةبيل الله 
وفي الغزاة حتى تطورت لتشمل كل مناحي الحياة مثل بناء الحصون والقلاع لحماية ديار الإسلام ودعم المجاهةدين فةي 

 سرى وبناء المستشفيات والملاج  والمساجد والمدارس وحفر اةبار والعيون.سبيل الله، لنشر الإسلام وفك الرقاب والأ
 

وما الا الأوااه تلعب دوربا التقليدي بابتمام ا في دعم الةانب المعي ي واليحي لسد حاةاا  
أنيه يل منيا الييوم تطيوير دور الأواياه  المعو ين من أبناء المسلمين والةانب الديني فيي بنياء المسياةد. إص

لتلعيييب دورا  حيوييييا  وم ميييا  فيييي إن ييياء وتطيييوير مراكييي  البحيييوث ودور العليييم والةامعييياا التيييي تسييياعد عليييى 
تطوير العالم العربي واكسلمي. بذا واد ظ ر في السنواا الأ يرن عدد من الم سساا والمراك  ال يريية 

لتوةييه م يي   م سسيية الملييل فيييي  ال يرييية، وم سسيية الملييل  الييد اكسييلمية مييا يب يير بييال ير نحييو بييذا ا
ال يرية وم سسة الأمير سلطان بن عبد الع ي  ال يرية في المملكة العربيية السيعودية، بيذا باكًيافة إليى 
العدييد مين المنظمياا ال يريية التيي تعمي  عليى المسيتوى اكسيلمي م ي   بيئية اكغا ية اكسيلمية التابعيية 

لم اكسلمي التيي تقيوم بعيدد مين الم يروعاا والبيرامج ال يريية عليى مسيتوى العيالم اكسيلمي، لرابطة العا
وم سسة البير ال يرية العالمية التي ت ده إلى ن ر الدعون عين طرييف عيلم ومكافحية أميراض العييون 

الييحيحة في العيالم اكسيلمي واليدو  الأ يرى، وم سسية الحيرمين ال يريية التيي ت يده إليى ن ير العقييدن 
غييييا ت م عنييييد نيييي و  الكييييوارث والنكبيييياا وغيربييييا ميييين الم سسيييياا  ون يييير العلييييم ال ييييرعي بييييين المسييييلمين واو

 والةمعياا ال يرية غير ال ادفة للربن.
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 المنظمات غير الربحية في المجتمعات الغربية :
وي إص فيي لم تتأسس في الوصياا المتحدن الأمريكية المنظماا غير الربحية أو التطوعيية ب يك  اي 

النيه الأو  من القرن التاس  ع ر. لقد   د ن اية القرن التاس  ع ر تطورا  سريعا  في نميو المنظمياا 
غير الربحية فيي الوصيياا المتحيدن الأمريكيية مين مييادر متعيددن وم تلفية. حييث ااميا  يركاا الأعميا  

واييياه للك يييير مييين الةامعييياا ومراكييي  الكبييييرن وعيييدد كبيييير مييين الأغنيييياء بتقيييديم اليييدعم الميييالي وال بييياا والأ
 البحث والمست فياا والمكتباا والمنظماا الم نية والمتاحه ودور الأوبرا.

وم  كبر حةم وتوس  المدن  اد عدد الفقراء والمحتاةين الذين وفدوا إليى بيذ  الميدن مين الأريياه  
العليا في المةتم  بأبمية  والقرى بقيد الحيو  على عم ، مما  اد الوعي لدى الطبقة الوسطى والطبقة

ييى، وتقييديم الطعييام  إن يياء ةمعييياا  يرييية لتقييديم م تلييه ال ييدماا والمسيياعداا لمسيياعدن الفقييراء والمرً
ن يياء م سسيياا لتييرميم وتأبييي  المسيياكن فييي بعييض الأحييياء  والملبييس والعييلم لتلييل الفئيياا ميين النيياس، واو

 الفقيرن دا   المدن.
أك ر من مليون منظمة غير ربحية د ل ا أك ر من مائة بليون في الواا الحاًر في متة وحدبا  
 %( من مةموع العاملين في الوصياا المتحدن الأمريكية. 85سنويا  وتوظه أك ر من  دوصر 

 اللاتينية( :المنظمات غير الربحية في العالم الثالث )أسيا وأفريقيا وأمريكا 
فقيييد تطيييورا ونميييا المنظمييياا غيييير  وأمريكيييا اللتينييييةأميييا فيييي العيييالم ال اليييث فيييي أسييييا وأفريقييييا  
ارار سياساا ب ك  ملموس ولعبا دورا  فعاص  في تنفيذ م اري  تنموية فعالة -غير الحكومية -الربحية ، واو

والم ييياك  حكوميييية ةدييييدن أو تاييييير بعيييض السياسييياا القائمييية والتيييأ ير في يييا لمواة ييية الكيييوارث الطبيعيييية 
بيئيييية التيييي تواةيييه مةتمعيييات م. كانيييا اليييدو  الاربيييية الانيييية تسيييتةيب للظيييروه اصةتماعيييية والييييحية وال

 اليعبة التي تعاني من ا دو  العالم ال الث عن طريف تقديم اكعناا المالية والمادية ل ا.
 

 المداخل المختلفة لدراسة المنظمات غير الربحية
 المدخل السياسي :

الدولييية والمةتمييي  الميييدني  يوييييا  فيييي الأنظمييية ويركييي  بيييذا الميييد   عليييى طبيعييية العلاييية بيييين  
الديمواراطية التي تنظر إلى ن اط بذ  المنظماا على أنه يتم ًمن اواعد وأساسياا اللعبة السياسية ص 
يًر بميالن أيحاب النفوذ في المةتم ، وبنفس الواا يحقف اسيتقرار الحكومية والمةتمي  ب يك  عيام. 

ج و دماا معينة لقطاع ملميوس مين المةتمي  تكيون الدولية غيير ايادرن فالمنظماا غير الربحية تقديم برام
عليييى تلبيييية احتياةاتيييه، مقابييي  ذليييل تقيييدم ل يييا الدولييية بعيييض المسييياعداا الماليييية والعينيييية وتمنح يييا بعيييض 

 اكعفاءاا الًريبية.
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 الاقتصادي :المدخل 
السةوق الةذي يعتمةد علةى قةانون  ويركز هةذا المةدخل علةى أن النظةام الاقتصةادي الرأسةمالي المبنةي علةى نظةام 

العرض والطلب غير قادر على تلبيةة بعةض الاحتياجةات الأساسةية للمجتمةع، نظةراً لتةدني مسةتوى الأربةات فيهةا أو لقلةة 
الطلب عليها، وبنفس الوقت الدولة بنظامها البيروقراطي وتعقيداتها السياسية غير قةادرة علةى الحركةة بالسةرعة والوقةت 

الكثير من هذه الاحتياجات، مما أدى إلةى ظهةور منظمةات بديلةة أو مكملةة للحكومةة والقطةاع الخةا   المطلوبين لتلبية
وهي المنظمات غير الربحية تكون لديها المرونة المناسبة والقدرة على تقديم هذه الاحتياجات بمنظةور ومفهةوم يختلةف 

 الخا .القطاع العام و  -ن الدولةنوعاً ما ع
 المدخل التاريخي :

يركز هذا المدخل على أن المنظمات غير الربحية أول ما نشأت وتطورت منذ القدم كان مةن خةلال الم سسةات  
الدينيةةة التةةي قامةةت بإنشةةاء العديةةد مةةن المراكةةز لرعايةةة الفقةةراء والمسةةاكين ويةةحايا الكةةوارث الطبيعيةةة وتقةةديم الأطعمةةة 

قامةةة المراكةةز التعليميةةة والصةةحية ل تقةةديم خةةدماتها لجميةةع أبنةةاء المجتمةةع مةةن خةةلال عمةةل والملابةةس والعةةلام لهةةم واا
المتطوعين وجمع التبرعات والإعانات من الأغنياء والميسةورين لةدعم هةذه النشةاطات الخيريةة، حيةث كانةت الم سسةات 
 الدينية تتحمل مسئوليات مباشرة لتخفيف حدة الفقر والمعاناة في المجتمع وتقديم الرعايةة الصةحية والخةدمات التعليميةة

 لتخفيف حدة التوترات الاجتماعية وتحقيق الاستقرار والتوازن في المجتمع بشكل عام.
 المدخل التنموي :

أدى ف يي  الك ييير ميين الييدو  النامييية فييي تنفيييذ م ييروعات ا التنموييية نتيةيية لوةييود ة ييا  بيرواراطييي إداري 
نةا بيا، واست يراء الفسياد اكداري معقد تنقيه الكفاءن والفاعلية اكدارية المطلوبية كدارن م ياري  التنميي ة واو

فييي أة  ت ييا البيرواراطييية وغييياب المسيياءلة اكدارييية والسياسييية الفعاليية إلييى البحييث عيين بييدي  يكييون أك يير 
 الت اما  ومرونة وكفاءن إدارية.

 مراحل رئيسية بثلاث حية في العملية التنموية مر أن تطور ونمو الدور الذي تلعبه المنظمات غير الرب كورتنوقد ذكر 
 المرحلة الأولى :

وتتم ييي  بقييييام المنظمييياا غيييير الربحيييية مبا يييرن بتقيييديم ال يييدماا التيييي يحتاة يييا المسيييتفيدون مييين أطعمييية 
اامييية الملةييير والم يمييياا كييييواء المتًيييررين فيييي  وملبيييس ورعايييية ييييحية وتقيييديم العيييلم الًيييروري واو

 حاصا حدوث الكوارث الطبيعية.
للمنظمةة  تعتمد على القةدرة الإداريةة والفنيةةة ومستوى الخدمات المقدمة في مثل هذه الحالات أن نوعي ملاحظة وينبغي

 غير الربحية ومقدار لدعم المالي المتوفر لها.
 المرحلة الثانية :

وتتم يي  بقيييام المنظميياا غييير الربحييية علييى التركييي  علييى مسيياعدن النيياس المحتيياةين عيين طريييف  
الفنييية واكدارييية عيين طريييف إكسيياب م م يياراا و بييراا وم يين معينيية عيين تطييوير وتحسييين مسييتوى اييدرت م 

 طريف التدريب والتأبي ، صعتمادبم على أنفس م في الحيو  على عم .
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 المرحلة الثالثة :
وتتم يييي  بقيييييام المنظميييياا غييييير الربحييييية يلعييييب دور أكبيييير وأك يييير أبمييييية يتعييييدى تطييييوير الأفييييراد  

يير المطليوب فيي مةريياا السياسية العامية فيي الدولية عليى المسيتوى والمةتمعاا المحلية إلى إحداث التا
المحلييي واكاليييم وربمييا الييدولي عيين طريييف عميي  المنظميياا غييير الربحييية ميي  المنظميياا الدولييية لمسيياعدن 
المنظماا الحكومية الرئيسية على إعادن النظر في توةه سياسيت ا وأسيلوب عمل يا بأسيلوب يقيوي السييطرن 

اامييية منظمييياا وم سسييياا كبييييرن الحةيييم لتقيييديم  يييدماا أساسيييية عليييى المسيييتوى المحليييية عليييى المييي وارد، واو
 المحلي وبأسلوب مستمر وممو  ذاتيا .

 والاجتماعية للمنظمات غير الربحية : الأهمية السياسية والاقتصادية
الربحية تعلف بمةموعة من المنظماا والم سساا والسيلول القيائم بيين الدولية المنظماا والم سساا غير 

وعالم منظماا الأعما  والعائلة في المةتم . وت يم  بيذ  مةموعية مين الةمعيياا والمنظمياا التطوعيية 
 وال يرية والاير ربحية، ومنظماا المةتم  المدني بم تله أنواع ا وأ كال ا وتوة ات ا.

تطييوير العميي  العييام وحماييية الميييلحة العاميية عيين طريييف تطييوير الم نييية فييي والتييي ت ييده إلييى  
العمييي  و ييييادن الم ييياركة ال يييعبية وال يييفافية، وتقيييديم أنيييواع مييين ال يييدماا والن ييياطاا والبيييرامج السياسيييية 
واصاتيادية واصةتماعية التي اد ص يقدم ا أيا  مين القطياعين  القطياع العيام أو القطياع ال يال( لأسيباب 

 تعلف بالظروه المحيطة بك  من ما.ت
لقييد تكييا ر عييدد المنظميياا غييير الربحييية  ييل  العقييود ال ل يية الماًييية ب ييك  ملمييوس و اد معييه  

حةيم ومسييتوى ونوعيية ال ييدماا والبيرامج التييف تقييدم ا، كميا تًيياعه عيدد المسييتفيدين مين تلييل ال ييدماا 
 والبرامج، و اد الوعي بأبمية بذ  المنظماا.

 سياسية للمنظمات غير الربحية :الأهمية ال
المنظمييياا الربحيييية واليييذين يييييدعمون ا ييييرون أن رغبييية الدولييية أو الوصييييية بيييي تعبيييير عييين الرغبيييية  

الةماعية للميواطنين أو مةموعية الأ ي ال اليذين يقطنون يا. وسياسييا  ييرون أن السييادن تكمين فيي النياس 
التيي تييدر الت يريعاا والقيوانين والأنظمية التيي  والذين يعبرون عن ا مين  يل  البنياء الم سسياتي للدولية

تسمن للمواطنين بإن اء المنظماا ال يرية أو غير الربحية والحيو  على اكعاناا والقروض الحكوميية 
 واكعفاءاا الًريبية.

بذ  الظروه الأيديولوةية أو السياسية ص يمكن أن توةد إص بوةود ظروه اةتماعية تسمن للفيرد  
 .حرية واصستقللية اصةتماعية التطوعية وليسا الةبريةبنوع من ال
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 التأثير السياسي للمنظمات غير الربحية :
، لقد نةحا المنظماا غير الربحية م  مرور الواا في التأ ير على السياساا الحكومية وتايربا 

للمةتمي ، وحمايية البيئية مين أو إيدار ت ريعاا وأنظمة ةديدن لمحاربة الفقر والرف  من مستوى المعي ة 
التليوث والحيد مين التكيا ر السييكاني عين طرييف الت طييط العيائلي وتحسييين العنايية الييحية وتيوفير التعليييم 
والتدريب الم ني والفني للسيكان، مميا سياعد ك ييرا  مين الحيد مين العنيه العيائلي والعنيه والحساسيياا بيين 

 ر السياسي واصةتماعي والتنمية اصاتيادية.فئاا المةتم  الم تلفة، مما أدى إلى اصستقرا
للمنظميياا غييير الربحييية فييي المسييتقب  واصاتيييادي واصةتميياعي م مييا يكيين حةييم التييأ ير البيئييي  

غيير العياد  واصاتييادي القريب، فإن تأ يربم بعيد الميدى اليذي يعتميد عليى التاييراا فيي البنياء السياسيي 
سيينبقي المنظميياا غييير بييدون إحييداث التايييير السياسييي المطلييوب والييذي يسييود معظييم دو  العييالم ال الييث، 

عيفة.  الربحية مع ولة وم ددن وً
المنظمةات ولقد تةأثرت الدولةة الحديثةة مةن نشةاطات المنظمةات غيةر الحكوميةة حيةث مةن الوايةح أن نشةاطات  

غير الربحية في حقول متعددة ومختلفة جعل من الممكن لهذه المنظمات من أن تتفاعل مةع ويةع الدولةة الحديثةة مةن 
طرق مختلفة. الدولة من الممكن أن تعترف بويةع شةبه مسةتقل النظةام التةي تيةعه المنظمةات غيةر الحكوميةة الدوليةة 

 التداخل معها. العاملة فيها وهو أسلوب يقود إلى الحد الأدنى من
 

 المنظمات غير الربحية )غير الحكومية( وصنع السياسة العالمية :
المنظمةةات الخيريةةة بأنواعهةةا المختلفةةة منظمةةات موجةةودة منةةذ فتةةرة طويلةةة جةةداً فةةي التةةاري  الإنسةةاني، لكةةن  

ت المتحةدة الأمريكيةة حقوق المواطن فةي أوروبةا والولايةاالمنظمات غير الحكومية تعتبر ظاهرة حديثة، نشأت مع توسع 
خلال القرن الثةامن عشةر والتاسةع عشةر حيةث أوجةد النةاس أعةداداً متزايةدة مةن هةذه المنظمةات كةأدوات لمقابلةة وتلبيةة 

 احتياجات المجتمع للدفاع عن اهتماماتهم وحقوقهم أو لتشجيع سياسات جديدة.
لون فعلياً في كل أجزاء العةالم. علمةاً اليوم نجد المنظمات غير الحكومية تناقش كل مويوع يمكن تصوره ويعم 

وباستمرار يعملةون فةي أن نشاطات المنظمات غير الحكومية الدولية قد نمت بشكل مطرد، أغلبها تعمل في دولة واحدة 
إطةةار مويةةوع واحةةد محةةدد مثةةل تقةةديم خةةدمات قانونيةةة أو تشةةجيع المجتمةةع المةةدني، لكةةن كثيةةراً مةةن المنظمةةات غيةةر 

مةةل فةةي موايةةيع أكثةةر شةةمولية وأهميةةة مثةةل حقةةوق الإنسةةان والعدالةةة الاجتماعيةةة وحمايةةة البيئةةة الحكوميةةة المهمةةة تع
 ووقف الحروب وفرض السلام بين الدول والشعوب.

 . ظهةورشويطلق الباحثون في حقل العلاقةات الدوليةة علةى المنظمةات غيةر الحكوميةة اللاعبةين مةن غيةر الةدول 
هذا المصطلح المسمى شالمنظمات غير الحكوميةش له أثر على ساحة السياسة الدولية والةذي كةان فةي السةابق مقصةور 
على الدول التةي لهةا فقةط الةدور المة ثر فيةه. مةن هةذا المنطلةق المنظمةات غيةر الحكوميةة لهةا قةوة ملموسةة فةي اتخةاذ 

 القرارات الدولية تحسب لصالحها.
غير الحكومية في مواييع البيئة إلى تبني بروتوكول مونتريال عن المةواد المة ثرة علةى  لقد قاد عمل المنظمات 

م. والحملة الدولية لمنع استخدام الألغام الأريية، وتحةالف المنظمةات غيةر الربحيةة كةان 1987طبقة الأوزون في عام 
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الف لمحكمةةة الجنايةةات الدوليةةة كةةان م. والتحةة1997المحةةرك الرئيسةةي لاتفاقيةةة منةةع اسةةتخدام الألغةةام الأريةةية فةةي عةةام 
 م.1998أساسياً لتبني معاهدة روما لعام 

تتحرك المنظمةات غيةر الحكوميةة مةن خةلال عةدة طةرق وأسةاليب بعيةها يعمةل مةع تجمعةات وتحالفةات اخةرى،  
حداث بعض الاحتجاجات والمظاهرات الصاخبة صةين ، والبعض يفيةل اسةتخدام التعلةيم الر وبعيها يعمل وحدة بتنظيم واا

 والتوعية الهادئة للعامة.
 ويمكن أن يدرس عمل المنظمات غير الحكومية ويحلل من خلال ثلاثة مستويات مختلفة تشمل ما يلي :

السياسةةة الجزئيةةة فمةةثلًا مشةةروع المحكمةةة الدوليةةة وشةةبكة المنظمةةات غيةةر الربحيةةة المعاريةةين ل سةةلحة النوويةةة  -1
م فةةي مةةا يتعلةةق بشةةرعية الأسةةلحة النوويةةة، 1996كمةةة الدوليةةة فةةي عةةام حصةةلوا علةةى علامةةة مميةةزة حينمةةا نظةةرت المح

 نجاحهم في قبول المحكمة الدولية النظر في هذه القيية يعتبر نصراً على ساحة السياسة.
فيمةةا يتعلةةق فةةي اعتمادهةةا علةةى  نجةةاحهم فةةي تغييةةر الحكومةةات إسةةتراتيجيتها Macro policyالسياسةةة الكليةةة  -2

 استخدام الأسلحة النووية.
نجاحهم في إقناع الجمهور أن استخدام الأسلحة النووية غير أخلاقةي وتهديةد   Norm settingالويع المعياري  -3

 ل من الحقيقي.
 

 ومهددة لمصالحهما.على انها مزعجة لقد نظرت الحكومات والمنظمات الدولية في وقت ما للمنظمات غير الحكومية 
أن كثةةرة إنشةةاء المنظمةةات غيةةر الحكوميةةة خةةلال العقةةدين المايةةين يعةةود إلةةى التغيةةرات ك ييير ميين الملحظييين يعتقييد 

 .الدولية وانتشار الديموقراطية في كثير من دول العالم
 الدور الدبلوماسي للمنظمات غير الربحية )غير الحكومية( :

برغم أن المنظمات غير الحكومية تعمل دوليةاً إلا أن عملهةا الرسةمي دبلوماسةياً كةان محةدوداً حتةى بعةد الحةرب  
العالمية الثانية. لقد كسةبت المنظمةات غيةر الحكوميةة حقهةا فةي التصةويت فةي الأمةم المتحةدة بعةد ممارسةة يةغط قةوي 

( مةن دسةتور الأمةم المتحةدة 71موجةب المةادة )م. يةمنت حقهةا ب1945-1943جداً خلال فترة مفاويةات الحةرب بةين 
 م.2000وأكدت بقرارات لاحقة في عام 

تظهةةر المنظمةةات غيةةر الربحيةةة أكثةةر فاعليةةة وكفةةاءة عنةةد تحةةالفهم مةةع بعيةةهم فةةي العمةةل، ويجمةةع مةةواردهم  
 وتنسيق اتصالاتهم وعلاقاتهم وجهودهم لتوظيفها لليغط من أجل تحقيق أهدافها.

المنظمةات غيةر الحكوميةة فيمةا يتعلةق بمويةوع البيئةة، والسياسةة الاقتصةادية الدوليةة  هناك شبكات مهمة من 
 والتي تساعد المنظمات غير الربحية لتنسيق جهودها في عدد من الدول والم تمرات الدولية والمفاويات الدولية.

لإقليميةة ولفهةم ذلةك الةدور ا دوراً في الأمم المتحةدة ومنظماتهةا)غير الحكومية(  وتلعب المنظمات غير الربحية 
 ( مةةن نظةةام الأمةةم المتحةةدة71( وتطبيةةق المةةادة )1296يجةةب النظةةر بدقةةة لقةةرار المجلةةس الاقتصةةادي والاجتمةةاعي رقةةم )

والةةذي يةةمن لةةبعض المنظمةةات غيةةر الربحيةةة دور استشةةاري ورقةةابي، وأسةةس قواعةةد عامةةة كثيةةرة لتنظةةيم العلاقةةة بةةين 
 حدة.المنظمات غير الحكومية والأمم المت
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 ازدياد أهمية دور المنظمات غير الربحية )غير الحكومية( في عصر العولمة :
 ًيي  مف ييوم الدوليية التقليييدي لتايييراا عميقيية بحيييث يسييتطي  الواحييد أن القييرن الواحييد والع ييرين فيي بداييية 

يلحيييظ انتقيييا  الأعميييا  مييين القطييياع العيييام للقطييياع ال يييال م ييي  ميييا يعيييره ةدييييدا  ب ي يييية  يييركاا 
 الأعما  المملوكة للدولة.

 ومع ظهور العولمة برزت تغيرات وتحديات أخرى مهمة مثل زيادة الاهتمام بحقوق الإنسان ونشر الديموقراطية.
لقد اعترفت الدول بمحدودية قدرتها إن لم يكن عجزهةا فةي مواجهةة هةذه التحةديات والتغيةرات بكفةاءة وفاعليةة،  

ور المنظمةات غيةر الحكوميةة ذات الصةبغة الدوليةة لمةلء الفةراا والقيةام بةبعض هذه الأوياع زادت من أهميةة وجةود ود
 المهام والتصدي لبعض المشاكل التي قد يصعب على الدولة القيام بها.

ويعةةرف الاتحةةاد الةةدولي للجمعيةةات المنظمةةات غيةةر الحكوميةةة الدوليةةة: شبأنهةةا المنظمةةات التةةي تمةةول بواسةةطة  
القةةانون، وتهةةدف إلةةى تحقيةةق مصةةالح عامةةة بةةدلًا مةةن عةةن الدولةةة والموجهةةة نحةةو حكةةم  المةةواطنين العةةادين، والمسةةتقلة

 المصالح الخاصة، وتقوم بنشاطات تتعدى الحدود القومية، ولها حد أدنى من الهيكل التنظيمي.
المنظميياا غيييير الربحيييية فيييي عييير العولمييية مر يييحة للعيييب دور أكبيير ومييي  ر فيييي رسيييم السياسييية  

دوليييية، حييييث وةيييدا اليييدو  الكبيييرى و ايييية الاربيييية عبربيييا م رةيييا  مناسيييبا  ل دمييية الدوليييية والعلاييياا ال
ميييييالح ا السياسييييية والوطنييييية وتمرييييير الك ييييير ميييين الأفكييييار والموااييييه السياسييييية التييييي ت ييييدم ميييييالح ا 
ستراتيةيت ا الوطنية. إن المنظماا غير الحكومية ستكون طرفيا  رئيسييا  فيي ييياغة مييالن إمبراطوريية  واو

 العولمة الةديدن والتي تقودبا الوصياا المتحدن الأمريكية.
 للمنظمات غير الربحية :الاقتصادية الأهمية 

 الخلفية الاقتصادية للمنظمات غير الربحية :

عدد لا بأس به من الناس قد يكونون لديهم على الأقل معرفة بعدد قليل من المنظمات غيةر الربحيةة، بةل عةدد  
وء فهم جدي حول ماهية المنظمات غير الربحية وكيف تعمل، لكنهم سوف يندهشون إذا عرفةوا أن كبير منهم لديهم س

 للمنظمات غير الربحية دور وقوة اقتصادية وسياسية واجتماعية كبيرة جداً وم ثرة في المجتمع.
د قسةم هنسةمان النظريات الاقتصادية للمنظمات غير الربحية والتي تشرت أهمية دورها الاقتصةادي متعةددة، فقة 

( نظريةةات تشةةرت دور المنظمةةات غيةةر الربحيةةة وتحةةاول 1النظريةةات الاقتصةةادية للمنظمةةات غيةةر الربحيةةة إلةةى نةةوعين 
( النظريات التي تتعلق بدراسة سةلوك المنظمةات غيةر الربحيةة وهةذا النةوع مةن النظريةات يهةتم 2الإجابة على تسا لات، 

ومةةا هةةي حةةوافز المةةديرين  المنظمةةات غيةةر الربحيةةة، تةةي تةةود تحقيقهةةابالإجابةةة علةةى تسةةا لات عةةن مةةا هةةي الأهةةداف ال
 والعاملين للعمل في المنظمات غير الربحية والمانحين أو المتبرعين للمنظمات غير الربحية.

للمنظمات غيةر الربحيةة نظريةة السةلع العامةة حيةث أكةد أن الاقتصادي ومن النظريات التي حاولت شرت الدور  
نتةام الخةدمات العامةة التةي مةن المفتةرض أن تقةدمها المنظمةات غيةر  الربحيةة تعمةل بوصةفها منظمةات خاصةة لتقةديم واا

 الم سسات والمنظمات الحكومية.
إنتام المنظمات غير الربحية من الخدمات يأتي مكملًا وفي أحيان أخرى بديل لمنتجات القطاع العةام مةن هةذه الخةدمات 

ستوى الخدمة المنتجة في القطةاع العةام يكةون المنةت  مةن المنظمةات الخاصةة عندما لا يريى المستهلك عن نوعية وم
من هذه الخدمات البديل للمستهلك، وتبعاً لهذا كان وجةود التعلةيم فةي القطةاع الخةا  مقابةل التعلةيم فةي القطةاع العةام، 
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في توزيةع الثةروة بةين أفةراد ووجود منظمات لجمع التبرعات وتوزيعها على المحتاجين كنوع من الاستجابة لعدم العدالة 
 المجتمع. 
النظرية الأخرى التي تشرت دور المنظمات غير الربحية هي ما يسمى نظرية العقد الفاشل هذه النظريةة مبنيةة  

مةن خةدمات معينةة صةعوبة فةي على أن المنظمات غير الربحية تبرز في الحالت التي يجد فيها المستهلك أو المسةتفيد 
 المقدمة له من حيث الكم والكيف أو النوعية من قبل المنظمة المنتجة.تقويم مستوى الخدمة 

كما أن هذه النظرية تشةرت ويةع كثيةراً مةن السةلع والخةدمات المنتجةة مةن قبةل المنظمةات غيةر الربحيةة والتةي  
كةأن  صاً آخةرينغالباً ما تشترى من قبل أفراد ليسوا هم المستفيدين أو المستهلكين المباشرين لها بل المستفيدين أشخا

مةا، يتبرع شخ  ما لمكافحة الجوع أو الفقر أو الأمراض الوبائية أو ليةحايا الكةوارث الطبيعيةة فةي منطقةة أو مجتمةع 
أو حتى التبرع لجمعية من الجمعيات المهنية المتخصصة بتقديم خةدمات طبيةة وعلاجيةة متخصصةة كجمعيةات الأطفةال 

يات الخيرية، قد يكةون المسةتفيد المباشةر فةي بلةد أو متلازمة داون وغيرها من الجمعالمعاقين وجمعيات العناية بأطفال 
حتةةى قةةارة أخةةرى. المتبةةرع فةةي هةةذه الحالةةة فةةي موقةةف يةةعيف لا يسةةتطيع التأكةةد مةةن وصةةول الأطعمةةة والأدويةةة وتقةةديم 

 دة المنكوبين.الخدمات الطبية وغيرها من الاحتياجات الأساسية بنفس الكم والجودة المتفق عليها لمساع
كما هي الحال مع الأفراد المتبرعين تواجه الحكومية نفس المشكلة المتمثلة بما يسةمى العقةد الفاشةل. حيةث لا  

 تستطيع بسهولة معرفة ما إذا كانت مساعداتها وتبرعاتها صرفت على الغرض الذي من أجله أعطيت له.
ال ييدماا والمنتةيياا بنياء علييى السييمعة وال قية الةيييدن التييي وتبير  أبمييية المنظمياا غييير الربحييية فيي تقييديم م يي  بيذ  

كونت ا لنفس ا أمام ةم ور العملء بأن ا تعم  وفقا  لقانون أو مبدأ يحد أم يمن  من تو يي  العائيد التيي تحيي  علي يا 
 لمييوظفين،نتيةيية عمليات ييا علييى م سسييي ا أو رئيييس أو أعًيياء مةلييس اكدارن أو المييديرين التنفيييذيين في ييا أو عمييود ا

حيث لن يكون للقائمين على المنظمة أية حواف  من  ل  تقديم  دماا أا  مستوى مما تم اصتفاف عليه 
أو وعدا المنظمة لتقديمه لعموم المتعاملين مع ا أو المستفيدين من  دمات ا، مقارنة بالمديرين والعياملين 

 في المنظماا الربحية.
 قياس كفاءة المنظمات غير الربحية :

ت تلييه ايييياس كفيياءن أداء الةمعيييياا ال يرييية عييين الم سسيياا اصاتييييادية الأ ييرى مييين حييييث أن  
ن يياط الأولييى ص يسييت ده الييربن بةانييب أن ييا تتسييم بالعميي  التطييوعي اص تييياري، كمييا أن ييا تتبنييى أبييدافا  

وص تقيوم  اةتماعية و قافية وتعليميية وييحية وااتييادية، بنميا الم سسياا اصاتييادية تسيعى لليربن أسياس
 على ة ود تطوعية ب  تعاادية بمقاب ، مما يساعد على اياس كفاءت ا وفعاليت ا بس ولة.

 للمنظمات غيرالربحية خصوصاً بالدول النامية من أهمها  تعكس يرورة تطوير القدرات الإداريةمختلفة وهناك مظاهر 
 غياب الكفاءة الكفاءة الإدارية النشطة. -1
 مراكز للممارسة الديمقراطية والتنمية.ة تستطيع تحويل هذه المنظمات لقيادات متجددل يرالربحيةافتقار المنظمات غ -2
 افتقاد الر ية الوايحة لها في التخطيط للمستقبل. -3
 عدم توافر سجلات حسابات وميزانية منظمة. -4
 عدم توافر معايير اقتصادية واجتماعية لقياس أداء هذه المنظمات. -5
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 ية إلى الدول المتقدمة والنامب ل نشاطات المنظمات غيرالربحيةلمعهد جون هوبكنز الأمريكي حو وتشير دراسة
مليون وظيفة فةي سةبع دول متقدمةة، حجةم العمالةة يةوازي  11.8في الدول المتقدمة : استوعبت الجمعيات الأهلية  -1

 سبعة أمثال حجم العمالة في سبع من كبريات الشركات العالمية.
لدول النامية : يوجد عدد كبير من الجمعيات الأهلية تمثل قوى كافية يمكن تعبئتها بتكلفة منخفيةة ل سةراع وفي ا -2

 بالتنمية.
 الأهمية الاجتماعية للمنظمات غير الربحية :

اسيييت دام مييييطلن المنظمييياا غيييير الربحيييية أو المنظمييياا غيييير لقيييد  ييياع فيييي السييينواا الأ ييييرن  
. ولقيد يياحب انت يار بيذا المييطلن انت يارا  واسيعا  عليى م تليه المسيتوياا الدوليية واكاليميية الحكوميية
ادر أحد تقارير الأمم المتحدن عدد المنظماا غير الربحية أو غيير الحكوميية  م1995ففي عام والمحلية. 

العيدد عليى  ( منظمية وي تليه29000العالمية أو التي تعم  على نطاف دولي بنحو تس  وع يرين أليه  
 المستوى اكاليمي من إاليم إلى أ ر ومن دولة إلى أ رى.

هذا الاعتماد الكبير على المنظمات غيةر الربحيةة مةن المنظمةات الدوليةة والةدول الغربيةة فةي تنفيةذ مسةاعداتها  
ات مةن ناحيةة وبرامجها زاد من قوتهةا ونفوذهةا فةي تلةك الةدول، والحكمةة فةي الاعتمةاد عليهةا تعةود إلةى أن هةذه المنظمة

أكثر كفاءة وأقةل بيروقراطيةة مةن الأجهةزة الحكوميةة وفروعهةا فةي دول العةالم الثالةث، ومةن ناحيةة أخةرى أقةل تكلفةة فةي 
مكانيةات تصةل إلةى أدنةى مسةتويات الفئةة الاجتماعيةة  تنفيذ تلك المشاريع والبرام  وأسرع بما تملكه من وسةائل وأذرع واا

 لدعم.والاقتصادية المتلقية والمستحقة ل
المنظمةةات غيةةر الربحيةةة تخلةةق فةةي المجتمةةع فةةر  فريةةدة مةةن نوعهةةا فةةي إنشةةاء م سسةةات ومنظمةةات اجتماعيةةة لةةيس 

. كمةةا تلعةةب المنظمةةات غيةةر الربحيةةة دوراً مهمةةاً الهةةدف مةةن إنشةةائها الكسةةب السياسةةي أو تحقيةةق المصةةلحة الشخصةةية
المةةواطن مةةن ناحيةةة تقةةديم الخةةدمات التةةي تحتاجهةةا فئةةات وفعةةالًا التوسةةط بةةين الأجهةةزة البيروقراطيةةة الحكوميةةة الكبيةةرة و 

معينة من المواطنين. من المنظور السياسي فإن المنظمات غير الربحية تلعب دوراً مكملًا لدور الدولة بإعطةاء مختلةف 
يم وجهةةات النظةةر والر يةةة السياسةةية والتوجهةةات الاجتماعيةةة المختلفةةة المجةةال للتعبيةةر عةةن ر ياهةةا ووجهةةة نظرهةةا وتقةةد

بعةض الخةدمات والبةةرام  مةن غيةةر أن يتطلةب ذلةك خلةةق قةوانين وأنظمةةة جديةدة ولا يخلةق عبئةةاً علةى الدولةةة فةي عمليةةة 
 مراقبة تطبيق هذه الأنظمة.

للمنظماا غير الربحية علاة اوية ووطيدن م  ك  من الحكومية أو القطياع العيام والم سسياا  إن 
وال ييركاا ال اييية أو القطيياع ال ييال. ف ييي مكمليية لن يياط الحكوميية فييي مةييا  تقييديم العناييية اليييحية 

المقدمية والرعاية اصةتماعيية والتعليميية والبحيث العلميي مين  يل  اليدعم الحكيومي واكعفياءاا الًيريبية 
ل ييا ميين الدوليية بموةييب القييانون. كمييا فييي حيياصا ك يييرن تقييوم المنظميياا غييير الربحييية بتقييديم الك ييير ميين 
البييرامج اصةتماعييية اليييحية والتعليمييية مةانييا  أو برسييوم رم ييية أو أسييعار مقبوليية بييدص  ميين الدوليية أو عيين 

علميا  أن الك يير  معينية تقيدم مين الدولية،طريف التعاايد مي  الدولية فيي تقيديم ال دمية المطلوبية مقابي  مبيال  
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إلى الدولة وما ادمته من دعم ل ا م   الك يير من المنظماا غير الربحية يعود إن ا با بطريقة أو بأ رى 
 من الةامعاا والمست فياا العريقة في الوصياا المتحدن الأمريكية.

 يرورة ظهور المنظمات غير الربحية :
دور ملموس وفاعي  فيي إنتيام وتقيديم  يدماا ومنتةياا معينية ص يمكين أن تقدميه أو المنظماا غير الربحية ل ا 

الحكوميييية تقيييديم بيييذ  ال يييدماا  ييي ن ةتنتةيييه منظمييياا القطييياع ال يييال الربحيييية، ولسيييبب أو أ ييير ص تسيييتطي  الأ
تقدميييه مييين  والمنتةيياا، علميييا  أن المنظمييياا غيييير الربحييية تعيييد امتيييدادا  للأة ييي ن الحكوميييية أو مكمليية ليييدوربا فيميييا

  دماا ومنتةاا.
، وبو ما يتعلف في تقديم  دماا اةتماعية اصاتيادالمنظماا غير الربحية مترك ن في العم  في ة ء معين من 

أو يييحية أو تعليمييية أو  قافييية أو دينييية أو مييا يتعلييف برعاييية الآداب والفنييون بأنواع ييا ونييادرا  مييا تعميي  فييي تقييديم 
 المنتةاا اليناعية.

نستطيع أن نستنت  وجود المنظمات غير الربحية يعتبر يرورة نتيجة طبيعة عملها وأنها تعمل تحت مةا يسةمى نظريةة 
من توزيع العائد والتي أكدت على أهميةة وجةود المنظمةات غيةر الربحيةة فةي القطاعةات التةي العقد الفاشل وقانون الحد 

ن الصعب مراقبة المنت  أو الخدمة يكةون الخيةار الأمثةل هةو فةي تعد الثقة أو السمعة في غاية الأهمية. عندما يكون م
 تقديمها عن طريق القطاع العام أو المنظمات غير الربحية.

ومة ثرة وذلةك مةن أن المنظمةات غيةر الربحيةة لهةا أهميةة وقةوة سياسةية واقتصةادية واجتماعيةة كبةرى لقد ثبت باختصار 
وتغييةر الكثيةر مةن الأنظمةة والتشةريعات القائمةة أو إحةداث الجديةد  منظور حجم تأثيرهةا علةى مجريةات السياسةة العامةة

 منها من أجل مواكبة متطلبات العصر والأوياع المستجدة على الساحة المحلية والدولية.
ظاهرتهةا أو مويةوعها خةلال العقةود كما تتيح أهمية المنظمات غير الربحية نتيجةة الاهتمةام العةالي بدراسةة 

 منها ما يلي : ا يتيح من عدة جوانبالثلاثة المايية وهذ
تزايةةد عةةدد مراكةةز البحةةوث المتخصصةةة فةةي دراسةةة المنظمةةات غيةةر الربحيةةة سةةواء المراكةةز الملحقةةة بالجامعةةات أو  -1

 المراكز المستقلة.
وجةةةود عشةةةرات البةةةرام  الأكاديميةةةة خصوصةةةاً فةةةي كبريةةةات الجامعةةةات الغربيةةةة تمةةةنح درجةةةات علميةةةة )الماجسةةةتير  -2

 والدكتوراه( في تخص  إدارة المنظمات غير الربحية.
تزايةةد عةةدد الكتةةب والأبحةةاث والمقةةالات العلميةةة المنشةةورة والتةةي تنةةاقش الموايةةيع المختلفةةة التةةي تتعلةةق بالمنظمةةات  -3

 غير الربحية.
ارسةين والمهتمةين تأسيس العديد من الجمعيات العلمية التي تيةم عةدداً مةن الأعيةاء الأكةاديميين والبةاحثين والمم -4

 في مواييع المنظمات غير الربحية سواء على المستوى المحلي أو الإقليمي أو الدولي.
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 الفصل الثاني
 التخطيط الإسراتيجي في المنظمات غير الربحية

 الإستراتيجي : مفهوم وتعريف التخطيط
الأساسية في أية منظمية، ليذا الت طيط بو أحد أبم مكوناا العملية اكدارية وأحد وظائه المدير  

ص يمكيين تيييور إتمييام الأعمييا  فييي منظميياا اليييوم الحدي يية دون اسييت دام وتطبيييف وظيفيية الت طيييط سييواء 
ُ  أو طوي  الأة .  أكان اييرا 

الةيش" وبي كلمة تعني ""القائد". وتعني  Strategiesتنحدر من أي  كلمة  استراتيةيةإن كلمة  
 أي ال طة لتدمير الأعداء من  ل  اصست دام الأم   للموارد.  و"القيادن"

ي  المنظمية فيي  فلقد ذكر براكر بيأن اصسيةة أو اكدارن اصسيةة تتييه باسيت دام تحليي  البيئية لتقريير وً
حق  ن اط ا، عندئذ يتم است دام موارد المنظمة بطريقة مناسيبة لتحقييف أبيداف ا. بمعنيى أ ير فيإن اكدارن 

تيةية ت يتم بتحليي  البيئية الدا ليية وال ارةيية للمنظمية، مين أةي  اصسيت دام الأم ي  للميوارد لتحقييف اكسترا
 أبداه المنظمة.

بأنيه عبيارن عين نظيام مين الة يود المتكاتفية صت ياذ ايراراا اكسيتراتيةي ويعره برايسون الت طييط  
 و طواا حاسمة ب أن ما بي المنظمة؟ وماذا تعم ؟ ولماذا تعم  ذلل؟

 
 في المنظمات غير الربحية :الإستراتيجي خطوات التخطيط 

بنيييال عيييدن  طيييواا يةيييب إتباع يييا عنيييد إعيييداد ال طييية اكسيييتراتيةية للمنظمييية. ويةيييب الأ يييذ فيييي  
 الحسبان أنه ليس بنال  طة أو نموذم موحد يةب إتباعه لعم  ال طة اكستراتيةية لك  المنظماا.

 وتم   ال طواا الرئيسية كعداد ال طة اكستراتيةية بما يلي   
 .رسالة المنظمة 
 المنظمة ب البيئة الداخلية تشمل تحليل عوامل القوة واليعفلداخلية والخارجية للمنظمة :تحليل البيئة ا 

 التقليل من أثارهاالتي تهدد المنظمة لاجتنابها أو  البيئة الخارجية وتشمل اكتشاف الفر  لاغتنامها والتهديدات
 .ويع الأهداف 
 .صياغة الخطة الإستراتيجية 
 .تنفيذ الخطة المعتمدة 
 .تقييم الخطة المنفذة 

 رسالة المنظمة : -1

يين الاييرض ميين إن يياء المنظميية وال ييده الرئيسييي والأساسييي الييذي يةييب أن   رسييالة المنظميية توً
يي  أو تن ييأ نتيةيية تيييور م سييس المنظميية أو مييديربا التنفيييذي إلييى ًييرورن إيةيياد  تحققييه، وبييي عييادن توً
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  دمية أو برنيامج أو منييتج معيين لتلبييية احتياةياا السييوف أو فئية معينيية مين النيياس. أنيه ميين الييعب ةييدا  
البييدء بمناا يية و يير  المنظميياا غييير الربحييية دون التطييرف أو مناا يية أوص  رسييالة المنظميية أو مييا يسييمى 
م مت ا الأساسية التي على ًوئ ا تأسسا. رسالة المنظمة تيأتي أوص  فيي المنظمياا غيير الربحيية نتيةية 

 لة.أن بذ  المنظماا أيل  أن ئا من أة  رسالة محددن ويةب أص تنسى بذ  الرسا
ويجب أن تكون رسالة المنظمة عملية وتركز علةى طبيعةة ونةوع العمةل التةي تقةوم بةه المنظمةة، حتةى يسةتطيع  

كل موظف فيها أن يعرف ويفهم ويقةول مةا هةو دوره فةي تحقيةق هةذه الرسةالة أو الهةدف بكةل ويةوت. رسةالة المنظمةة 
ة، والفةر  الخارجيةة والاحتياجةات وأخيةراً يجب أن تعكةس ثلاثةة عناصةر مهمةة وهةي: مسةتوى كفةاءة ومنافسةة المنظمة

 التزام العاملين بتحقيق هدف المنظمة.
إن أغلةةب المنظمةةات غيةةر الربحيةةة تقةةدم خةةدمات ومنتجةةات مةةن الصةةعب تقويمهةةا مةةن حيةةث الكةةم أو الكيةةف  

رسةةالة  والنوعيةةة وتركةةز علةةى سةةمعتها وعلةةى ثقةةة المتعةةاملين معهةةا والةةداعمين لأنشةةطتها، لةةذا فمةةن المهةةم جةةداً وجةةود
 وايحة لها لخلق الثقة بين جمهور المتبرعين لها والمتعاملين معها.

فإن وجود رسالة وايحة للمنظمةة مهمةة لزيةادة الةدخل وجمةع التبرعةات لمثةل هةذه الأنشةطة. إن وجةود رسةالة  
ية لهةا أكبةر للمنظمات غير الربحية التي تقدم خةدمات ذات طةابع أيةديولوجي مثةل المنظمةات الدينيةة أو السياسةوايحة 

 الأثر في المساعدة على اجتذاب الموظفين والمتطوعين الذين يهمهم نشاط مثل هذه المنظمات.
 دور رسالة المنظمة :

فييي عييالم الأعمييا  رسييالة المنظميية تعنييي ب ييك  عييام التعريييه بحةييم ميياذا تعنييي برسييالة المنظميية؟  
 ن غيربا من المنظماا.وطبيعة وأبداه العم  التي تقوم به منظمة ما والذي يمي با ع

رسييالة المنظميية فييي المنظميياا غييير الربحييية ت ييده إلييى إيًييا   ييلث وظييائه رئيسييية ل ييا وبييي  
إيًيييا  حيييدود ن ييياط المنظمييية والعمييي  عليييى حفييي  العييياملين في يييا والمتبيييرعين ل يييا والمسييياعدن فيييي عمليييية 

 إةراءاا تقويم أداء المنظمة.
   حدود ومهام وظائف ونشاط المنظمة الأساسيةرسالة المنظمة ت دي إلى إييات  أولًا :

وهي مهمة جداً لخلق الاهتمام وتركيز الر ية حول هةذه الحةدود والوظةائف الأساسةية فةي جميةع أرجةاء المنظمةة. ولأنةه 
يوجد في المنظمات غير الربحية غموض كبير في عملية الرقابة وصعوبة في عملية تقويم نجات المنظمةة تبةرز أهميةة 

 ة أو مهمة للمنظمة وايحة.وجود رسال
للعمةل فةي  الوظيفة الثانية والمهمة لرسالة المنظمة في المنظمة غير الربحية هو حفز مجلس الإدارة والموظفين ثانياً :

خةلا  وحفةز المتطةوعين والمتبةرعين والمةةانحين للاسةتمرار بةدعمهم للمنظمةة لتحقيةق رسةالتها وهةةدفها  المنظمةة بجةد واا
 الذي أنشئت من أجله.

فةي  الوظيفة الثالثة لرسالة المنظمة هي المساعدة في تقويم مستوى أداء أو نجات المنظمة فةي تحقيةق أهةدافها ثالثاً :
 القيام بهذا الدور، إن رسالة المنظمة تستخدم كمقياس مثل مقياس الربح والخسارة في المنظمات الربحية.
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  أن هناك ثلاث وظائف تخدمها وتويحها رسالة المنظمة هنالك أيياً ثلاثة أطراف رئيسية كما
في م رسالة المنظمة وبي مةموعة الموظفين والعياملين في يا، ومةموعية المتبيرعين لن ياط ا وأبيداف ا تأ ر 

 العملء. - دمات اوت م  أيًا  مةموعة المتطوعين، والمةموعة ال ال ة المست دمين أو المستفيدين من 
 إجراءات صياغة رسالة المنظمة :

الهادفةةة للةةربح تبةةدأ المنظمةةة مةةن فكةةرة شةةخ  واحةةد أو مجموعةةة مةةن فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة كمةةا فةةي المنظمةةات 
الأشخا  لتقديم خدمة أو منت  معين غير موجود في الوقت الحاير في السوق، أو بمعنى أخةر لا توجةد م سسةة أو 
منظمة تنت  أو تقدم هذا النوع من الخدمة أو المنةت . فةي مثةل هةذه الحالةة يعةد هةذا الشةخ  أو مجموعةة الأشةخا  
هم الم سسين لهذه المنظمة، حيث من خلال أفكارهم ور يتهم برز للوجود منظمة تقدم خدمةة أو منةت  معةين بأسةلوب 

 وطريقة وفلسفة معينة.
رسالة هةذه المنظمةة. م سةس المنظمةة لهذه المنظمة وهم الذين ييعون  إن ه لاء هم في الواقع المحركون الرئيسيون

ثرة وقويةة يجةب تتوسع وتتغير مع تطور المنظمة، وحتى تكون رسالة المنظمة م  هو الذي ييع رسالة المنظمة والتي 
 العاملين في المنظمة والمتبرعين والمانحين والمتطوعين لها والذين يستخدمون خدماتها.أن تجتذب وتأثر ب

بةرعين والمةانحين التةي علةى يةوئها يةتم توظيةف العةاملين الجديةد وخلةق المت رسالة المنظمةة عبةارة عةن العلةم أو الرايةة
 والمتطوعين لنشاط المنظمة وتحديد مجموعة الأشخا  الذين سوف يستفيدون من خدمات المنظمة.

التةي تقةدمها، علةى مسةتوى  رسالة المنظمة في المنظمات غير الربحية مهمة بنفس درجة الأهمية للخدمات والمنتجةات
ذ فةةي الحسةةبان وجهةةة نظةةر رئةةيس وأعيةةاء مجلةةس التخطةةيط الإسةةتراتيجي عنةةد صةةياغة رسةةالة المنظمةةة يجةةب أن ي خةة

 الإدارة والموظفين والمتطوعين والمتبرعين الرئيسين والمديرين التنفيذيين للمنظمة.
، عنةدما تكةون رسةالة المنظمةة عامةة إن وجود رسالة عامة للمنظمة ليست محددة لها فوائد ومخاطر يجب الانتبةاه لهةا

 لفر  جديدة لم تكن في الحسبان عند صياغة رسالة المنظمة.وفيفاية فمن الممكن أن توجه المنظمة 
أو تغييةر رسالة المنظمة في المنظمات غير الربحية تتغير وتتطور مةع تغيةر متطلبةات البيئةة التةي تعمةل فيهةا المنظمةة 
المتبةةةرعين احتياجةةةات المتعةةةاملين معهةةةا مةةةن العةةةاملين والمتطةةةوعين فيهةةةا والعمةةةلاء أو المسةةةتفيدين مةةةن خةةةدماتها أو 

لنشاطاتها. رسالة المنظمةة تحةدد وتصةف غةرض أو هةدف المنظمةة والجةوهر مةن وجودهةا وتحةدد مةن هةم المسةتفيدون 
 من خدماتها وربما المنطقة الجغرافية التي سوف تغطيها. الرئيسيون

دارة مقبولةةة ممةةن الجميةةع وفعالةةة يجةةب أن يشةةترك فةةي إعةةدادها مجلةةس الإ لمنظمةةةلوحتةةى يةةتم الحصةةول عةةى رسةةالة 
 والموظفون والمتطوعون والمتبرعون والمستفيدون من خدماتها وبرامجها بشكل عام.

 أين نحن الآن ؟ -البيئة الداخلية والخارجية -تحليل الوضع -2

ويشةمل تحليةل ويةع المنظمةة تحليةل بيئتهةا الداخليةة والخارجيةةة، حيةث عةن طريةق تحليةل البيئةة الداخليةة يةةتم  
إمكاناتها المالية والاقتصادية والتقنيةة ومواردهةا البشةرية والتنظيميةة  -عف وهذه تتيمن تحليلتحليل عوامل القوة والي

وتكمةن عوامةل القةوة فةي المزايةا والإمكانةات التةي تتةوافر للمنظمةة والتةي  -والإدارية وتقةويم إسةتراتيجيتها المطبقةة حاليةاً 
 فيتطلةةةب الأمةةةر مراقبةةةة التغيةةةرات السياسةةةية والاقتصةةةاديةأمةةةا مةةةن ناحيةةةة تحليةةةل البيئةةةة الخارجيةةةة تميزهةةةا عةةةن غيرهةةةا. 

والاجتماعيةة والتقنيةةة التةي مةةن الممكةن أن تةةأثر علةى الأويةةاع فةةي المنظمةة، بحيةةث تحةاول المنظمةةة الةدفاع فةةي حالةةة 
 وجود تهديدات لوجودها ومصالحها واغتنام أية فر  جديدة متاحة لمصلحتها.
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 وضع الأهداف : -3

ي للمستقبل المرغوب الوصول إليه من خلال مجهودات المنظمةة، ولكةن فةي الوقةت نفسةه الهدف هو تقويم أول 
مةن الصةعوبة التنبة  بهةا بدقةة. ويجةب أن تويةع الأهةداف بطريقةة هرميةة أو متدرجةة، مةن الهةدف العةام علةى مسةتوى 

تيةةب الأهةةداف حسةةب المنظمةةة نةةزولًا إلةةى أهةةداف كةةل إدارة أو قسةةم بحيةةث تكةةون أكثةةر دقةةة أو تفصةةيلًا. كةةذلك يجةةب تر 
الأولويةةات ومقارنتهةةا بعيةةها بةةبعض. صةةياغة الأهةةداف مهمةةة فةةي كةةل إدارة أو قسةةم داخةةل المنظمةةة، حيةةث إن مسةةتوى 

ويفيةل أن تكةون الأهةداف  إنجاز الأهداف والوصول إلى النتائ  المرسومة تعد مهمة جداً لحياة المنظمة واستمراريتها.
تحقيقها. ويمكةن ويةع عةدة معةايير لةذلك مثةل مسةتوى حجةم جمةع التبرعةات محددة حتى يمكن قياسها للتأكد من مدى 

 من الداعمين لأنشطة المنظمة وعدد المتطوعين للعمل في المنظمة.
 صياغة الخطة الإستراتيجية : -4

مكاناتهةا المتةوافرة كالماليةة،  الاستراتيجياتيجب صياغة وويع  على يوء تحليل عوامل القوة واليةعف فةي المنظمةة واا
والتقنية، والبشرية، والإدارية بالإيافة إلى التوقعات المحتمةل حةدوثها فةي البيئةة الخارجيةة للمنظمةة فةي المسةتقبل مةن 

عهةا. يجةب أن تتمتةع الإسةتراتيجية المعتمةدة النواحي الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والتقنية منها وكيفية التعامةل م
 في الوقت نفسه بالمرونة اللازمة لتغيير بعض أهدافها الرئيسة.

 خطوات تنفيذ الخطة الإستراتيجية : -5

متداخلةةة بشةةكل قةةوي وتعتمةةد علةةى المعلومةةات التةةي يوفرهةةا العةةاملون فةةي مختلةةف  الاسةةتراتيجيإن خطةةوات التخطةةيط 
منظمة. وهي حقيقة مهمة خصوصاً في مرحلةة تنفيةذ الخطةة، لةذا مةن المهةم جةداً وجةود نظةام المستويات الإدارية في ال

بةداء وجهةة نظةرهم فةي  اتصالات مفتةوت داخةل المنظمةة لتشةجيع جميةع العةاملين علةى إيصةال المعلومةات اليةرورية، واا
مهةم فةي عمليةة نجةات الخطةة، جميع مراحل الخطة. إن مرحلة تنفيذ الخطة يعد من أصعب وأهم المراحل لأنه الجانب ال

وليةةمان نجةةات تنفيةةذ الخطةةة يجةةب أن تكةةون هنةةاك أهةةداف سةةنوية وايةةحة وقابلةةة للقيةةاس، وخلةةق نظةةام فعةةال للمراقبةةة 
وتقويم مستوى الأداء والإنجاز بدقة في جميع مراحل تطبيق الخطة وتقويم ومراقبة الكفةاءة والفاعليةة الإداريةة للمنظمةة 

 بشكل عام.
 قويم الخطة الإستراتيجية :الرقابة وت -6

خطةوة مهمةة لأنهةا  تعد الرقابة وتقويم مستوى التنفيذ الخطوة الأخيرة من خطوات التخطةيط الإسةتراتيجي. وهةي 
تعطي مجلس الإدارة والإدارة التنفيذيةة معلومةات دقيقةة عةن مةدى نجةات الخطةة فةي تحقيةق الأهةداف الرئيسةية للمنظمةة 
والمشكلات التي اعتريت تنفيذ الخطة. فالرقابة تهدف إلى مراقبة مستوى التنفيذ خطةوة خطةوة وتنبيةه الإدارة فةي حالةة 

المرسةةومة، أو إذا تغيةةرت بعةةض العوامةةل الداخليةةة أو الخارجيةةة مةةا يسةةتدعي اتخةةاذ وجةةود انحةةراف عةةن تحقيةةق الأهةةداف 
الإجراءات الصحيحة اليرورية وحل المشكلات التي قد ت دي إلى إعادة نظر في رسم بعةض الأهةداف، ومةن ثةم إدخةال 

 التعديلات اليرورية على الخطة الإستراتيجية.
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 الفصل الثالث
 غير الربحية :  مجلس الإدارة في المنظمات

 وظيفته وتشكيله وكيفية النهوض بمستوى أدائه
يعد مةلس اكدارن في المنظماا غير الربحية بو السلطة العليا الم يمنة والم رفة عليى ن ياطاا  

داري أساسييي لرسيييم  وبييرامج المنظميية. فوةييود مةلييس إدارن فييي المنظمييياا غييير الربحييية مطلييب اييانوني واو
تما يى مي  سياست ا العامية واك يراه عليى العمي  في يا، والتأكيد مين أن ةميي  ن ياطاا وبيرامج المنظمية ت

اانون إن ائ ا ونظام ا الأساسي، وأن ةمي  عمليات ا يحيحة وسليمة لتحقيف الأبيداه التيي أن يئا مين 
أةل ا ولدى ك  عًو مين أعًياء مةليس اكدارن فيي المنظمياا غيير الربحيية حيواف  وابتمامياا م تلفية 

م بيو رسيالة المنظمية، ةعلته يلتحف بعًوية المةلس، لكين ال ير الوحييد اليذي يمكين أن ييربط م ويوحيدب
 يلتحف بعًوية المةلس، لكن ال ر الوحيد الذي يمكن أن يربط م ويوحدبم بو رسالة المنظمة.

 
 وظيفة مجلس الإدارة من الناحية النظرية والعملية

 وظيفة المجلس من الناحية النظرية :
لشةةركة والةةذين يفويةةون وظيفةةة مجلةةس الإدارة فةةي المنظمةةات الربحيةةة تتحةةدد عةةن طريةةق مةةالكي الأسةةهم فةةي ل 

مجلةس الإدارة  مس ولية إدارة الشركة لمجلس الإدارة الذي بدوره يفوض عمليات إدارة الشركة إلى الجهاز الإداري فيهةا.
يعمل على حماية مصالح مالكي أسهم الشةركة فةي مقابلةة مصةلحة المةديرين والعةاملين فيهةا. نجةات مجلةس الإدارة فةي 

سهم ومدى تأثر أسةهم الشةركة مةن حيةث الارتفةاع أو الانخفةاض وتحقيةق الأربةات التةي أداء مهمته يتحدد في سوق الأ
على يوئها يستطيع مالكو أسهم الشركة مةن تقريةر مةدى نجةات أو فشةل مجلةس الإدارة فةي أداء المهةام المنوطةة بةه، 

لربحيةة فكيةف تةتم المراقبةة ومن ثم التجديد للمجلس أو حله. واختيار مجلس إدارة جديد. أما في حالةة المنظمةات غيةر ا
والسةةيطرة علةةى أداء مجلةةس الإدارة فةةي غيةةاب ملكيةةة أسةةهم فةةي المنظمةةة. كمةةا ذكرنةةا فةةي السةةابق أن المنظمةةات غيةةر 
الربحيةةة خايةةعة لمةةا يسةةمى قةةانون الحةةد مةةن توزيةةع العائةةد، نتيجةةة لةةذلك لا يوجةةد مةةالكون ل سةةهم فةةي المنظمةةات غيةةر 

مةن العائةد أو الأربةات الناتجةة مةن عمليةات المنظمةة. فةي  ءشةيلحةق فةي اسةتلام الربحية ولا يوجةد أحةد يةدعي أن لةه ا
المنظمات غير الربحية، حيةث لا يوجةد ملكيةة لأسةهم هةذه المنظمةات يغيةب دور مجلةس الإدارة كحةامي لمصةالح مةالكي 
الأسةةهم فيهةةا وممثةةل هةةم، لكةةن يبةةرز دوره كيةةامن أو حةةامي للمتبةةرعين للمنظمةةة مةةن أن تبرعةةاتهم لةةن تسةةتغل لخدمةةة 

ح الشخصةةية للمسةة ولين الإداريةةين والتنفيةةذيين فةةي المنظمةةة، بةةل لأغةةراض وأهةةداف المنظمةةة التةةي مةةن أجلهةةا المصةةال
 أنشئت المنظمة.

المنظمةات غيةر الربحيةة والتأكةد مةن القيةام ب عي العةام لمراقبةة أداء لمةديرينيةد المةدب في كثير من الدول تجعةل السةلطة
 التي أنشئت من أجله.غراض والأهداف بواجباتهم وصرف أموال هذه المنظمات على الأ
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 :مدراء الشركات الربحية أو الخاصة عليهم التحلي بصفتين رئيسيتين 
ويتوايي  أوصبمييا علييي م إظ ييار الحييرل علييى ممتلكيياا ال ييركة وميييالح ا وعلييي م إ بيياا وصئ ييم لل ييركة  

فييي المنظميياا غييير الربحييية فمطييالبون  أمييا المييديرون. ميين م تنفيييذ م مييات م وواةبييات م بكيي  حييذر وأمانيية
بإظ ار مستوياا م تلفة من الأداء الةيد المرتف  في حالة الميديرين المعينيين عليى سيلم رواتيب ومكافي ا 

ومةةن الاختلافةةات بةةين المنظمةةات غيةةر الربحيةةة والمنظمةةات الربحيةةة هةةو أن المنظمةةات غيةةر الربحيةةة تنةةت  . المنظميية
ا، ومن ثم من الصعب قياس أداء هةذه المنظمةات. هةذه الاختلافةات شةرت وتويةح منتجات وخدمات من الصعب تقويمه

 الأسس التي يبني عليها تشكيل وتنظيم مجلس إدارة المنظمات غير الربحية.
وايام  كما يمكن أن يعود عدم وةود تناسف بين أعًاء مةلس اكدارن في المنظماا غير الربحية 

فيي المنظمياا  إلةى غيةاب عامةل الملكيةةبعض الأعًاء بممارسة بعيض الأعميا  اكداريية فيي المنظمية 
غيييير الربحيييية، مميييا أدى إليييى أن يلعيييب المةليييس دورا  إدارييييا  فعييياص  فيييي مراابييية أداء اكدارن التنفيذيييية فيييي 

السيوف، أو ار تواةيدبا فيي المنظمة  يويا  في ظ  عدم وةود معايير دايقة لقيياس أداء المنظمية كمعيي
 سعر أس م ا ونسبة أرباح ا.

دارة العمةل فةي   في أغلب الحالات مجلس الإدارة ينش  لجنة تنفيذية من أعياء المجلس لتعمل علةى تيسةير واا
 المنظمة باسم المجلس وتوافي مجلس الإدارة عند كل اجتماع بما تم.

 وظيفة المجلس من الناحية العملية :
 مةلس اكدارن في المنظماا غير الربحية غالبا  ما يمارس عددا  من الوظائه الرئيسة الم مة وتتم    

نهاء خدماته. -1  اختبار وتقييم أداء المدير التنفيذي في المنظمة واا
 المنظمة. وييع السياسات للعمل في المنظمة. -رسالة -يحدد ويعيد صياغة مهمة -2
 يعد خطة عمل المنظمة. -3
 ييع السياسات المالية ويقر الميزانية للمنظمة. -4
يسهم في دعم المنظمة ماليةاً ويسةاعد فةي الحصةول علةى المةوارد والةدعم المةالي للمنظمةة مةن الم سسةات والأفةراد  -5

 والأجهزة الحكومية.
 يطور وسائل اتصال فعالة مع فعاليات المجتمع ليربط المنظمة بالمجتمع. -6
 الأنظمة والقوانين المنظمة ليعمل في المنظمة.يتأكد من تطبيق  -7

على إدارية تنفيذية م   وظيفة اك راه التي يمارس ا المةلس تعد وظائه وبنال بعض الوظائه  
قرارها ومراقبة تنفيذها ومراقبة الأداء المالي للمنظمة، ويجب على كل عيو مةن أعيةاء مجلةس الإدارة  إدارة الميزانية واا

جراءاتهةةا والجةةزء الخةةا  فةةي الاسةةتثمار فيهةةا ونسةةبة أن يكةةون علةةى معرفةة ة تامةةة بويةةع الميزانيةةة العامةةة للمنظمةةة واا
 الاحتياطي فيها وما هي القيود على الصرف فيها.
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 ومن الوظائف الإدارية التي يمارسها أعياء مجلس الإدارة وظيفة جذب الموارد والدعم للمنظمة. 
 وكذلك تقديم الدعم المالي المباشر منهم لمساعدة المنظمة على تحقيق أهدافها ورسالتها.

كمةةا يجةةب أن يعمةةل أعيةةاء مجلةةس الإدارة أييةةاً كمقيمةةين لمةةدى تحقيةةق المنظمةةة لرسةةالتها وأهةةدافها الرئيسةةية وبشةةكل 
لتها وأهةدافها ومقارنةة ذلةك مةا مستمر، وويع المعةايير اللازمةة والدقيقةة لقيةاس مةدى نجةات المنظمةة مةن تحقيةق رسةا

 أمكن مع المنظمات المماثلة.
أعياء مجلس الإدارة من الممكن أن يلعبةوا دور الناصةح والمرشةد للمةدير التنفيةذي للمنظمةة عةن طريةق تقةديم النصةح 

 مواييع معينة، لكن يستحب أن يكون عيةو مجلةس الإدارة متخصة  أو لديةهوالرأي والمشورة له عندما يطلبها حول 
 الخبرة والمعرفة في الموايع التي يطلب رأيه فيها.

 التشابه والاختلاف بين مجلس الإدارة في المنظمات غير الربحية
 والمنظمات الربحية )الخاصة(

هةذه الصةفات  هناك تشابه واختلاف بين مجلس الإدارة في المنظمات غير الربحيةة والمنظمةات الربحيةة. إحةدى 
أو الاختلافات الرئيسةية هةي كبةر حجةم مجلةس الإدارة فةي المنظمةات غيةر الربحيةة، حيةث غالبةاً مةا يكةون عةدد أعيةاء 

وجةود أعيةاء فةي مجلةس الإدارة فةي المنظمةات غيةر الربحيةة مجلس الإدارة فيها كبير مقارنةة فةي المنظمةات الربحيةة. 
ن في المنظمات الربحية يجب ومن المهم أن يكون مةن يةمن أعيةاء ، في حين أمن داخل المنظمة نادر أو غير مهم

، خبرة عيو مجلس الإدارة فةي المنظمةات غيةر الربحيةة مهمةةمجلس الإدارة أعياء من الموظفين من داخل المنظمة. 
ين أن لكن في المنظمات الربحية تعد أساسية. التخطيط في المنظمات غير الربحية، غالباً ما يكون قصةير الأمةد فةي حة

في المنظمةات الربحيةة أطةول أمةداً. نظةام المكافةات لأعيةاء المجلةس فةي المنظمةات غيةر الربحيةة مكافةات غيةر ماليةة 
 نفس الوقت.ب الربحية مالية بالأساس ومعنوية في حين أن أعياء مجلس الإدارة في المنظمات بطبيعتها بل معنوية، 

 ا يتكةةون مةةن أعيةةاء مةةن خةةارم المنظمةةة أي مةةن غيةةر مجلةةس الإدارة فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة غالبةةاً مةة
 العاملين أو الموظفين في المنظمة. 

 .في حين أن مجلس الإدارة في المنظمات الربحية يتكون من أعياء من داخل وخارم المنظمة 
أييةةةاً يختلةةةف مجلةةةس الإدارة فةةةي المنظمةةةات غيةةةر الربحيةةةة عنةةةه فةةةي المنظمةةةات الربحيةةةة مةةةن ناحيةةةة تشةةةكيل  
وهنةا يكثةر الاخةتلاف بيةنهم حةول رسةم  حيث أن أعياء المجلس في المنظمات غير الربحية غيةر متجانسةينالمجلس، 

السياسةةة العامةةة للمنظمةةة، ممةةا يةة دي إلةةى صةةعوبة وبةةطء فةةي الوصةةول إلةةى اتخةةاذ القةةرارات المهمةةة، فةةي حةةين أن فةةي 
لوصول إلةى اتخةاذ القةرارات الرئيسةية والمهمةة المنظمات الربحية نجد مجلس الإدارة أقل عدداً وأكثر تجانساً مما يسهل ا

في وقت أقصر وأسرع. وأخيراً يتميز مجلس الإدارة في المنظمات غير الربحية عنه في المنظمات الربحية كونةه يمةارس 
 في بعض الأحيان مهام أو وظائف التي من المفترض أن يقوم بها الجهاز الإداري للمنظمة.

 لمنظمات غير الربحية :حجم وتشكيل مجلس الإدارة في ا
يختلف حجم وعدد أعيةاء مجلةس الإدارة بنةاء علةى حجةم المنظمةة. أمةا تشةكيلة المجلةس فقةد يكةون كةل أعيةائه مةن 
خةةارم المنظمةةة، وقةةد يكةةون تشةةكيله مةةن خةةارم وداخةةل المنظمةةة، وهةةذا قةةد يكةةون أفيةةل لأنةةه يعطةةي للمجلةةس نوعةةاً مةةن 

هم درجة أكبر من الاستقلالية من الأعياء مةن داخةل المنظمةة فةي إبةداء التوازن. ويتميز الأعياء الخارجيون بأن لدي
 أكثر تجاه الأمور داخل المنظمة من الأعياء من داخل المنظمة.رأيهم ووجهة نظرهم، وقد يكون لديهم أيياً حيادية 
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الماليةةة الأعيةةاء الةةداخليون علةةى معرفةةة تامةةة بمسةةتوى العمليةةات الداخليةةة للمنظمةةة مةةن التسةةويق للشةةئون  
وشئون المةوظفين وغيرهةا مةن الوظةائف، فةي حةين أن الأعيةاء الخةارجيين يمثلةون المتبةرعين والممةولين والمسةتفيدين 

 من خدمات المنظمة والموردين ومجموعات اليغط والمصالح في المجتمع بشكل عام.
، فميي ل  فييي ظمةةةأمةةا عةةن عةةدد الاجتماعةةات التةةي يجةةب أن يعقةةدها المجلةةس فهةةذا يةةتم بنةةاء علةةى حجةةم المن 

المنظمياا الكبيييرن ايد يتطلييب أن يةتميي  المةليس  يي ريا ، وفيي المنظميياا المتوسييطة الحةيم اييد يتطلييب أن 
يةتم  المةلس اةتماع رب  سنوي، وفي المنظماا اليايرن اد يةتم  المةلس مرن ك  ستة أ  ر أو ك  

اةتماعياا المةليس يةيب أن  سنة، وفيي كي  الحياصا ايد يكيون بنيال اةتماعياا تيتم عنيد الًيرورن، عنيد
 يكتم  النياب المقرر للمةلس حتى تكون اراراته اانونية ونافذن. 

. الوقةت نفةس فةي تجانسةهم وعدم أعيائه عدد أو حجم بكبر الربحية غير المنظمات في الإدارة مجلس يتميز
ة أداء العمةل فةي المنظمةة عةام أحد الأسباب يعود لانشغال المجلس في القيةام بةبعض المهةام التنفيذيةة للمنظمةة ومراقبة

 في مثل هذه الحالات وجود مجلس إدارة كبير حتى يتم تقاسم العمل بين أعيائه. مما يتطلب
. وةيود أحد المتبرعين الرئيسيين غالبا  ما يكون أحد أعًاء المةليس فيي المنظمياا غيير الربحيية 

غييير الربحييية يقييوم بييدور رئيسييي فييي م يي  بييذا المتبييرع الرئيسييي ميين ًييمن أعًيياء المةلييس فييي المنظميية 
التأكييد ميين أن أمييوا  المنظميية تيييره بطريقيية يييحيحة وت ييدم الأبييداه التييي ميين أةل ييا  ييييا بييذ  
الأموا ، ل ذا يكون وةود م   بذا العًو في المةلس ليس لكونه متبرعا  رئيسيا  ب  كونه يعطي الًمان 

وحريييية. لييذلل ليييس ميين المييدبش أن يقييوم م يي   للمتبييرعين الآ ييرين ميين أن تبرعييات م تييدار بأيييدي أمينيية
 عًو مةلس اكدارن بذا بم مة ةم  التبرعاا للمنظمة.

مجلةةس إدارة المنظمةةات غيةةر الربحيةةة غالبةةاً مةةا ييةةم يةةمن أعيةةائه أعيةةاء مةةن القطةةاع العةةام الةةذين بةةدورهم  
قةد تةم صةرفها أو إعفةاءات يةريبية يقدمون اليمان بأن الأموال العامة المقدمة للمنظمة الخيرية من مساعدات ماليةة 

. وجود أعياء من القطاع العام في مجلةس إدارة المنظمةات غيةر بكل دقة وعناية على ما هو مفترض أن تصرف عليه
 الربحية يشجع الحكومة على الإسهام في دعم هذه المنظمات.

 :ثلاثة مواصفات غالباً ما يتم اختيار أعياء مجلس الإدارة في المنظمات غير الربحية بناء على 
 والحكمة.    والعمل   الغني   أو   الثروة 
كون مةن يةمن أعيةاء مجلةس الإدارة أصةحاب ثةروة أو أغنيةاء يعطةي المجلةس الحصةانة أو الحمايةة اللازمةة لكسةب  

ثقة المتبرعين اةخرين من أن تبرعاتهم سوف تكون بأيدي أمينة ويحةافظ عليهةا وتصةرف بالطريقةة القانونيةة التةي مةن 
لمباشةةر مةةن المتبةةرع نفسةةه. أمةةا عةةن العمةةل فمةةن أجلهةةا تةةم التبةةرع بهةةا، خصوصةةاً مةةع غيةةاب الحمايةةة أو الإشةةراف ا

اليةةروري أن يتصةةف عيةةو مجلةةس الإدارة بالقةةدرة علةةى العمةةل حتةةى يسةةتطيع مراقبةةة وتقيةةيم أداء الإدارة التنفيذيةةة فةةي 
 المنظمة.
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 تحديات تواجه مجلس الإدارة
المةليييس اصنتقيييا  بيييين ممارسييية الوظيييائه اكسيييتراتيةية  مييين الم ييياك  والييييعوباا التيييي يواة  يييا 

واكدارية التنفيذية التي يمارس ا المةلس في واا واحيد، فقيد  ليف بيذا التيدا   بعيض الم ياك  الواًيحة 
 التي تواةه عم  المةلس.

، وظيفةةة ودور مجلةةس الإدارة فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة وظيفةةة ديناميكيةةة متغيةةرة مةةع الوقةةت 
 ، دارة في المنظمات الجديدة يهتم ويركز على ويع رسالة المنظمةفمجلس الإ

الروتينيةةة  مجلةةس الإدارة فةةي المنظمةةات الربحيةةة القائمةةة مةةن فتةةرة طويلةةة نسةةبياً يركةةز أكثةةر علةةى الأعمةةالفةةي حةةين أن 
 والبيروقراطية للمنظمة للتأكد من نجات المنظمة من تحقيق أهدافها من التركيز على الأسباب من إنشاء المنظمة.

بيي كبير حةيم المةليس وعيدم التةيانس  م كلة أ يرى تواةيه مةليس إدارن المنظمياا غيير الربحيية 
، هةذه لخدمةة فةي المجلةسأعياء المجلةس ل هناك اختلافات وايحة وعميقة بين أهداف وحوافزبين أعياء المجلس، 

 الاختلافات شجعت على ظهور أو وجود مجلس غير متجانس في المنظمات غير الربحية.
، حيةةث يجةةب علةةى المجلةةس خلةةق نةةوع مةةن الوحةةدة بةةين هةةذا الويةةع جعةةل عمةةل مجلةةس الإدارة صةةعباً نوعةةاً مةةا 

 حقيق أهداف ورسالة المنظمة.والالتزام بينهم للعمل لتالمختلفة أعياء المجلس ذي الأهداف 
إن إحدى المشاكل أو الصعوبات تعود إلى اختلاف المصالح لأعيةاء مجلةس الإدارة بحيةث تطغةى علةى قةرارات  

عيو مجلس الإدارة خصوصاً الأعيةاء الةذين مةن خةارم المنظمةة واللةذين قةد يكونةون ممثلةين لمنظمةات وشةركات لهةا 
 علاقات عمل مع المنظمة.

والمشةةةاكل التةةي تواجةةةه مجلةةةس الإدارة فةةي المنظمةةةات غيةةةر الربحيةةة هةةةو تفةةةويض صةةةلاحياته مةةن الصةةةعوبات  
وسةةلطاته للمةةدير التنفيةةذي للمنظمةةة فةةي الوقةةت الةةذي يبقةةى المجلةةس هةةو المسةة ول الرئيسةةي عةةن نتةةائ  القةةرارات التةةي 

طات لة دارة التنفيذيةة فةي يتخذها المدير التنفيذي، لهذا يجب تحري الدقة والويوت في حالة تفويض الصةلاحيات والسةل
 المنظمة.

 
 

 تقييم وتحسين أداء وفاعلية مجلس الإدارة في المنظمات غير الربحية :
من الصعب قيام كفاءة وفاعلية المنظمة حتةى فةي المنظمةات الربحيةة، حيةث يوجةد بعةض الم شةرات التةي مةن  

لةةربح والخسةةارة وحجةةم مبيعاتهةةا وانتشةةارها فةةي الممكةةن اسةةتخدامها لقيةةاس كفةةاءة وفاعليةةة الإدارة أو المنظمةةة كعامةةل ا
سوف يكون قياس كفاءة وفاعلية المنظمةة أصةعب السوق سعر أسهمها.. ال . أما في المنظمات غير الربحية بالتأكيد 

بكثيةةر خصوصةةاً مةةع وجةةود هةةدف عةةام وغيةةر محةةدد بدقةةة ومةةع إنتةةام خةةدمات ومنتجةةات مةةن الصةةعب قيةةاس كفاءتهةةا 
أو الكيةف، كةذلك يصةعب قيةاس كفةاءة وفاعليةة المنظمةة غيةر الربحيةة نظةراً لوجةود عةدد مةن  وفاعليتها من ناحيةة الكةم

العناصر المتداخلة في قياس الكفاءة والفاعلية ولا يمكن فصلها بسهولة وهي مجلةس الإدارة والإدارة التنفيذيةة للمنظمةة 
 عد صعباً جداً.والموظفين بشكل عام والمتطوعين حتى قياس كفاءة وفاعلية كل عنصر منها ي
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 على مقابلات  أعد تايلور وآخرون دراسة لقياس كفاءة مجلس الإدارة في عدد من الكليات الجامعية تمت بناء
عةةدد مةةن أعيةةاء مجةةالس الإدارة قةةاموا بهةةا، وقةةد ويةةعوا قائمةةة مةةن سةةتة عناصةةر لقيةةاس كفةةاءة المجلةةس وهةةي: فهةةم 

على تغذية المجلس، التعرف على الصعوبات التةي تواجةه المنظمةة،  محتوى وأهداف المنظمة، القدرة على التعلم، القدرة
جراءات العمةل فةي المنظمةة وأخيةراً النظةرة أو الر يةة للمسةتقبل. مةن الصةعب قيةاس كفةاءة المنظمةة مةن  احترام قواعد واا

بشةكل  خلال قياس عنصر واحد من هذه العناصر لكن وجود هذه العناصر مجتمعة قد ت دي إلى قيةاس كفةاءة المجلةس
 مقبول.

 كيه يمكن  لف مةلس إدارن فعا  وي ترل في ر ية مستقبلية واحدن لللمنظمة؟
للحيو  على مةلس إدارن فعا  بو عين طرييف ا تييار أعًياء مةليس إدارن يكيون ليدي م  أحد الأساليب 

 معرفة واتيا  مسبف بالمنظمة وأبداف ا وم مت ا.
التةزام أعيةاء المجلةس بتةوفير الوقةت الةلازم وتقةديم الخبةرة هةو  الإدارةالعوامةل المهمةة لتحسةين كفةاءة مجلةس من 

اللازمةةة لدراسةةة الموايةةيع المطروحةةة علةةى جةةدول أعمةةال المجلةةس والتحيةةير لهةةذه الموايةةيع قبةةل حيةةور الاجتمةةاع 
يةور وحيور جميع اجتماعات المجلس، وفي حالة تعذر ذلك، على العيو إبلاا رئيس مجلس الإدارة بعةدم قدرتةه للح

 لأسباب مقنعة.
  ومن الأ ياء الم مة عدم د و  عًو مةلس اكدارن في أية مواًي  اد ت ير حساسية الآ رين

تفسر على أنها استغلال لمنصبه أو مركزه في المجلس لمصلحته الشخصية، كتقديم خةدمات أو استشةارت للمنظمةة  أو
مقابل رسوم معينة أو أخذ عقد من المنظمة لتنفيذ بعةض عملياتهةا أو مشةاريعها لمصةلحته الشخصةية، حيةث يقةع هةذا 

 يمن ما يسمى اختلاف المصالح.
  من مس ولية أعًاء مةلس اكدارن 
 ،تر ين أعًاء ةدد لمةلس اكدارن ليحلوا مح  الأعًاء الذين انت ا مدن عمل م أو المستقلين 

حيييث أن أعًييياء مةليييس اكدارن بيييم أاييدر الأ ييي ال عليييى معرفييية طبيعيية العمييي  فيييي المنظمييية ونوعيييية  
 ال براا التي تحتاة ا المنظمة ًمن أعًاء مةلس اكدارن.

  بنالييل عييدن طييرف ووسييائ  تسيياعد علييى ةعلييه ي ييارل بقييية بالنسييبة لعًييو مةلييس اكدارن الةديييد
 أعًاء مةلس اكدارن ر يت م العامة لما يةب أن تكون عليه المنظمة.

إن فاعلية وكفةاءة مجلةس الإدارة تعتمةد علةى وجةود ر يةة مسةتقبلية موحةدة للمجلةس، تكةون غالبةاً ناتجةة مةن  
دقيقةةة ووايةةحة مةةع القةةدرة علةةى تحمةةل الاختلافةةات فةةي وجهةةات النظةةر بةةين أعيةةاء المجلةةس إسةةتراتيجية وجةةود خطةةة 

عمةل قويةة والتوفيق بينها والقدرة علةى احتوائهةا والسةيطرة عليهةا، بحيةث لا تخةرم عةن إطةار معةين، كةذلك وجةود لجةان 
 ومنظمة لإدارة العمل، ووجود مجموعة فرق عمل قوية ومنظمة.
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 الفصل الرابع
 التنفيذي في المنظمات غير الربحية: وظيفته ومسئولياتهالمدير 

 الأساسية وتحدياتهومهاراته 
 المدير التنفيذي للمنظمة :

المةةدير التنفيةةذي للمنظمةةة هةةو الشةةخ  الةةذي تقةةع عليةةه مسةةئولية قيةةادة المنظمةةة وتوجيةةه النصةةح والإرشةةاد  
دارة جميع أوجه النشاطات في المنظمة،  والمتحدث الرسةمي باسةم المنظمةة، ومةن الجةدير بةه الإشةارة لمجلس الإدارة، واا

 إلى مدى فاعليته وكفاءته في تحمل مسئوليته وأن دوره مهم جداً لنجات أو فشل المنظمة في تحقيق رسالتها.
مهةارات عاليةة المنظمات غير الربحية تتطلب أن يكون المدير التنفيذي فيها م هةل إداريةاً ولديةه ومع ذلك فإن  

 .ة لإدارة العمل مشابهاً تماماً لما عند المدير التنفيذي في المنظمات الربحية الخاصةوفعال
المدير التنفيذي في المنظمات غير الربحية تماماً مثل المدير في المنظمةات الربحيةة يتحمةل مسةئولية  

فةي المنظمةات الربحيةة مةع وجةود معةايير وايةحة لقيةاس النتةائ  يعةد  .نجات أو فشل المنظمةة فةي تحقيةق أهةدافها
المةةدير مسةةئولًا عةةن تحقيةةق الربحيةةة المتوقعةةة للمنظمةةة، كةةذلك الويةةع بالنسةةبة للمةةدير التنفيةةذي فةةي المنظمةةات غيةةر 

لتها الربحية يعد المسةئول الأول عةن مةدى النجةات أو الفشةل فةي تنفيةذ بةرام  ونشةاطات المنظمةة ومةن ثةم تحقيةق رسةا
وأهدافها. المنظمات غير الربحية غالباً ما تبيع خدماتها ومنتجاتها بالتنةافس مةع المنظمةات غيةر الربحيةة الأخةرى التةي 

 تقدم خدمات ومنتجات مشابهة ومع المنظمات الربحية الأخرى.
 هةةذا التنةةافس فةةي تسةةويق منتجاتهةةا وخةةدماتها فةةي السةةوق والحصةةول علةةى الةةدعم مةةن الحكومةةة والم سسةةات 

والشركات الخاصة والأفراد تطلب من المةدير التنفيةذي فيهةا أن يعمةل بمواصةفات ومهةارات وخبةرات المةدير التنفيةذي فةي 
الشةةركات الربحيةةة. وهنةةاك رسةةالة يجةةب أن تحقةةق مةةع أنةةه لةةيس مطلةةوب مةةن المةةديرين التنفيةةذيين فةةي المنظمةةات غيةةر 

لمنظمةةة، إلا أنةةه مطلةةوب مةةنهم أن يعملةةوا بعقليةةة وتفكيةةر الربحيةةة تحقيةةق أربةةات معينةةة ناتجةةة مةةن تشةةغيل البةةرام  فةةي ا
 المستثمر عن طريق الحصول على المنح والهبات المالية من مختلف المصادر لتمويل نشاطات وبرام  المنظمة.

يويةح لنةا بعةض  -القطةاع العةام -مقارنة المدير التنفيذي في المنظمات غير الربحية مع المدير التنفيذي في الحكومة
 التوقعات المهمة والمطلوبة من المدير التنفيذي في المنظمات غير الربحية.

 تعتمد بدرجة أو أخرى على تمويل برامجها ونشاطاتها على الموارد المالية الممنوحة لها من الحكومة.و  
، كييل النييوعين ميين المنظميياا المنظميياا غييير الربحييية فييي بييذ  الحاليية ت ييبه المنظميياا الحكومييية 
ر الربحيةةة أو الحكوميةةة بمنزلةةة أدالةةة وسةةيلة لتحقيةةق المصةةلحة العامةةة. إن دور ومهةةام المةةدير التنفيةةذي فةةي سةةواء غيةة

 المنظمات غير الربحية مصبوا بصبغة سياسية مما خلق عليه عبئاً إيافياً يجب أن يلعبه.
المنظمةةة يشةةارك  المةةدير التنفيةةذي فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة والةةذي يصةةرف الةةدعم الحكةةومي الموجةةه لبةةرام  

للتأكد مةن صةرف المةال العةام علةى مةا هةو فعةلًا مقةرر لةه،  المدير التنفيذي في الأجهزة الحكومية باعتباره حارساً وأميناً 
وفي نفس الوقت يعدون مسئولين أمام مجلس الإدارة كما هم مسئولين أمام المسئولين الحكوميين عن تصةرفاتهم تجةاه 

 صرف هذه المبالغ.
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ل المييدير التنفيييذي فييي المنظميياا غييير الربحييية ي ييابه سييلول المييدير العييام فييي الأة يي ن اليييوم سييلو  
 . الحكومية يتأ ر بالعوام  السياسية الموةودن ويحاو  أن ي  ر في السياسة العامة في المةتم 

أن الك ير من المنظماا غير الربحية تعد حليفية للحكومية ومكملية ليدوربا نتيةية ميا تحيي  علييه مين  م 
 دعم وما تقدمه من  دماا وبرامج، إص أنه يتوا  من ا أن تبقى منفيلة ومستقلة عن الحكومة.

 دور ومسئولية المدير التنفيذي للمنظمة :
حملها المدير التنفيذي للمنظمةة حتةى يتسةنى لةه إدارة المنظمةة بكفةاءة هنالك عدة أدوار ومسئوليات يجب أن يلعبها ويت

 سةةميثوفاعليةةة ونجةةات، فهةةو المسةةئول بالدرجةةة الأولةةى عةةن إدارة أويةةاع المنظمةةة داخليةةاً وخارجيةةاً. وقةةد ذكةةر كةةل مةةن 
 حية منها التاليمنظمات غير الربعدداً /ن مهام ومسئوليات المدير التنفيذي في ال هيموفيسو  هيرمانبكلين وآخرون و 

 معرفة المنظمة من الداخل والخارم : -1
المدير التنفيذي للمنظمة يجب أن يكون على معرفة تامةة بجميةع أوجةه النشةاطات والبةرام  فةي المنظمةة التةي  

جراءات العمل في المنظمة.يديرها، يجب أن يكون على اطلاع على جميع   الأنظمة والقوانين والسياسات واا
الفعلية في التعامةل اليةومي مةع مجلةس الإدارة قةد يختلةف عمةا هةو مكتةوب فةي اللةوائح والأنظمةة  إن الممارسة 

ومةةن المهةةم معرفةةة الاهتمامةةات الخاصةةة  عةةن مسةةئوليات وواجبةةات المةةدير التنفيةةذي للمنظمةةة وعلاقتةةه بمجلةةس الإدارة.
للمنظمة حتى يتسةنى لةه التعامةل مةع  لأعياء مجلس الإدارة والاختلافات في شخصية كل منهم ن قبل المدير التنفيذي

 المجلس بسهولة وتنفيذ توجيهاته وقراراته.
ومةا هةي  مختلفة لمعرفة البيئة الخارجية للمنظمة وتقييم أثارها على المنظمةأعياء مجلس الإدارة لديهم قدرة  

 المواييع الرئيسية التي لها تأثير مباشر على المنظمة ومستقبلها، 
وتزويةد مجلةس فةي ويةع أفيةل فةي الحصةول علةى المعلومةات حةول هةذه الأشةياء  التنفيةذي نجةدهفي حين أن المةدير 

سةةتراتيجيات وايةةحة للتعامةةل معهةةا فهةةو يعمةةل كمركةةز للاتصةةالات  الإدارة بمعلومةةات حولهةةا للوصةةول إلةةى خطةةة عمةةل واا
عين والمتبةرعين لنشةاطاتها وتبادل المعلومات سواء مع أعياء المجلس أو الموظفين العةاملين فةي المنظمةة أو المتطةو 

 وبرامجها وحتى مع المستفيدين من خدماتها.
 مساعدة مجلس الإدارة في رسم السياسة العامة للمنظمة : -2

فةةي معظةةم المنظمةةات غيةةر الربحيةةة دور المةةدير التنفيةةذي للمنظمةةة يتعةةدى إدارة العمةةل ايةةومي فةةي المنظمةةة إلةةى مراقبةةة 
بشكل دوري ومسةتمر، وتزويةد مجلةس الإدارة بتقةارير تويةح المويةوعات التةي لهةا  البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة
 تأثير على عمل ومستقبل المنظمة.

 تأسيس مستوى فعال من نظام الاتصالات : -3
وجةود . فعةدم وجود علاقةة عمةل جيةدة وقويةة بةين المةدير التنفيةذي وأعيةاء مجلةس الإدارة مهمةة جةداً لنجةات المنظمةة

فعال بين المدير التنفيذي في المنظمةات غيةر الربحيةة ومجلةس الإدارة ية دي إلةى متاعةب ومشةاكل كثيةرة نظام اتصالات 
. إن وجود مسةتوى فعةال مةن الاتصةالات بةين المةدير للمدير التنفيذي مما ينعكس على مستوى أدائه الإداري بشكل عام

 التنفيذي ومجلس الإدارة مطلب أساسي ومهم لنجات المنظمة.
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وجةةود نظةةام فعةةال للاتصةةالات يمكةةن للمةةدير التنفيةةذي مةةن الاتصةةال تليفونيةةاً أو مةةن خةةلال الفةةاكس والبريةةد مةةن خةةلال 
الإلكتروني بأعياء مجلس الإدارة عدة مرات أسبوعياً للتشاور معهم أو مناقشة بعض الموايةيع المهمةة معهةم لاتخةاذ 

 القرار المناسب حيالها.
 الرقابة المالية : -4

مةةالي للمنظمةةة مةةن المهةةام الرئيسةةية للمةةدير التنفيةةذي التةةي لا يمكةةن أن يخولهةةا لأي مسةةئول أخةةر فةةي مراقبةةة الويةةع ال
فيجب على المدير التنفيةذي للمنظمةة معرفةة مصةادر الةدخل الرئيسةية للمنظمةة وجانةب المصةروفات الرئيسةية المنظمة. 

جب إعداد كشف حساب مالي وميزانية نهايةة كةل . كما يلها وقراءة القوائم المالية لها ومعرفة ويعها المالي بشكل عام
سنة مالية مدقق ومراجع من المراجع الداخلي والخارجي للمنظمة للتأكد من صحة ودقة المعلومةات الماليةة الةواردة عةن 

ة عادة يقوم المدير المالي في المنظمات غير الربحية برئاسةة اللجنةة الماليةة التةي تعةد الميزانية الويع المالي للمنظمة.
 المنظمة ويجيب على جميع أسئلتهم وتيع خطة مالية طويلة الأجل للمنظمة. ويقدم لمجلس الإدارة التقرير المالي 

 خلق مجلس إدارة قوي : -5
المنظمات غير الربحية بحاجة ماسة إلى تعزيز وتقوية وجودهةا وويةعها فةي المجتمةع الةذي تعمةل فيةه، ومةن  

. مجلةةس المنظمةةة فةةي البيئةةة التةةي تعمةةل بهةةا هةةو وجةةود مجلةةس إدارة قةةوي للمنظمةةةأنجةةح الإسةةتراتيجيات لتقويةةة ويةةع 
الإدارة القوي هو ذلك المجلس الذي ييةم بةين أعيةائه عةدداً مةن النخبةة فةي المجتمةع سةواء مةن النخبةة السياسةية أو 

لةةديهم القةةوة التةةي  الاقتصةةادية أو الاجتماعيةةة. أعيةةاء المجلةةس ذوي المكانةةة الاجتماعيةةة والاقتصةةادية أو السياسةةية
تساعدهم على العمل والتأثير والقيادة والاتصةال والةدعم والةدفاع عةن مصةالح المنظمةة سةواء لةدى الحكومةة عةن طريةق 
التةأثير علةةى السياسةةة العامةةة وحجةةم المسةةاعدات التةةي تقةةدمها الدولةةة، أو لةةدى كبةةار المتبةةرعين والمةةانحين والمتطةةوعين 

إن وجةود مجلةس إدارة قةوي مةن النخبةة المة ثرة فةي المجتمةع المجتمع بشةكل عةام.  والداعمين لنشاط المنظمة، أو لدى
ية دي أييةاً إلةةى تقةديم الةةدعم المةالي وربمةةا الفنةي للمنظمةة مةةن أعيةاء المجلةةس أنفسةهم ومةةن شةركاتهم وم سسةةاتهم 

 الخاصة ومن خلال الأشخا  الذين لهم علاقة بتلك النخب.
 خلق وتطوير إستراتيجيات سياسية : -6

المنظمات غير الربحية جزء من اللعبة السياسية في المجتمع تةأثر فيهةا وتتةأثر بهةا. إذا كانةت السياسةة تعنةي  
من يحصل عى ش  ولماذا وكيف، المجتمع ممثل في الدولة يقرر حقوق كل منظمة وماذا تحصل عليةه ولمةاذا وكيةف. 

لبلد. لأنها بطريقة أو أخةرى تحصةل علةى جةزء مهةم مةن المنظمات غير الربحية تعد جزءاً من الإجراءات السياسية في ا
مواردهةا الماليةة مةةن الحكومةة إمةةا عةن طريةةق الةدعم المةةالي المباشةر أو عةةن طريةق التعاقةةد مةع الحكومةةة لتقةديم بعةةض 
الخدمات والبةرام  بةدلًا مةن الحكومةة. بنةاء علةى ذلةك المنظمةات غيةر الربحيةة يجةب أن يكةون لهةا إسةتراتيجية سياسةية 

وتقةةوي مةةن ويةةعها فةةي البيئةةة التةةي تعمةةل فيهةةا. مةةن هةةذه الإسةةتراتيجيات العمةةل علةةى صةةياغة الةةرأي العةةام فةةي  لتعةةزز
المجتمةةع. هةةذا الاتصةةال قةةد يكةةون عةةن طريةةق صةةفحة إلكترونيةةة ورسةةالة إخباريةةة دوريةةة أسةةبوعية أو شةةهرية أو ربةةع 

عاتها ونشاطاتها وأهمية ذلةك للمجتمةع أو سنوية توزع على نطاق واسع في المجتمع تنشر فيها أخبار المنظمة ومشرو 
عن طريق تزويد وسائل الإعلام المحلية بمعلومات دائمة ومستمرة عن نشاطات المنظمةة حتةى تكةون المعلومةات عنهةا 
متةةوافرة باسةةتمرار، كةةذلك الحيةةور فةةي المناسةةبات العامةةة والمشةةاركة فةةي النةةدوات والمةة تمرات التةةي لهةةا علاقةةة بنشةةاط 

 المنظمة.
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يجب أن يكون لدى المةدير التنفيةذي فةي المنظمةات غيةر الربحيةة  بالإيافة إلى المسئوليات السابقةهذا  
، بحيةث تتةوافر فةي إسةتراتيجيالقدرة على إدارة المنظمة بكفةاءة وفاعليةة عاليةة والحصةول علةى أفيةل النتةائ  بأسةلوب 

وأنشطة المنظمة المختلفة سواء في صةياغة رسةالة المدير التنفيذي الخبرة والمعرفة والمهارة اللازمة في جميع مجالات 
المنظمة أو الجوانب المالية أو جانب جمع التبرعةات أو إدارة المةوارد البشةرية والمتطةوعين أو التخطةيط الإسةتراتيجي أو 
غيرهةةا مةةن الأنشةةطة. كمةةا يجةةب أن يكةةون لديةةه المرونةةة التامةةة فةةي التعامةةل مةةع أعيةةاء مجلةةس الإدارة والمةةوظفين فةةي 

 منظمة والتعامل مع المويوعات المختلفة في المنظمة حتى يستطيع الوصول إلى إجماع واتخاذ القرار المناسب.ال
 مهارات وصفات المدير التنفيذي الفعال :

يةب أن يتيه المدير التنفيذي الناةن والفعا  فيي المنظمياا غيير الربحيية بعيدن ييفاا ويمليل  
 ميين المنظميياا بكفيياءن. وفييي بييذا اليييدد يييذكر برمييان وبيييمفكسعييدن م يياراا ت بلييه بييأن يييدير بييذا لنييوع 

 عدداً من المهارات والصفات اليرورية التالية :
 قشة المواييع داخل مجلس الإدارة يسهل ويشجع عملية منا -1

بةداء  يشجع  جميع أعياء المجلةس علةى المشةاركة الفعالةة فةي مناقشةة الموايةيع المطروحةة أمةام المجلةس واا
 رأي ووجهة نظر كل واحد منهم مما يساعد على الحصول على الإجماع في اتخاذ القرارات حول المواييع المهمة.

بةةين بعيةةهم الةةبعض حةةول  أييةةاً المةةدير التنفيةةذي النةةاجح يتأكةةد مةةن أن أعيةةاء المجلةةس يعملةةون ويناقشةةون 
الأمةةور المطروحةةة علةةيهم بطريقةةة وأسةةلوب إيجةةابي ومريةةي لكةةلا الأطةةراف مةةا يخلةةق نوعةةاً مقبةةولًا مةةن التعةةاون وتبةةادل 
المعلومات ويجعل اجتماعةات المجلةس كلهةا اجتماعةات بنةاءة وميسةرة لجميةع أعيةاء المجلةس بحيةث يشةعرون جميعةاً 

 ءة لمصلحة المنظمة.بأن جهودهم ومشاركتهم كانت مفيدة وبنا
 والاحترام لأعياء مجلس الإدارة  إظهار الاعتبار -2

من أجل أن يساعد المدير التنفيذي أعياء مجلةس الإدارة للتفاعةل داخةل المجلةس بشةكل بنةاء يجةب عليةه أن  
يبدي الاحترام والاعتبار لجميع أعياء المجلس ويستمع لرأي ووجهة نظةر كةل واحةد مةنهم ومعرفةة اهتماماتةه ورغبتةه، 

لتةه يقبةل بعيةوية المجلةس. المةدير التنفيةذي لأن كل عيو منهم له اهتمامات مختلفة عةن الأخةر وأسةباب مختلفةة جع
 الفعال عليه أن يستنبط ويعرف ماذا يريد كل عيو من أعياء المجلس.

إن المدير التنفيذي الماهر يستطيع أن يسأل أعياء مجلس الإدارة أن يكونوا وايحين مةع أنفسةهم ومتفتحةين  
 توقعاتهم للحصول عليه مقابل عيويتهم.على بعيهم لماذا قبلوا عيوية المجلس وماذا يريدون وما هي 

المةةةدير يجةةةب أن يعةةةي أن علاقةةةة عيةةةو مجلةةةس الإدارة مهمةةةة للمنظمةةةة ولمشةةةاركتهم فةةةي عيةةةوية المجلةةةس  
 يتوقعون التقدير والاحترام والاعتراف بجهودهم.

 ل العمل مع أعياء مجلس الإدارة تصور التغيير والإبداع للمنظمة من خلا  -3
التنفيذي الفعةال يسةتطيع أن يلعةب دوراً مهمةاً ورئيسةياً فةي قةراءة وملاحظةة التغيةر فةي البيئةة الخارجيةة  المدير 

للمنظمة وانعكاسات ذلك على أداء المنظمة وعمل إستراتيجية لمواجهة هذا التغير فةي البيئةة للتقليةل مةن أثارهةا، وحتةى 
يعمةل المةدير علةى مسةاعدة المجلةس فةي إيجةاد طةرق جديةدة  تستطيع المنظمة التكيف مع التغيرات الجديدة في البيئةة.

 للتعامل مع المشاكل القديمة والجديدة التي تواجه المنظمة.



                                 أبو سولاف - ADS 406 ربحية المنظمات غير                                     

 

 31 م2015 -هـ 1436للعــــــــام 

 عمل جدول لاجتماعات المجلس  -4
التأكد من أن أعياء مجلس الإدارة جاهزون لحيور اجتماعات المجلس وذلةك بالإعةداد الجيةد للاجتمةاع عةن  

دماً بجةدول أعمةال الاجتمةاع والوثةائق والمعلومةات اللازمةة واليةرورية ل طةلاع عليهةا طريق تزويد أعياء المجلس مق
من قبل أعياء المجلس قبل حيور الاجتماع. إعداد محاير للاجتماع جيدة مسجل فيهةا وقةائع الاجتمةاع والموايةيع 

حيةةث يسةةهل اسةةترجاعها التةةي تةةم طرحهةةا ومناقشةةتها ومةةا هةةي القةةرارات التةةي تمةةت حولهةةا وحفظهةةا فةةي ملفةةات مرقمةةة ب
 والحصول عليها مستقبلًا في حالة الحاجة إليها. 

نتاجية المجلس  العمل على تحسين -5  مستوى إنجازات واا
المدير التنفيذي الفعال يتأكد من الاستغلال الجيد لوقةت وجهةد مجلةس الإدارة ويسةاعد المجلةس بويةع معةايير  

اتةه، المةدير التنفيةذي الفعةال يتأكةد مةن مسةتوى إنتاجيةة المجلةس وأن ليستخدمها المجلس لتقييم مستوى أدائه واجتماع
 القرارات المهمة اتخذت في وقتها وأن نجات المجلس في تحقيق مهامه وايحة وملموسة.

 
 س الإدارة بمعلومات مهمة ومفيدة يزود مجل -6

القدرة على الحصول على أكبةر قةدر المدير التنفيذي للمنظمة غالباً مطلع على جميع المعلومات المهمة ولديه  
مةةن المعلومةةات بالكميةةة والنوعيةةة التةةي يريةةدها، لةةذا يعتمةةد عليةةه مجلةةس الإدارة بشةةكل كبيةةر بتزويةةده بهةةذه المعلومةةات 
المهمةة فةي الوقةت المناسةب ممةا ية دي لاتخةاذ قةرارات إيجابيةة وفعالةة حةول الموايةيع المطروحةة علةى المجلةس. هةةذه 

للمجلس بأسلوب سهل ووايح ودقيق ما يساعد أعياء المجلس على فهمهةا مةا سةيكون لةه  المعلومات يجب أن تقدم
 أثر إيجابي على مستوى القرارات التي سوف يتخذونها.

 
 تحديات المدير التنفيذي في المنظمات غير الربحية :

 يواجه المدير التنفيذي في المنظمة غير الربحية تحديين رئيسيين وهما : 
  المالية الكافية لأن طة المنظمة.إيةاد الموارد 
 .إيًا  المسئولية بين أعًاء مةلس اكدارن والمدير التنفيذي للمنظمة 
  إيةاد الموارد المالية الكافية. 

 ثلاثة موارد مالية رئيسية لتمويل نشاطاتها وبرامجها وهي : 3المنظمات غير الربحية تعتمد على
  انية العامة للدولة واكعفاءاا الةمركية والًريبية.الدعم الحكومي المقرر ل ا من ًمن المي -1
 بي   دمات ا ومنتةات ا في السوف. -2
 التبرع التي تحي  عليه من الأفراد والم سساا وال ركاا ال اية. -3
 
 



                                 أبو سولاف - ADS 406 ربحية المنظمات غير                                     

 

 32 م2015 -هـ 1436للعــــــــام 

ميين بييذا أن المنظميياا غييير الربحييية لييدي ا ميييادر متعييددن للييد   إص أن عملييية الحيييو   ويبييدو 
بةةل أصةةبحت كةةل سةةنة أشةةد بكثيةةر مةةن سةةابقتها ، علييى المييوارد الكافييية ميين بييذ  الميييادر ليسييا بييالأمر اليسييير

ى الإعانةةات والةةدعم نتيجةة لقلةةة المةةوارد وكثةةرة التنةةافس عليهةا. فةةي الأسةةاس المنظمةةات غيةةر الربحيةة كانةةت ومازالةةت تلقةة
الحكومي لتمويل الكثير من نشاطاتها، إلا أنه فةي الوقةت الحايةر بةدأت الكثيةر مةن الةدول تعةاني مةن العجةز الةدائم فةي 

 ميزانياتها العامة مما انعكس على مستوى وحجم الدعم المقدم منها إلى هذه المنظمات.
  الميدر ال اني للموارد المالية في المنظماا غير الربحية 

يةةأتي مةةن بيةةع خةةدماتها ومنتجاتهةةا فةةي السةةوق، وفةةي هةةذه الحالةةة تطبةةق المنظمةةات غيةةر الربحيةةة اقتصةةاديات السةةوق 
علةةى الأقةةل عةةدم حصةةول التسةةويق مماثلةةة لمةةا تسةةتخدمه المنظمةةات الربحيةةة لتحقيةةق الةةربح أو إسةةتراتيجيات وتسةةتخدم 

 خسارة نتيجة عملياتها.
  أما الميدر ال الث للموارد المالية 

والشةةركات الخاصةةة فةةي ظةةل وجةةود حملةةة لجمةةع وهةةو مةةن أهةةم المصةةادر فيعتمةةد علةةى التبةةرع مةةن الأفةةراد والم سسةةات 
التبرعات مخطط لها بعناية ودقة تتوجه ل فراد والم سسات والشركات الخاصة المهمةين فةي المجتمةع، ودعةوتهم لتقةديم 

 تبرعاتهم وهباتهم وصدقاتهم لبرام  ونشاطات المنظمة.
 ات المسئوليات بين مجلس الإدارة والمدير التنفيذي للمنظمة :إيي -2

التحةةدي الأخةةر الةةذي يواجةةه المةةدير التنفيةةذي للمنظمةةة ينبةةع مةةن تشةةابك العلاقةةة بةةين مسةةئولياته ودوره مةةع  
مسةةئوليات ودور مجلةةس الإدارة. إييةةات مسةةئوليات ودور كةةل مةةنهم مهةةم جةةداً لنجةةات المنظمةةة فةةي تحقيةةق أهةةدافها 

وتسةهيل عمليةة اتخةاذ القةرارات فيهةا. إن كيفيةة تشةكيل مجلةس الإدارة ية ثر بشةدة علةى دور المةدير التنفيةذي  ورسالتها
 ويزيد من تعقيد إجراءات اتخاذ القرار في المنظمة.

ييةةات العلاقةةة والمسةةئولية بةةين مجلةةس الإدارة والمةةدير   النجةةات فةةي إيجةةاد المةةوارد الماليةةة الكافيةةة للمنظمةةة واا
بالمنظمةةة ومجابهةةة هةةذين التحةةديين يتطلةةب فهةةم أويةةاع المنظمةةات غيةةر الربحيةةة وأنهةةا تعتمةةد علةةى مصةةادر التنفيةةذي 

خارجيةةة لتمويةةل نشةةاطاتها، وأن برامجهةةا تتةةأثر بيةةغوطها ومصةةالحها سةةواء المةةوارد التةةي يمكةةن الحصةةول عليهةةا مةةن 
قتصةةةادي للحكومةةة وتبرعةةةات الأفةةةراد الحكومةةة ومةةةا تتعةةرض لةةةه مةةن تغييةةةر فةةي الأولويةةةات تبعةةاً لبرنةةةام  السياسةةي والا

والم سسات والشركات أو حتى الموارد الناتجة عن بيع خدماتها ومنتجاتها، حيةث تتةأثر بعوامةل السةوق وقةوة المنافسةة 
والعرض والطلب. التحدي الذي يواجه المدير التنفيذي في المنظمةة غيةر الربحيةة لا يتمثةل فقةط فةي عمليةة التقةدم لعةدد 

حكوميةة والشةركات الخاصةة والأفةراد للتبةرع وتقةةديم الهبةات والقةروض لةدعم المةوارد الماليةة للمنظمةة، بةةل مةن الأجهةزة ال
يتمثل أيياً في أن الكثير من الذين لهم مصالح في المنظمة سوف يتحركون وي ثرون علةى توجهةات وعمليةات ومةوارد 

 المنظمة.
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 الفصل الخامس
 ةالموارد البشرية في المنظمات غير الربحي

 أهمية الموارد البشرية في المنظمات غير الربحية :
 إحدى الصفات الرئيسية للمنظمات غير الربحية هي كثافة اعتمادها على الموارد البشرية في تنفيةذ نشةاطاتها. 

لكبةر حجةم وأهميةة المةوارد البشةرية المسةتخدمة فةي نشةاطات المنظمةات غيةر الربحيةة، فإنهةا تعةد مةن الموايةيع  ونظةراً 
والعوامل المهمة جداً في أغلب المنظمةات غيةر الربحيةة. أييةاً هنةاك أسةباب أخةرى تجعةل المةوارد البشةرية مةن الأهميةة 

الربحية تفتقد عامل الملكية فيها، حيةث لا يوجةد مةالكون بمكان في المنظمات غير الربحية منها : كون المنظمات غير 
 لها أو لأسهمها.

ومنهةةا أن هةةذه المنظمةةات تنةةت  منتجةةات وخةةدمات صةةعبة الإنتةةام وصةةعبة التقةةويم فةةي الوقةةت نفسةةه ممةةا يتطلةةب وجةةود 
مثةل هةةذه مةوظفين وعةاملين مةة هلين ومهنيةين مةاهرين يعملةةون فةي مثةةل هةذه المنظمةات ل نتةةام والإشةراف علةى تقةةديم 

 الخدمات والمنتجات. هذه الصفات للمنظمات غير الربحية تتطلب وجود نظام إشراف ورقابة إداري فعال في المنظمة.
لهذا تزداد المةوارد البشةرية أهميةة فةي المنظمةات غيةر الربحيةة نتيجةة لكثافةة اسةتخدامها، ولغيةاب عامةل الملكيةة فيهةا، 

 نتجها هذه المنظمات.ولصعوبة طبيعة المنتجات والخدمات التي ت
بغةةض النظةةر إذا كانةةت المنظمةةة غيةةر الربحيةةة كبيةةرة أم صةةغيرة الحجةةم فهةةي تحتةةام إلةةى إدارة أو قسةةم لشةةئون  

المةةوظفين أو العةةاملين لييةةع وينفةةذ أسةةس وقواعةةد التوظيةةف فيهةةا ويراجعهةةا ويطورهةةا بشةةكل مسةةتمر لتتواكةةب مةةع نمةةو 
 وتطور واحتياجات المنظمة نفسها.

غير الربحية تبحث عن الموظفين والعاملين الذين لهم مشةاركة فعالةة فةي زيةادة إنتاجيتهةا، ولةديهم إيمةان إن المنظمات 
برسةةالتها، وولاء تةةام لهةةا، والتةةزام جةةاد بتحقيةةق أهةةدافها، ولةةديهم المرونةةة اللازمةةة للتةةأقلم مةةع المتغيةةرات التةةي تواجههةةا 

 المنظمة.
يةيع رئيسةية لمعالجةة ومناقشةة المةوارد البشةرية فةي المنظمةات غيةر في هذا الفصل سةوف يةتم التركيةز علةى ثلاثةة موا

 الربحية وهي :
 .استقطاب وحف  الموظفين للعم  في المنظماا غير الربحية 
 .المرك ية واللمرك ية في عملية الراابة في المنظماا غير الربحية 
 .إدارن المتطوعين في المنظماا غير الربحية 

 استقطاب وحفز العاملين : -1
نظراً لطبيعة المنتجات والخدمات التي تنتجها المنظمات غيةر الربحيةة وصةعوبة تقويمهةا تعتمةد المنظمةات غيةر  

الربحيةةة بشةةكل رئيسةةي علةةى المةةوظفين والعةةاملين المةة هلين تةةأهيلًا إداريةةاً وفنيةةاً عاليةةاً لتنفيةةذ مهامهةةا، علمةةاً أن هةة لاء 
ات أقل بكثير من نظرائهم في القطاع الخا . فةي مثةل هةذه الظةروف العاملين غالباً ما يتقايون أجور ومرتبات ومكاف

 كيف يمكن للمنظمات غير الربحية من استقطاب الموظفين والعاملين الم هلين للعمل فيها؟
جزء من الإجابة على هذا السة ال يكمةن فةي طبيعةة العمةل فةي القطةاعين حيةث وجةد ميرسةتون فةي دراسةته أن  

ح اسةةتقلالية وسةةلطات أكبةةر للمةةوظفين فةةي إدارة العمةةل أكثةةر مةةن التةةي تعطةةي للعةةاملين فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة تمةةن
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القطاع الخا ، كذلك يحصةل العةاملون فةي المنظمةات غيةر الربحيةة علةى إجةازات مريةية بمرونةة وسةهولة أكثةر منهةا 
لربحيةة يعملةون فةي للعاملين في القطةاع الخةا  كةذلك وجةد كةل مةن ميةرفس ومشةت أن العةاملين فةي المنظمةات غيةر ا

شةةراف مقارنةةة بمسةةتوى الرقابةةة والإشةةراف التةةي يعمةةل تحتهةةا الموظفةةون والعةةاملون فةةي القطةةاع  بيئةةة عمةةل أقةةل رقابةةة واا
 الخا .
قةةد يكةةون السةةبب الأخةةر هةةو رغبةةة بعةةض هةة لاء العةةاملين فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة فةةي التبةةرع بجةةزء مةةن  

ا في حالة عملهم في منظمات ربحية لةدعم رسةالة وأهةداف المنظمةة غيةر مرتباتهم ومميزاتهم التي يمكن الحصول عليه
التي يعملون بها نظراً لإيمةانهم بمةا تقدمةه هةذه المنظمةة مةن خةدمات ومنتجةات وبةرام  المصةالح العةام السةبب الربحية 

الربحيةةة نتيجةةة  الثالةةث هةةو أيديولوجيةةة المنظمةةة، حيةةث نةةرى أن كثيةةراً مةةن الأفةةراد يسةةتقطبهم العمةةل فةةي المنظمةةات غيةةر
الأيديولوجية التي تتبناها المنظمة، وهةذا وايةح فةي المنظمةات الدينيةة حيةث يقةدم الأفةراد المتطةوع فةي العمةل مجانةاً أو 

 بأجور قليلة أو رمزية يمن نشاطها لإيمانهم بالرسالة والأهداف التي تحملها أو تتبناها هذه المنظمة.
رغبةةة المةةوظفين العةةاملين فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة قبةةول العمةةل فيهةةا بةةأجور ومميةةزات أقةةل مةةن الممكةةن  إن 

يمانةاً بأيديولوجيةة المنظمةة ورسةالتها وأهةدافها يتماشةى تمامةاً مةع  الحصول عليها في منظمات القطاع الخا  دعمةاً واا
 طبيعة تنظيم هذا القطاع أو المنظمات.

كيفيةةة اسةةتقطاب العةةاملين فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة واتيةةح أنهةةا تةةتم بنةةاء علةةى  لقةةد تمةةت مناقشةةة وتحليةةل 
ثلاثة عوامل رئيسية وهي: الرواتب والمميزات التي يحصل عليها العاملون فةي المنظمةات غيةر الربحيةة، وطبيعةة تنظةيم 

الربحيةة ودورهةةا فةةي التةةأثير  وبيئةة العمةةل فةةي المنظمةات غيةةر الربحيةةة، وأخيةراً أيديولوجيةةة المنظمةةة فةي المنظمةةات غيةةر
 على استقطاب العاملين فيها.

. فةي غالبةاً مةا يكةافئون بنةاء علةى أدائهةم فةي العمةل( الخاصةة) إن المديرين التنفيذيين فةي المنظمةات الربحيةة 
ت مثل هذه الحالات يعمل ما يسمى بعقود الحوافز لتشجيع المديرين للعمل لمصلحة الشركة ومالكيها خاصةة فةي الحةالا

التةةي يصةةعب فيهةةا الإشةةراف والرقابةةة المباشةةرة علةةى أداء الشةةركة، هةةذه العقةةود هةةي اسةةتجابة لمةةا يسةةميه الاقتصةةاديون 
للعمل لمصلحة مالكي أسهم الشركة، ولذا تقلل مةن المشةاكل التةي  مشاكل المنظمة. عقود الحوافز هذه تشجع المديرين

 ما تستخدم عقود الحوافز لمكافأة وتشجيع المديرين العاملين فيها.في المنظمات غير الربحية نادراً .قد تواجه الشركة.
  

   أحد الأسباب الرئيسية وراء عدم أو قلة استخدام عقود الحوافز في المنظمات غير الربحية
، حيةث يمنةع هةذا القةانون مةن توزيةع نسةبة مةن هو وجود ما يسةمى قةانون الحةد مةن توزيةع العائةد فةي هةذه المنظمةات

العائةةدات نتيجةةة أعمةةال وأنشةةطة المنظمةةة علةةى المةةديرين والعةةاملين فيهةةا كمكافةةأة لهةةم علةةى أدائهةةم كمةةا هةةو الةةربح أو 
لةةذا تعتمةةد المنظمةةات غيةةر الربحيةةة علةةى حفةةز العةةاملين فيهةةا علةةى  معمةةول بةةه فةةي شةةركات ومنظمةةات القطةةاع الخةةا .

عطةائهم اسةتقلاية عوامل أخرى مثل الأيديولوجية ومنح المديرين سةلطات وصةلاحيات تتناسةب مة ع مناصةبهم الإداريةة واا
 كبر من الحوافز المالية والماديةمما يشكل لهم حافزاً أأكبر في إدارة مهامهم 
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 المركزية مقابل اللامركزية في المنظمات غير الربحية : -2

غيةةر الربحيةةة غالبةةاً هةةي منظمةةات مهنيةةة متخصصةةة يعمةةل بهةةا مةةديرون مةةدربون وم هلةةون فةةي  المنظمةةات 
غيةر الربحيةة بأنهةا أو التةدريس أو العمةل الاجتمةاعي. منتزبةرم وصةف المنظمةات  تخص  أو مهنةة معينةة مثةل الطةب

البةاً مةا تة ثر علةى سةلوك بيروقراطية مهنية. نظام وقواعد أخلاقيات المهنة التي أعدت وطورت خةارم هةذه المنظمةات غ
وتصةةرفات المةةديرين والعةةاملين فةةي هةةذه البيروقراطيةةات أكثةةر مةةن النظةةام الإداري المطبةةق فيهةةا. لهةةذا مةةا هةةو مسةةتوى 

 المركزية أو اللامركزية المناسبة تطبيقها في مثل هذه المنظمات؟
  النظام البيروقراطي الهرمي في التنظيم الإداري 

المنظمةة بشةكل هرمةي تةدريجي كةذلك يةتم تسلسةل وتةدفق المعلومةات داخةل المنظمةة بشةكل يتطلب ويع السلطة داخةل 
 هرمي بحيث تويح من يرتبط إدارياً وتنظيمياً بمن داخل المنظمة ومن مسةئول عةن مةن وتويةح مةن يتخةذ قةرار معةين
لمويوع معين وعلى أيةة مسةتوى فةي حالةة أخةرى التسلسةل الهرمةي فةي التنظةيم يويةح مقةدار نطةاق الإشةراف الإداري 

span of control  للمةةدير داخةل المنظمةةة كةةم مةةن المةوظفين يمكةةن للمةةدير الإشةةراف المباشةر علةةيهم، كلمةةا زاد عةةدد
المةةدير والعكةةس كلمةةا قةةل عةةدد التةةدرم الهرمةةي فةةي  التةةدرم الهرمةةي داخةةل المنظمةةة قةةل عةةدد الأفةةراد الةةذين يشةةرف علةةيهم

المنظمة زاد عةدد الأفةراد الةذين يشةرف علةيهم المةدير بنةاء علةى مسةتوى وحجةم الرقابةة والإشةراف الإداري المطلةوب فةي 
المنظمة يمكن عمل التنظيم الهرمي المناسب لهم. تطبيق مثل هذا التنظيم الهرمي مع اللامركزية في الرقابةة والإشةراف 

لما يتطلب منها إنجازه وخصوصاً في المنظمات غير الربحيةة التةي غالبةاً مةا  الإداري يسرع في عملية استجابة المنظمة
 تواجه بنق  في الموارد، والسرعة في إنجاز العمل قد تكون مهمة جداً.

 إدارة المتطوعين : -3
بمختلةف مسةتوياتها وتخصصةاتها فةي  المنظمات غير الربحية تعتمد بشكل مكثف على استخدام القوى العاملةة 

حةةدى الصةةفات التةةي تميةةز المنظمةةات غيةةر الربحيةةة هةةو اسةةتخدامها متطةةوعين للعمةةل فةةي  تنفيةةذ مهامهةةا ومسةةئولياتها. واا
 إداراتها وأنشطتها المختلفة بشكل ملموس وكبير وباستمرار.

، وكيةةف ء المتطةةوعينالمةةدير فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة سةةوف يفةةر جليةةاً كيةةف يسةةتطيع أن يسةةتقطب هةة لا 
يستطيع إدارتهم واستغلالهم بشكل جيد، ثم بعد ذلك كيف يتصرف وينهةي علاقةة المنظمةة معهةم عنةدما تنتهةي حاجتهةا 
منهم وينتهةي دورهةم. طبقةاً لمنةك ووايسةبرد هنةاك سةببان رئيسةيان يةدفعان الشةخ  للتطةوع للعمةل فةي المنظمةات غيةر 

وف يستفيد عملياً من تطوعه في العمل في المنظمة مما يكسبه خبةرة إيةافية الربحية، الأول هو شعور المتطوع أنه س
 ويحسن مهاراته.

أما السبب الثاني الذي يدفع شخ  ما للتطوع فةي العمةل فةي منظمةة خيريةة غيةر ربحيةة هةو حبةه لعمةل الخيةر وكونةه 
 .لعمل في منظمة غير ربحيةمحباً لمساعدة اةخرين عن طريق التبرع في وقته وتقديم خبرته عن طريق التطوع ل

المنظمات غير الربحية مةن الممكةن أن تسةتقطب وتحةتفظ بةالمتطوعين الةذين يرغبةون العمةل فةي صةفوفها مةن  
كلا النوعين من المتطوعين أولئك الذين يرغبون كسب الخبرة أو من المحبين لعمل الخير عن طريةق التطةوع فةي العمةل 

 في المنظمات غير الربحية.
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 السادسالفصل 
 التمويل والرقابة الإدارية والمالية في المنظمات غير الربحية

 التمويل في المنظمات غير الربحية :
تعد عملية تمويل المنظمات غير الربحية من أهةم العمليةات والمسة وليات التةي تواجةه المنظمةات غيةر الربحيةة  

قدرة المنظمة في الاستمرار في تأديةة دورهةا وفةي تقةديم والقائمين على إدارتها، لأن لها تأثير فعال وملموس على مدى 
برامجهةةا وخةةدمتها لعمةةوم المسةةتفيدين منهةةا، ومةةن ثةةم تحقيةةق أهةةدافها ورسةةالتها التةةي أنشةةئت مةةن أجلهةةا، فكلمةةا تةةوافر 

يةة التمويل اللازم وتعددت مصادره وقنواته، قويت وتوسعت المنظمات غير الربحية في تقديم خةدماتها وبرامجهةا مةن ناح
 الكم والكيف.

 ادر تمويل المنظمات غير الربحية مص
تتمتةةع المنظمةةات غيةةر الربحيةةة الكبيةةرة عةةادة بموازنةةات تشةةغيلية كبيةةرة تصةةل لعشةةرات الملايةةين مةةن الةةدولارات.  

المنظمات غير الربحية عادة تحصل على تمويلها من عةدة مصةادر منهةا رسةوم العيةوية التقليديةة وهةي تشةكل مصةدراً 
مهماً، وسوم خدمات، والةربح مةن مبيعاتهةا مةن البيةائع والخةدمات، ومةا تحصةل عليةه مةن اسةتثماراتها الخاصةة دائماً و 

ومن الدعم الذي تتلقاه من بعض م سسةات التمويةل الخاصةة، والشةركات الخاصةة، والأشةخا  الأغنيةاء، والم سسةات 
أخةرى مثةل المةنح والعقةود التةي تحصةل عليهةا الخيرية الأخرى والأوقاف وبعض المنظمات غير الحكومية لديها مصةادر 

يسةتلمون  Care and Oxfanمثةل من الحكومات المحلية والأجنبية والمنظمةات الدوليةة. بشةكل متزايةد فةإن منظمةات 
 منحاً ودعماً كبيراً من برام  المساعدات الدولية الحكومية يقدر بعشرات الملايين من الدولارات.

يةةة تحصةةل علةةى تمويلهةةا مةةن عةةدة مصةةادر منهةةا مةةا تقدمةةه كثيةةر مةةن دول فةةي باختصةةار المنظمةةات غيةةر الربح 
منحةه مةن هبةات ومةا ت ،العالم من دعم مالي يتقرر سةنوياً فةي ميزانياتهةا العامةة لةدعم المنظمةات الخيريةة غيةر الربحيةة

ماديةةةة كالعقةةةارات والأرايةةةي لإقامةةةة مشةةةاريعها عليهةةةا، والإعفةةةاءات مةةةن الرسةةةوم الجمركيةةةة واليةةةرائب علةةةى خةةةدماتها 
ومنتجاتها ومستورداتها مةن السةلع والمعةدات. والمصةدر الثةاني هةو مةا تتقايةاه المنظمةات غيةر الربحيةة مةن رسةوم أو 

اطاتها جةراء الحصةول عليهةا. أمةا المصةدر الثالةث والمهةم فيتمثةل بمةا قيمة من عملائها والمستفيدين من خدماتها ونشة
تحصل عليه المنظمة من منح وهبات وأوقاف مالية وعينية نتيجة نشاط جمةع التبرعةات مةن الم سسةين للمنظمةة ومةن 

 الأفراد والم سسات والشركات الخاصة، وهو أهم مصادر التمويل )نشاط جمع التبرعات(.
  نشاط جمع التبرعات

دارتهةا التنفيذيةةة فةي المنظمةات غيةةر   إن عمليةة جمةع التبرعةات هةةي إحةدى الوظةائف المهمةةة لقيةادة المنظمةة واا
الربحيةةة الخيريةةة وأحةةد مصةةادر تمويلهةةا الرئيسةةية، ويجةةب الأخةةذ فةةي الاعتبةةار أن أسةةلوب جمةةع التبرعةةات أصةةبح صةةعباً 

لمةةاً بةةأن المنظمةةات غيةةر الربحيةةة وجةةدت لةةيس بهةةدف ع ومعقداً وأكثر منافسة بين المنظمات غير الربحية المختلفة.
 جمع التبرعات بل من أجل تحقيق رسالة وهدف معين يخدم المصلحة العامة.

إن المفتات الحقيقي لنجات عملية جمع التبرعات يتمثل في تحديد الهدف من جميع التبرعات يتمثل فةي تحديةد  
أهةداف معقولةة وويةع إسةتراتيجيات لتحقيةق هةذه الأهةداف، الهدف من جمع التبرعات مع إعداد خطة عمةل فعليةة مةع 

عداد رسائل تتيةمن شةرحاً وافيةاً عةن الهةدف مةن التبةرع وعمةل  وتحديد الأفراد والشركات المستهدفين لطلب تبرعاتهم، واا
 المختلفة والفئات المستفيدة من خدماتها وبرامجها.دعاية وتعريف شامل عن المنظمة وبرامجها وأنشطتها 
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ر ما تتمتع المنظمة والم سسين لها، ومجلس إدارتها ومديريها التنفيذيين بالثقة لةدى أفةراد المجتمةع كلمةا فبقد 
انعكس ذلك إيجابياً على زيةادة التبةرع لهةا ودعمهةا ماليةاً ومعنويةاً وسياسةياً، والمشةاركة فةي جميةع أنشةطتها ممةا ية دي 

ئت مةن أجلهةا ولزيةادة بنةاء ثقةة أفةراد المجتمةع فةي المنظمةات إلى تدعيم كيانها ويمكنهةا مةن تحقيةق أهةدافها التةي أنشة
غيةةر الربحيةةة يجةةب اختيةةار الأشةةخا  المناسةةبين ذوي السةةمعة الجيةةدة لعيةةوية مجلةةس إداراتهةةا واختيةةار مةةدير تنفيةةذي 

تاحة الفرصة لأفراد المجتمع المهتمين بنشاط المنظمة من المشاركة في رسةم سياسةتها وتقيةيم برا مجهةا م هل وفعال. واا
طلاعهم عليها بدون تحفظ. علان الحقائق عن ويع المنظمة المالي والإداري والفني واا  وأنشطتها المختلفة، واا

 جمع التبرعات وظيفة إدارية 
لعةةدة أسةةباب منهةةا: أن جمةةع  حةةدى الوظةةائف المهمةةة لةة دارة التنفيذيةةة للمنظمةةةتعةةد عمليةةة جمةةع التبرعةةات إ 

سية والمهمة للدخل في المنظمات الخيرية ونجةات خطةة جمةع التبرعةات فةي المنظمةة التبرعات يعتبر أحد المصادر الرئي
ن قلةةة التبةةرع والةةدعم مةةن الأفةةراد والشةةركات  تعتبةر م شةةراً علةةى نجةةات وقبةةول رسةةالتها وهةةدفها الرئيسةةي فةةي المجتمةةع، واا

ديةه المنظمةة، وهةذا يعنةي أن والم سسات توحي بعدم معرفتهم بالمنظمة ورسالتها أو فهمهم واستيعابهم للةدور التةي ت  
 جمهور المتبرعين المتوقعين للمنظمة ربما لم يقبلوا رسالتها وهدفها الرئيسي.

 قام رسو بتطوير نموذم من ثلاث مراحل تمر فيه عملية جمع التبرعات في المنظمات غير الربحية وهي :
وملاصةقالًحياة المنظمةة. وأساسةياً فةي هةذه المرحلةة تعتبةر مهمةة جمةع التبرعةات شةيئاً مهمةاً  المرحلة المبدئية   -1

ش  يتم عملةه لأنةه يةروري لحيةاة واسةتمرارية المنظمةة يتصةف بةالتركيز علةى وسةائل جمةع التبرعةات التةي تة دي إلةى 
البريديةة الشخصةية والاتصةةالات مةةن خةلال الرسةائل جمةع الةدخل الةلازم لتشةغيل المنظمةة مةةن خةلال التوجةه إلةى العامةة 
 التليفونية المباشرة لحثهم على التبرع للمنظمة ونشاطاتها المختلفة.

: فةةي هةةذه المرحلةةة تةةتم عمليةةة جمةةع التبرعةةات مةةن وعةةن طريةةق الأشةةخا  الةةذين لهةةم علاقةةة  المرحلةةة المعياريةةة -2
نشةاطات المنظمةة أو طالةب أو متةدرب بالمنظمة بطريقة أو بأخرى، كأن يكةون الشةخ  مةن المتطةوعين السةابقين فةي 

سةةابق فيهةةا أو أحةةد العةةاملين سةةابقاً فيهةةا، فهةة لاء الأشةةخا  علةةى معرفةةة تامةةة برسةةالة المنظمةةة وهةةدفها وعلةةى اقتنةةاع 
 بأهمية ما تقدمه من خدمات للمجتمع.

في هذه المرحلةة تكةون المنظمةة الخيريةة قةد عرفةت بنفسةها ومةاذا تعمةل مةن أجةل بنةاء مجتمةع  المرحلة المتحدة : -3
إنسةةاني لتحقيةةق الصةةالح العةةام، ويعتبةةر المتبرعةةون مشةةاركين أساسةةيين فةةي حيةةاة وعمةةل المنظمةةة، يلعبةةون دوراً مناسةةباً 

 ومهماً لاستمرارية ورفاهية المنظمة الربحية.
يرين التنفيةةذيين فةةي المنظمةةة والمتطةةوعين اةخةةرين يعملةةون معةةاً ل بقةةاء علةةى إن أعيةاء مجلةةس الإدارة والمةةد 

لمطالةةب واحتياجةةات علاقةةات عمةةل صةةحية قويةةة ومسةةتمرة مةةع المسةةتثمرين فةةي الأعمةةال الخيةةرةي ويسةةتجيبون بإيجابيةةة 
 المتبرعين والداعمين بالنسبة لنوعية ومستوى البرام  والنشاطات الخيرية التي تقدمها المنظمة.

 عملية جمع التبرعات في المنظمة  إدارة
تعتبر عملية جمع التبرعات في المنظمات غير الربحية إحدى الوظائف الإداريةة الرئيسةية فةي المنظمةة، وحتةى  

حملةةة جمةةع التبرعةةات يجةةب أن يكةةون هنةةاك نظةةةام تةةتم هةةذه العمليةةة بكفةةاءة وفاعليةةة وتحقةةق النتةةائ  المتوقعةةة مةةن 
ال وجيةةد يحةةوي علةةى معلومةةات دقيقةةة وكاملةةة عةةن المتبةةرعين وتقةةارير دوريةةة لمراقبةةة تطةةور للمعلومةةات والاتصةةالات فعةة

نشةاط جمةةع التبرعةةات. كمةةا يجةةب أن يكةةون هنةةاك خطةةة مفصةةلة ودقيقةةة لعمليةةة جمةةع التبرعةةات مةةع هةةدف وايةةح، وفةةي 
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ات الناجحةة يجةب أن النهاية يتم تقييم لنشاط جمع التبرعات. على يةوء ذلةك نسةتطيع أن ن كةد أن عمليةة جمةع التبرعة
 تمر بخمس خطوات أو مراحل وهي: التحليل والتخطيط والتنفيذ والرقابة والتقييم.

وتستخدم كةل هةذه المراحةل فةي عمليةة جمةع التبرعةات فةي المنظمةات غيةر الربحيةة مةن خةلال التحليةل نجةد أن  
 تقدر فيما إذا هي جاهزة لعملية جمع التبرعات أم لا.المنظمات غير الربحية 

أهةدافها.  ويسةاعدها علةى اسةتغلال الفةر  التةي تعةززويشجع التخطةيط الجيةد المنظمةة علةى اتخةاذ المخةاطرة  
وفةةي مرحلةةة التنفيةةذ يعةةين المسةة لون عةةن جمةةع التبرعةةات ويةةدربون ويعطةةون الصةةلاحيات المناسةةبة. فةةي مرحلةةة الرقابةةة 

رسةال الشةكر للمتبةرعين والاعتةراف يجب مراقبة الهبةات والهةدايا والتبرعةات والمةنح وويةع سةجل دقيةق وصةحي ح لهةا، واا
 بأهمية مشاركتهم بدعم نشاطات المنظمة. 

، وأن أما الوظيفة الأخيرة وهي التقييم فهي تساعد المنظمة للتأكد من أن الهدف مةن جمةع التبرعةات قةد تحقةق 
مشةاكل يةتم التعةرف عليهةا الإجراءات التي تمت في عمليةة جمةع التبرعةات كانةت ناجحةة أو إذا هنالةك أيةة صةعوبات أو 

 وتجنبها في الخطة القادمة.
 مويوعات مهمة في جمع التبرعات 

إن نجات عملية جمع التبرعات فةي المنظمةات غيةر الربحيةة مهمةة جةداً لتطةور ونمةو واسةتمرارية المنظمةة فةي  
إدارتهةةا كمتطةةوعين تأديةةة رسةةالتها، لهةةذا يتطلةةب ذلةةك جهةةد جمةةاعي ومشةةترك مةةن قبةةل قيةةادة المنظمةةة وأعيةةاء مجلةةس 

رئيسيين للعمل في المنظمة ومديرها التنفيذي ومدير إدارة جمع التبرعةات للعمةل معةاً فةي تطةوير سياسةات وخطةط فعالةة 
ظهار التةزامهم الفعةال فةي بنةاء شةراكة فعالةة مةع المتبةرعين المهمةين  لجمع التبرعات والمشاركة في تنفيذ هذه الخطط واا

 هم لعمليات المنظمة.للمنظمة نظراً لأهمية تبرعات
عند ويع خطة جمع التبرعات يجب توييح أهمية قيمة الخةدمات التةي تقةدمها المنظمةة للمجتمةع التةي عمةل  

فيه، وأثرها على تحسين مستوى الحياة فيه بما تقدمه مةن بةرام  وخةدمات أساسةية ومهمةة للمجتمةع ومةا هةي برامجهةا 
 وما هي الفئات التي تهدف المنظمة إلى تقدي خدمتها لها ؟ وخططها لمقابلة احتياجات المجتمع في المستقبل

في عملية جمع التبرعات فكفاءة عملية جمع التبرعات مويةوع مهةم  يعد مويوع التكلفة الفعلية مهم ورئيسي 
لقيةادة المنظمةة ومةن حةةق المتبةرعين معرفةة أن المنظمةةة التةي اسةتثمروا فيهةةا وتبرعةوا لهةا منظمةةة ذات ثقةة هنةاك عةةدة 

 تراتيجيات لجمع التبرعات من الممكن أن تطبقها المنظمة وكل إستراتيجية لها مستوى مختلف من التكلفة.إس
إمةا تبرعةات ومةنح غيةر فهةي هناك مويوع أخر يتعلق بنوعية التبرعةات التةي تلقاهةا المنظمةات غيةر الربحيةة،  

 مصةةير صةةرفها علةةى أنشةةطتها وبرامجهةةا مشةةروطة وهةةذه غالبةةاً مةةا ترغبةةه المنظمةةات مةةا يعطيهةةا حريةةة أكبةةر فةةي تقريةةر
المختلفة أو حتى على نفقاتها الإداريةة الأخةرى مةن رواتةب ومكافةات وأجةور المقةر الةذي تقةيم فيةه المنظمةة ومصةاريف 

 الهاتف والكهرباء والبريد وغيرها.
ما تكون تبرعات ومنح مشةروطة فةي أن تصةرف علةى نشةاطات وبةرام  معينةة مةن قبةل المتبةرع  يةع ، وهةذا يواا

 قيداً على المنظمة بعدم صرفها إلا على ما قرره المتبرع.
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 الحد الأعلى لجهود جمع التبرعات 
الأفراد والم سسةات والشةركات للتبةرع للمنظمةات غيةر الربحيةة مصةدر مهةم ن مصةادر الةدخل لهةذه إن مشاركة  

التةةي يجةةب أن تصةةرف عليهةةا، المنظمةةات، لكةةن جميةةع هةةذه المشةةاركات مةةن التبرعةةات عةةادة تتطلةةب بعةةض التكةةاليف 
والمشكلة التي تواجه المنظمات غير الربحية هةو تحديةد المبلةغ المطلةوب اعتمةاده للصةرف علةى عمليةة جمةع التبرعةات 
لها. ومن الممكن أن نبدأ تحليلنا التكلفة عمليةة جمةع التبرعةات والعائةد منهةا عةن طريةق تحديةد كةم الحةد الأعلةى العائةد 

 لى عملية جمع التبرعات باستخدام نموذم المدخلات والمخرجات.مقابل ك ريال تم صرفه ع
 محددات جمع التبرعات على مستوى الأفراد والشركات :

المنظمات غير الربحية بشكل كبير على جمع التبرعات من الأفةراد والشةركات والم سسةات كأحةد مصةادر  تعتمد 
الدخل الرئيسية والمهمة لتمويل نشاطاتها وبرامجها المختلفة. هنالةك عةدة عوامةل تحةدد حجةم ومسةتوى مشةاركة الأفةراد 

لهةةا حتةةى تسةةتطيع المنظمةةة غيةةر الربحيةةة مةةن والشةةركات للتبةةرع لهةةذه المنظمةةات يجةةب التعةةرف عليهةةا ودراسةةتها وتحلي
 الاستفادة من مجموع المتبرعين المحتملين قدر المستطاع وبشكل أفيل.

أحد الأساليب للتعرف على الأفراد والمجموعات المتوقع تبرعهم للمنظمة هو عمل مسح لهةم لمعرفةة توجهةاتهم  
تبةرعين لمنظمةةات غيةر ربحيةةة منافسةة وتعمةةل فةةي ورغبةاتهم وميةةولهم وهنةاك أسةةلوب أخةر هةةو الحصةول علةةى قائمةةة الم

قائمةة المتبةرعين لهةم للمنظمةات  -فةي الةدول الغربيةة -نفس النشاط، وهناك الكثير من المنظمات يشةاركون أو يبيعةون
الأخةرى والتةةي تحةةوي علةةى معلومةةات قيمةة حةةول الأفةةراد والمجموعةةات مةةن النةةاس التةي عةةادة ترغةةب فةةي التبةةرع ل عمةةال 

حصةول علةى نتيجةة المسةح للمتبةرعين والحصةول علةى قةوائم للمتبةرعين للمنظمةات الأخةرى يجةب أن يكةون الخيرية. ولل
لدى المنظمة قاعدة بيانات عن المتبرعين المحتملين، وتبدأ بعد ذلك في تحليل هذه القوائم والإجابة عن بعةض الأسةئلة 

فعهم للتبرع للبدء في الاتصةال بهةم ودعةوتهم للتبةرع لتحديد الأفراد والمجموعات المستهدفة لحملة التبرعات وما هي دوا
 للمنظمة.
. التبرع من الشركات والم سسات الخاصة أيياً مصدر مهةم وقةيم مةن مصةادر الةدخل للمنظمةات غيةر الربحيةة 

الشةركات غالبةاً مةةا تتبةرع بجهةةد ووقةت موظفيهةةا ومةديرها للعمةةل كمتطةوعين فةةي مجلةس إدارات المنظمةةات غيةر الربحيةةة 
ثةةةل باسةةةتخدام المنظمةةةة غيةةةر الربحيةةةة، بعةةةض إمكانيةةةات الشةةةركة مثةةةل المكاتةةةب أو قاعةةةات م الةةةدعم المةةةادة المتموتقةةةدي

الاجتماعةات لعقةةد اجتماعاتهةا أو معةةارض الشةةركة لعةرض منتجاتهةةا، هةةذا بالإيةافة للةةدعم المةةالي المتمثةل بتقةةديم مبلةةغ 
 لشركة كتبرع للمنظمة الخيرية.مالي نقدي تبرع للمنظمة لدعم نشاطاتها أو تقديم بعض منتجات ا

، فمةثلًا كثير من الشركات الخاصة غالباً ما تتبرع إلى المنظمةات الخيريةة التةي تعتبةر امتةداداً لنشةاطها وعملهةا 
 دور الكتب وم سسات النشر والصحف والمجلات غالباً ما تتبرع لجهود مكافحة الأمية وتعليم الكبار.

ت ثر على توجه الشركات الخاصة بتقةديم تبرعاتهةا إستراتيجية قام لندون وبورك بتحديد ثلاثة اعتبارات 
 للمنظمات الخيرية وهي :

الشركات الخاصة غالبةاً توجةه تبرعاتهةا الخيريةة لخدمةة مصةالحها التجاريةة كةأن ية دي تبرعهةا الخيةري إلةى توسةيع  -1
ها وسوقها التجاري، أو إيافة منطقة جغرافية جديدة أو فئة أو طبقة جديةدة مةن المنطقة الجغرافية التي تغطيها منتجات

 المستهلكين لمنتجاتها وخدماتها.
 الشركات الخاصة قد تتبرع للمنظمات الخيرية في حالة أن تبرعها قد يساعد على تطوير موظفيها. -2
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الم سسين الرئيسيين فيهةا، إذا كةان أحةد مةالكي  الشركات الخاصة توجه تبرعاتها تبعاً لاهتمامات مالكي الأسهم أو -3
الأسهم أو الم سسين الرئيسيين له اتجاهةات معينةة فةي مجةال تبنةي ودعةم أعمةال منظمةات خيريةة غيةر ربحيةة معينةة، 
فهةةذا يةة ثر علةةى توجيةةه الشةةركة تبرعاتهةةا بحيةةث توجةةه تبرعاتهةةا إلةةى الأعمةةال والمنظمةةات الخيريةةة التةةي يةةدعمها هةة لاء 

 والم سسون المهمون.المالكون 
   تعتبر وظيفة جمع التبرعات في الكثير من المنظمات غير الربحية من الوظائف الصعبة وغير المربحة 

للمنافسةةة الشةةديدة علةةى جمةةع التبرعةةات بةةين المنظمةةات غيةةر الربحيةةة المختلفةةة وتقلةةب الأويةةاع الاقتصةةادية ممةةا  نظةةراً 
يجعةل مةةن الصةةعب التنبة  باسةةتمرارية الةةدعم والتبةةرع مةن الأفةةراد والشةةركات. قليةةل مةن أعيةةاء مجلةةس الإدارة والمةةديرين 

يةةة جمةةع التبرعةةات ودعةةوة الأفةةراد والشةةركات للتبةةرع، هةةذا التنفيةةذيين فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة يقبلةةون بالقيةةام بعمل
بالإيةافة إلةةى أن عمليةةة جمةةع التبرعةات دائمةةاً مةةا تجلةةب معهةا الصةةراع علةةى إعةةادة النظةر فةةي صةةياغة رسةةالة المنظمةةة 

 لتتناسب مع وجهة نظر المتبرعين مما ي دي إلى تغيير رسالة المنظمة وتوجهاتها المستقبلية.
ي المنظمةةةات غيةةةر الربحيةةةة يسةةةتاءون مةةةن دور المتبةةةرعين فةةةي تغييةةةر رسةةةال المنظمةةةة كثيةةر مةةةن المةةةديرين فةةة 

عادة تريب وصياغة أولوياتها، لكن مع ذلك تأثير المتبرعين قد يكون جيداً   ومفيداً للمنظمة.وتوجهاتها واا
 بحية العوامل الم ثرة على نشاط جمع التبرعات للمنظمات غير الر 

ظمةات غيةر الربحيةة عمليةة مهمةة جةداً لتمكةين هةذه المنظمةات مةن الاسةتمرارية عملية جمع المال وتمويل المن 
في تقديم برامجهةا وخةدماتها ومةن ثةم تحقيةق أهةدافها ورسةالتها، لكةن مشةكلة التمويةل مشةكلة قائمةة وقديمةة وتواجههةا 

يب مختلفةة عةن طريةق المنظمات غير الربحية باستمرار وقد حاولت المنظمات غير الربحية مواجهة هذه المشكلة بأسال
القيةةام بحمةةلات مشةةتركة لجمةةع المةةال والتنسةةيق فيمةةا بينهةةا فةةي عمليةةة جمةةع المةةال والتبرعةةات وعمةةل التوعيةةة اللازمةةة 

 والاتصالات المكثفة مع جميع فئات المجتمع.
 هناك عدة عوامل ت ثر على عملية جمع التبرعات للمنظمات غير الربحية منها : 

بةلاا المتبةرعين عدم التواصل السةريع  -1 خبةارهم عةن أنشةطة وبةرام  المنظمةة ومشةاريعها الجديةدة واا مةع المتبةرعين واا
 بكل المعلومات والحقائق الخاصة بالمنظمة.

حصر عملية جمع التبرعات من قبل المسئولين في المنظمة من أعيةاء مجلةس الإدارة والمةوظفين بالمنظمةة وهةذا  -2
 في المنظمة. ييعف الجهود التطوعية ويقلل من الثقة

والخبةرة فةي عدم تنظيم حملات منظمة لجمع التبرعات يوفر لها العدد الكافي من العاملين المة هلين مةن ذوي الثقةة  -3
 كيفية الاتصال والتخاطب مع المتبرعين.

همال بقيةة فئةات المجتمةع  التركيز فقط -4 على المتبرعين من الأفراد الأغنياء والشركات والم سسات التجارية الكبيرة واا
 أو على الأقل عدم إعطائها الأهمية.

تجاهل أو إهمال المتبرعين القدامى وهذا يفقةد المنظمةات غيةر الربحيةة الكثيةر مةن المتبةرعين والةداعمين لأنشةطتها  -5
 ع المتبرعين.بل يجب الاهتمام بجمي

عطاء وعود بتحقيق أهداف يصعب تحقيقها. -6  إخفاء الحقائق عن المتبرعين واا
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 لمالية في المنظمات غير الربحية الرقابة الإدارية وا
إن وجةةود نظةةام إداري ومةةالي مةةنظم ودقيةةق مهةةم جةةداً وأساسةةي لنظةةام التخطةةيط والرقابةةة الإداريةةة والماليةةة فةةي جميةةع 

جةةراءات للرقابةةة الإداريةةة والماليةةة المنظمةةات وخصوصةةاً  المنظمةةات غيةةر الربحيةةة، فكةةل المنظمةةات الفعالةةة لةةديها نظةةام واا
يهدف إلى مساعدة المدير للتأكد من أن موارد المنظمة قد تم الحصول عليها واستخدامها بكةل كفةاءة وفاعليةة لتحقيةق 

 أهداف المنظمة.
 والمالية للمنظمات غير الربحية  البيئة الإدارية

يتأثر نظام الرقابةة الإداريةة والماليةة بالبيئةة الخارجيةة والداخليةة للمنظمةة. إن وجةود عوامةل البيئةة الخارجيةة التةي تة ثر 
على نظام الرقابة الإدارية والمالية في المنظمات غير الربحية مرجعه أن المنظمات غير الربحية محدودة بتنفيةذ وتقةديم 

القوانين والأنظمة واللوائح المنظمة للعمل فيها والصادرة في نظامها الأساسةي خدمات ونشاطات معينة ومحددة بموجب 
 هاولائحتهةةا التنفيذيةةة، كةةذلك بعةةض القيةةود والمةة ثرات ناتجةةة مةةن شةةروط المتبةةرعين والمةةانحين والةةواقفين ل مةةوال لةةدعم

 المنظمة.
لتأكةد فةي الحصةول علةى المةوارد الماليةة لذا يتطلةب مةن نظةام الرقابةة الإداريةة فةي المنظمةة أن يتعامةل مةع حالةة عةدم ا

المطلوبةةة بمرونةةة وتكيةةف مةةع حجةةم التغيةةرات فةةي هةةذه المةةوارد مةةن سةةنة إلةةى أخةةرى ويجةةب علةةى الإدارة التنفيذيةةة فةةي 
 .والكافية للتعامل بكل كفاءة مع هذه التغيراتالمنظمة أن يكون لديها أيياً المرونة التامة 

 فتتكةون مةن: عوامل البيئية الداخلية التي لها تأثير على نظام الرقابة الإدارية والمالية في المنظمة أما
 هذه الوحدات.لمختلفة في المنظمة والعاملين بمنها الهيكل التنظيمي للمنظمة والعلاقة الهرمية بين الوحدات الإدارية ا

كل نوع منها له تةأثير علةى سةير العمةل فةي المنظمةة، مةن ويتشكل نتيجة العلاقة الشخصية بين أفراد التنظيم ل 
عوامل البيئة الداخلية التي لهةا تةأثير علةى نظةام الرقابةة فةي المنظمةة طريقةة وأسةلوب هيكلةة البةرام  فةي المنظمةة مةن 

 الصعب جداً السيطرة على كل برنام  من جميع الجوانب من قبل شخ  واحد في المنظمة.
أخةةر مةةن البيئةةة الداخليةةة للمنظمةةة الأنظمةةة والتوجيهةةات والثقافةةة الإداريةةة للمنظمةةة وأخلاقيةةات العمةةل فةةي  وجةه 

المنظمةةة، وهةةةذه يمكةةةن أن تنطةةوي تحةةةت مسةةةمى العوامةةةل الإداريةةة. وأخيةةةراً هنةةةاك العوامةةةل السةةلوكية حيةةةث العمةةةل فةةةي 
الإنسةاني والسةةلوكي فةي التةةأثير علةى مجريةةات المنظمةات عبةارة عةةن تةداخل وعلاقةةات بةين العةةاملين، ممةا يةدخل العامةةل 

 الأمور في هذه المنظمات ومنها بالتأكيد نظام الرقابة الإدارية والمالية فيها.
 ت ومميزات المنظمات غير الربحية صفا

يمكن تعريف المنظمات غير الربحية بأنها المنظمات التي لا تهةدف إلةى تحقيةق الةربح لمالكيهةا أو م سسةيها،  
تقةةديم خةةدمات وبةةرام  طبقةةاً لمةةا ورد برسةةالتها للمتعةةاملين والمسةةتفيدين منهةةا. هةةذا التعريةةف للمنظمةةات غيةةر  بةةل هةةدفها

الربحية، يويح الاختلاف الجوهري بينهةا وبةين المنظمةات الربحيةة وهةو بةنفس الوقةت سةبب الكثيةر مةن المصةاعب فةي 
القةةرار  -الخاصةةة -لربحيةةة. فةي المنظمةةات الربحيةةتطبيةق نظةةام الرقابةة الإداريةةة والماليةةة الخةا  فةةي المنظمةات غيةةر ا

 الإداري يتخذ من أجل تحقيق المزيد من الأربات.
 

وفي المقابل فإن قرار الإدارة في المنظمات غير الربحية يبنى على أساس تقديم أفيةل الخةدمات طبقةاً للمةوارد المتةوافرة 
   تقدمها المنظمة وكيفية تقديم هذه الخدمات.للمنظمة. والنجات يقاس بناء على كمية ونوعية الخدمات التي 
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كل هذا أدى إلى صعوبة تقييم مستوى الأداء بشكل عام في المنظمةات غيةر الربحيةة، وأييةاً أدى إلةى صةعوبة  
 الاختيار بين البدائل لاتخاذ القرار المناسب حول مويوع معين.

 لرقابة في المنظمات غير الربحية الصفات التي لها أثر على نظام ا
غيةةاب مقيةةاس الربحيةةة : تنشةةأ كةةل المنظمةةات مةةن أجةةل تقةةديم منتجةةات أو خةةدمات معينةةة عةةن طريةةق اسةةتخدام  -1

المةدخلات والمخرجةات. المنظمةة فةي هةذه الحالةة مةن الممكةن أن تحقةق الكفةاءة عةن طريةق تحقيةق الأهةداف التةي مةةن 
 أجلها أنشئت.

تبارات القانونية الأخرى: المنظمات غير الربحية غالباً معفاة من جميع أنةواع اليةرائب المطبقةة نظام اليرائب والاع -2
وبةةنفس الوقةةت لا يوجةةد ملكيةةة خاصةةة للمنظمةةات غيةةر الربحيةةة ولا يمكةةن توزيةةع  -الخاصةةة -علةةى المنظمةةات الربحيةةة

ين أو أعيةاء مجلةس الإدارة أو أي مةن الفائض أو الربح النات  من بيع الخدمات والمنتجات التي تنتجها إلةى الم سسة
 العاملين فيها.

المجةةال الاجتمةةاعي أو الصةةحي أو منظمةةات خةةدمات : أغلةةب المنظمةةات غيةةر الربحيةةة منظمةةات تقةةدم خةةدمات فةةي  -3
 التعليمي والثقافي، هذه خدمات عادة تعتمد على عدد كبير من الموارد البشرية في تنفيذ عملياتها.

والإسةةتراتيجيات : فةةي المنظمةةةات غيةةر الربحيةةة يصةةةعب تغييةةر أهةةدافها أو إسةةةتراتيجياتها  صةةعوبة تغييةةر الأهةةةداف -4
 الخاصة. -بسهولة وبسرعة مقارنة بالمنظمات الربحية

مصادر الموارد المالية : المنظمات الربحيةة تحصةل علةى مواردهةا الماليةة مةن بيةع خةدماتها ومنتجاتهةا فةي السةوق  -5
ذا لم تحقق  الشركة الأربات فسوف تخسر، بينمةا فةي المنظمةات غيةر الربحيةة صةحيح أن الكثيةر منهةا وتحقيق الربح، واا

يحصل على موارد مهمة نتيجة بيع خدماتها ومنتجاتها المختلفة للمستفيدين منهةا، والحصةول علةى مةوارد مجزيةة مثةل 
لكةن هنالةك كثيةر مةن  -ةالخاصة -المستشفيات والجامعات والمدارس وهي معرية لقوى السوق مثل المنظمات الربحية

المنظمةةات غيةةر الربحيةةة تحصةةل علةةى معظةةم مواردهةةا الماليةةة مةةن مصةةادر غيةةر بيةةع خةةدماتها ومنتجاتهةةا، مثةةل الةةدعم 
 الحكومي ومن تبرعات الأفراد.

سيطرة الموظفين المهنيةين والمتخصصةين : غالبةاً المنظمةات غيةر الربحيةة يعمةل بهةا عةدد كبيةر مةن المتخصصةين  -6
مثةةل الأطبةةاء والبةةاحثين الاجتمةةاعيين والمعلمةةين وأسةةاتذة الجامعةةات والفنيةةين والأدبةةاء ورجةةال الةةدين وهةة لاء والمهنيةةين 

 المتخصصين عادة يتأثرون بمبادئ وتعاليم مهنتهم التي قد لا تتطابق أو تتماشى مع أهداف المنظمة.
 اءات الرقابة الإدارية والمالية إجر 

سةةتراتيجيات   توجةةد إجةةراءات الرقابةةة الإداريةةة والماليةةة فةةي المنظمةةات القائمةةة فعةةلًا التةةي لهةةا أهةةداف وايةةحة واا
واسعة تسعى إلةى تحقيقهةا خةلال فتةرة معينةة مةن الةزمن. القةرارات حةول مةا هةي الأهةداف التةي يجةب تحقيقهةا ومةا هةي 

البةاً تكةون يةمن الخطةة الإسةتراتيجية للمنظمةة. نظةام الإستراتيجيات التي يجب أن تتبع وتطبق لتحقيق هذه الأهداف غ
 الرقابة الإدارية والمالية يجمع معلومات مهمة ومفيدة للتخطيط الإستراتيجي.

هناك إجراءات رقابيةة غيةر رسةمية فةي كةل منظمةة تتسةم بكتابةة المةذكرات والاجتماعةات والمحادثةات التليفونيةة  
إلةى إجةراءات الرقابةة الرسةمية التةي تحتةوي علةى خطةة رسةمية وايةحة مبنيةة بين العاملين في المنظمة، هذا بالإيافة 

حصائيات حقيقية عن المدخلات والمخرجات في المنظمة. على معلومات  واا
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هنالك خطوات رئيسية فةي إجةراءات الرقابةة الإداريةة والماليةة يجةب أن تتبةع واحةدة تلةو الأخةرى وتشةكل 
 مجموعها دائرة مغلقة وهي :

  امج.إعداد البر 
 .الموا نة 
 . مراابة الت اي 
 . التقارير والتقييم والتحلي 

 Programmingإعداد البرام  :  -1
البرنةةام  عبةةارة عةةن خطةةة عمةةل لنشةةاط معةةين تةةود المنظمةةة تنفيةةذه مةةن أجةةل تحقيةةق أهةةدافها، وغالبةةاً يتطلةةب  

لةه أثةر كبيةر علةى نشةاطات المنظمةة بشةكل  الالتزام بتوفير كمية كبيرة من موارد المنظمة لتنفيذ البرنام  المعتمد والذي
 عام، وعادة فإن تنفيذ برنام  معين يتطلب عدة سنوات وأثاره قد لا تظهر إلا بعد الانتهاء من تنفيذه.

بعةةض المنظمةةات تعةةد برامجهةةا علةةى المةةدى الطويةةل ثةةلاث أو خمةةس سةةنوات، وتبةةين مةةن خةةلال الخطةةة مجمةةوع  
المتوقةع الحصةول عليهةا بعةد نهايةة عين خلال مدة الخطةة ومجمةوع المخرجةات المدخلات المتوقع استخدامها لبرنام  م

المدة. في المنظمات غير الربحية يصعب الحصول على توقعةات معتمةدة ودقيقةة عةن أهميةة منفعةة برنةام  معةين نظةراً 
فةي إقنةاع المسةئولين لأن الكثير من البرام  تخيع لعوامل أخرى مثل قدرة الم يدين والمستفيدين من استمرار البرنةام  

في المنظمة في الاستمرار في تنفيةذه واليةغوط السياسةية الخارجيةة التةي تمةارس علةى مجلةس الإدارة والإدارة التنفيذيةة 
 للمنظمة للاستمرار في تنفيذ برام  معينة.

 Budgetingالموازنة :  -2

عبةةارة عةةن خطةةة بالأرقةةام النقديةةة عةةن بةةرام  وأنشةةطة المنظمةةة التةةي تةةود تنفيةةذها خةةلال فتةةرة زمنيةةة  الموازنةةة 
معينة، وهي غالباً سنة مالية واحدة. ويتم إقرار الموازنةة لكةل برنةام  عةن طريةق المفاويةات بةين المسةئولين عةن إدارة 

يتم إقرار المخرجات المتوقعةة خةلال السةنة الماليةة  لكةل وتنفيذ البرنام  والإدارة العليا في المنظمة، ونتيجة المفاويات 
 برنام  واعتماد الموارد المالية التي سوف تستخدم في كل برنام  للحصول على المخرجات المتوقعة.

 مراقبة التشغيل : -3
يجةاد سةجلات منظمةة وايةحة ودقيقةة يسةجل فيهةا الاسةتهلا   ك خلال مرحلة التشغيل الفعلي يتم مراقبة العمةل واا
مةن المةواد أو المصةروفات الماليةة ويسةجل النةات  الفعلةي الةذي تةم تحقيقةه مةن المنتجةات والخةدمات.  -التكلفةة-الفعلي

 يمكن تجميع التكلفة حسب كل برنام  أو إدارة أو قسم داخل المنظمة لمعرفة تكلفة كل منها.
 التقارير والتقييم والتحليل : -4

هةةذه الخطةةوة يةةتم تلخةةي  المعلومةةات الماليةةة وغيرهةةا مةةن المعلومةةات المهمةةة عةةن نشةةاط المنظمةةة ومةةا تةةم  فةةي 
إنجازه خلال السنة المالية وتحليله وتقييمه ورفعه للمسئولين في المنظمة ل طلاع عليةه لمعرفةة مةا حةدث خةلال السةنة 

المةةدخلات والمخرجةةات الفعليةةة لمعرفةةة الأداء  المنتهيةةة. التقةةرر عةةادة يقةةارن المخرجةةات والمةةدخلات حسةةب الخطةةة مةةع
 الفعلي للمنظمة. في خلال هذه الخطوة يتم تقييم أداء المنظمة بشكل عام.
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 أهمية وجود تقارير مالية عن نشاط المنظمة :
وجةةود التقةةارير الماليةةة والميزانيةةة تهةةدف إلةةى إيجةةاد معلومةةات عةةن المنظمةةة لجمهةةور المتعةةاملين معهةةا لمعرفةةة  

 أدائها وما هو ويعها. كيفية
تقوم الشركات الخاصة بعمل موازنة سنوية تحتوي على مستندات ووثائق كثيرة للشركة، وهي عبارة عةن خطةة  

ووسيلة إدارية ومحاسبية تساعد العاملين داخل الشركة لتقرير ماذا يجب عمله أو إنجازه خلال فترة زمنية محددة سةنة 
 من الخطة.مثلًا وتقييم مستوى ما تم إنجازه 

، التقةارير التةي تظهةر مسةتوى أدائهةا لعمةوم أما المنظمات غيةر الربحيةة فتسةتخدم نةوعين مةن التقةارير الماليةة 
المتبرعين لأنشطتها المختلفة ولإطةلاع الأجهةزة والسةلطات الحكوميةة التةي مةن المفتةرض أن تطلةع علةى مسةتوى أدائهةا 

قارير الموازنة التي تساعد المةديرين للتخطةيط والرقابةة علةى أعمةال للتأكد من حسن سير الأمور في هذه المنظمات، وت
المنظمةةة خةةلال فتةةرة زمنيةةة محةةددة. التقةةارير الماليةةة والميزانيةةة تسةةتخدم كةةأداة أو وسةةيلة تخطيطيةةة ورقابيةةة لمسةةاعدة 

 الإدارة التنفيذية في إدارة العمل في المنظمة.
 س المال لمشترك واعتمادات الأصول.المنظمات غير الربحية أيياً لديها ما يسمى رأ 
لا يعتبةةةر رأس المةةةال المشةةةترك دخةةةلًا بةةةل يعتبةةةر إيةةةافة لممتلكةةةات المنظمةةةة، وهنةةةاك نوعةةةان مةةةن المسةةةاهمات  

. الوقةف يسةتثمر والإيةراد العائةد الرأسمالية، مساهمات من الهبات واعتمادات الأصول عندما يتبرع شةخ  بوقةف معةين
التشغيل في المنظمة. ونفس الش  عنةدما يتبةرع بمبلةغ معةين مةن أجةل شةراء عقةار منه يمكن أن يصرف على عمليات 

معةةين أو معةةدات أو أجهةةزة معينةةة للمنظمةةة يجةةب أن يسةةتعمل المبلةةغ لةةنفس الغةةرض الةةذي تبةةرع مةةن أجلةةه، ولا يمكةةن 
 استخدام المبلغ لعمليات التشغيل في المنظمة.

 المتبرع لها للمنظمة  Endowment fundأما صندوق اعتماد الهبات أو الأوقاف  
هةةي عبةةارة عةةن أرصةةدة وأمةةلاك اسةةتثمارية للمنظمةةة تشةةمل علةةى العقةةارات والأسةةهم والسةةندات تسةةتثمر لصةةالح المنظمةةة 

، ولا يمكةةن بيةةع أصةةولها لتغطيةةة تكةةاليف التشةةغيل السةةنوية، بةةل يمكةةن اسةةتغلال إيراداتهةةا فةةي تغطيةةة وبرامجهةةا المختلفةةة
عملياتها التشغيلية، إلا في الحالات الاسةتثنائية. المتبةرع يمكةن أن يحةدد البةرام  والأنشةطة التةي يجةب أن يةتم الصةرف 

 عليها من إيرادات وقفه.
. الةدخل الةذي يتحقةق مةن هةذه رف بناء على شروط واقفهةا أو مانحهةااعتماد الهبة تشمل المنح والهدايا وتص 

المنح والهبات من الممكن أن يتم صرفه على عمليات التشةغيل فةي المنظمةة، لكةن المبلةغ الأساسةي يبقةى ولا يمكةن أن 
 يصرف على عمليات التشغيل في المنظمة بل يبقى للصرف على ما هو مقرر من قبل المتبرع.

الحسةةابات فةةي المنظمةةة غيةةر الربحيةةة توجةةد علةةى أسةةاس اسةةتخدامها مثةةل حسةةاب التشةةغيل والحسةةاب الاعتمةةادات أو 
وهي غالباً تنقسم حسب القيود المفروية في التصرف بها فمثلًا هناك اعتمةادات غيةر مقيةدة أو مقيةدة الجاري وغيرها، 

لربحية لتطبيةق هةذا التقسةيم، لأنةه يسةهل من حيث التصرف بها، اتجهت كثير من المنظمات غير ا جزئياً أو مقيدة كلياً 
حسةابات اعتمةادات المشةاريع فةي المنظمةات غيةر الربحيةة قراءة وفهةم البيانةات الماليةة والحسةابات الختاميةة للمنظمةة. 

، وهذه عةادة مصةحوبة بشةروط استخدمت نتيجة كون هذه المنظمات تعتمد على الهدايا والمنح الخيرية وجمع التبرعات
 هذه الشروط. ززمتبرع في كيفية صرفها على مشاريع ونشاطات معينة وحسابات واعتمادات المشاريع تعالمانح أو ال
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ومع أنه هنالك اختلاف في الوحدة الحسةابية المسةتخدمة فةي المنظمةات غيةر الربحيةة والشةركات الخاصةة إلا أن هنالةك 
 ي كلتا الحالتين.الكثير من التشابه بينهما في نوعية التقارير المالية المستخدمة ف

وتعمةةل المنظمةةات غيةةر الربحيةةة عةةادة سلسةةلة مةةن الميزانيةةات يسةةتخدمها المةةديرون ومجلةةس الإدارة فيهةةا أثنةةاء  
فةي الشةركات الخاصةة. تنفيذ مهامهم، لذلك هناك عدة نماذم يجب أن تستخدم والتةي تختلةف عةن النمةاذم المسةتخدمة 

في المنظمات غير الربحية تسةتخدم بشةكل أقةل كوثيقةة تسةاعد المةديرين علةى اتخةاذ قةراراتهم اليوميةة كمةا هةو  الميزانية
 في المنظمات الخاصة.
 إجراءات الميزانية :

الميزانية كوسيلة أو أداة للتخطيط الإداري في المنظمة وبشكل عام فةي المنظمةات غيةر الربحيةة يحةب أن تسةتخدم بنةاء 
 دئ :أربعة مبا 4على
   تطبيق مفهوم أو مبدأ الاستحقاق إن الفكرة الرئيسية والأساسية في المحاسبة الحديثة أولًا :
استخدام وتطبيق مفهوم الاستحقاق المحاسبي في المحاسبة تحسب التكاليف عن دفعها لتكلفة الموارد المسةتخدمة  هو

 في إنتام سلعة أو خدمة معينة، بينما الإيرادات تحسب عند تحصيلها إن استخدام مبدأ الاستحقاق المحاسبي.
فالأساس النقةدي يقتيةي بةأن تةتم المحاسةبة  وهناك اختلاف بين مبدأ الاستحقاق المحاسبي والأساس النقدي، 

ل جراءات المالية التي صاحبها تدفقات نقديةة، أمةا أسةاس أو مبةدأ الاسةتحقاق المحاسةبي فيقتيةي بةأن تةتم المحاسةبة 
 ل جراءات المالية التي تمت سواء صاحبها تدفق نقدي أم لا.

ري  اسةةتحقاقه ولةةيس عنةةد تةةاري  اسةةتلامه، تحةت نظةةام الاسةةتحقاق المحاسةةبي الةةدخل أو الإيةةراد يسةةجل عنةد تةةا 
والتكةةةاليف والمصةةةروفات يةةةتم تسةةةجيلها فةةةي تةةةاري  اسةةةتحقاقها ولةةةيس فةةةي تةةةاري  دفعهةةةا الحقيقةةةي. عنةةةد تطبيةةةق نظةةةام 
الاستحقاق المحاسبي سوف يتم دفع مقدماً قيمة تكةاليف أو مصةاريف خةدمات ومنتجةات، وسةوف يكةون هنةاك تسةجيل 

 ة منتجات وخدمات لم تقدم حتى اةن.دخل متأخر مقدماً أو دخل قيم
 

 المنظمات غير الربحية يجب أن تحقق ميزانية سنوية متساوية بدون عجز، ثانياً :
فةي  -متوازنةة -حيث الإيةرادات تسةاوي المصةروفات السةنوية، بمعنةى أن لا يكةون هنةاك عجةز فةي ميزانيتهةا أي تكةون 

المنظمات الربحية الخاصة عادة الشركة تحةاول أن تقلة  النفقةات وتزيةد الإيةرادات حتةى تحقةق مزيةد مةن الأربةات، أمةا 
عةدد مةن المسةتفيدين فةي إطةار المةوارد المتةوفرة فةي المنظمات غير الربحيةة تسةعى أن تزيةد مةن خةدماتها لتشةمل أكبةر 

هةا حسةب المةوارد والإمكانيةات المتةوافرة لةديها، أي بمعنةى أخةر الصةرف ميزانيتها. المنظمات غير الربحية تصمم ميزانيات
هنالةك أو الإنفاق يجب أن يساوي الإيرادات مما ي دي في النهاية إلى الحصول على ميزانيةة متوازنةة لةيس فيهةا عجةز. 

غيةةر الربحيةةة لا بعةةض المشةةكلات فةةي الميزانيةةة المتوازنةةة فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة، منهةةا أن كثيةةراً مةةن المنظمةةات 
سةوف  خطأ محاسةبيوهذا تخصم قيمة استهلاك المباني والتجهيزات والمعدات في ميزانياتها يمن مصاريفها السنوية، 

ي ثر على المنظمة على المةدى البعيةد عنةدما تتقةادم هةذه المبةاني وينتهةي العمةر الافترايةي لهةذه المعةدات والتجهيةزات 
 دين من خدمات المنظمة في المستقبل.مما له أيياً أثر عكسي على المستفي
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 .  يجب أن تعمل الميزانية على نظام ميزانية البرام  بدلًا من ميزانية المواد ثالثاً :
أهمية تطبيق ميزانية البرام  عندما تةم تطبيقهةا فةي وزارة الةدفاع الأمريكيةة فةي السةتينيات الميلاديةة، حيةث أكةدت علةى 

بالتخطيط، في هذه الحالة يتم التخطةيط للبةرام ، ومةن ثةم ويةع ميزانيةة لكةل برنةام ، فمةن خةلال أهمية ربط الميزانيات 
 ميزانية البرام  يستطيع المديرون من التخطيط وتقويم برامجهم بنفس الوقت.

 
 يةةايجةةب أن تعمةةل الميزانيةةة مةةن المسةةتويات الةةدنيا فةةي المنظمةةة مةةع توجيهةةات حةةول إعةةدادها مةةن الإدارة العل : رابعةةاً 

التنفيذية في المنظمة وهو أن يكون إعداد الميزانيةة مةن أدنةى مسةتوى ممكةن فةي المنظمةة. المةديرون المسةئولون عةن 
تنفيةذ البةةرام  والعمليةةات فةةي المنظمةةة يجةب أن يكةةون لهةةم دور فةةي إعةةداد الميزانيةة المةةديرون التنفيةةذيون فةةي المنظمةةة 

إعةةداد الميزانيةةة والتةةي تشةةمل نسةةبة النمةةو المتوقعةةة والأسةةعار أو غالبةةاً يةةزودون مةةديري البةةرام  بةةدليل وتوجهةةات حةةول 
الرسوم للخدمات وما هي توقعاتهم للموارد مستقبلًا وما هي توقعاتهم بالنسبة للبرام  التي يجب أن تستمر فةي تنفيةذها 

 نظمة بتنفيذها.في تنفيذها أو إلغائها أو انكماشها، وما هي البرام  الجديدة التي يجب أن تبدأ المأو التوسع 
 

 أهمية الإفصات المحاسبي :
الم سسةة وكيفيةة يقصد بالإفصات المحاسبي كمية ونوعية البيانات والمعلومات المالية التي تنشر عن أنشةطة  

الإفصةةةات المحاسةةةبي أحةةةد  عريةةةها بمراعةةةاة احتياجةةةات مسةةةتخدمي القةةةوائم الماليةةةة وطبيعةةةة نشةةةاط الم سسةةةة. ويعتبةةةر
الوظائف المحاسبية المهمة الذي من خلاله تستطيع المنظمة وغيرها من الجهات ذات العلاقة بتنظيم وترتيةب علاقاتهةا 

 بناء على المعلومات التي يوفرها تقرير الإفصات المحاسبي.
فئةات علةى الحصةول علةى الإفصات المحاسبي مهم جداً فةي حالةة المنظمةات غيةر الربحيةة لأنةه يسةاعد هةذه ال 

المعلومات التي يحتاجونها لتقييم المنظمة والتأكةد مةن التزامهةا بةالقوانين والأنظمةة، والإفصةات المحاسةبي مهةم بالنسةبة 
للمنظمات غير الربحية نظراً لتنوع مصادر إيراداتها والتي تتكون ما بين دعم حكومي شبه دائم وثابةت، وتبرعةات عينيةة 

 راد أو من شركات وم سسات، واشتراكات الأعياء، وبيع خدماتها ومنتجاتها.ومالية مقدمة من أف
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 الفصل السابع
 تقييم الأداء في المنظمات غير الربحية

 تقييم البرام  في المنظمات غير الربحية :
النظةام تبدأ المنظمات غير الربحية بويع رسالة وايحة لها وتنتهي بتقيةيم بةرام  المنظمةة كخطةوة أخيةرة فةي  

الإداري للمنظمة لمعرفة ما إذا كانت هذه البرام  قةد تةم تقةديمها بفاعليةة وأنهةا لخدمةة الرسةالة التةي مةن أجلهةا أنشةئت 
 المنظمة. هذا الفصل سوف يناقش أساليب وطرق تقييم البرام  وأداء المنظمة بشكل عام.

  
حتةى فةي حالةة وجةود عامةل الةربح فةي نشةاطاتها  إن تقييم أداء البرام  فةي المنظمةات غيةر الربحيةة معقةد وصةعب جةداً 

حيث إذا تةم قياسةها قةد لا يعطةي المعيةار الصةحيح أو الةدقيق. قيمةة النةات  فةي المنظمةات غيةر الربحيةة غةامض وغيةر 
وايح لأنه لا يمكن بيع أو شراء أسهم المنظمة في سوق الأسهم. كما أن المتبرعين والةواقفين والمةانحين والمتطةوعين 

ها ومجلس إدارتها وعموم الموظفين والعاملين فيها. والمستفيدين من خدماتها مةن الممكةن أن ينظةر ويقةيم كةلًا لنشاطات
منهم مستوى خدماتها بطريقةة مختلفةة عةن بعةض وهةذه أحةد معيةلات إدارة المنظمةات غيةر الربحيةة لأنهةا تخةدم عةدة 

جةراءات سياسةية أكثةر منهةا  أطراف مختلفة في أولوياتها وتوجهاتها، لذا فإن إجراءات تقييم البةرام  فيهةا تأخةذ طابعةاً واا
 إدارية.

 الكفاءة مقابل الفاعلية :
يتعلةق بتحليةل العمليةات أو مةا يسةمى المراجعةة  هنالك عملان يجب عملهما عند تقييم أداء البرام  في المنظمةة. الأول

 الإدارية، في هذه الحالة ي خذ البرنام  كوحدة متكاملة ويقيم من حيث مستوى فاعلية إنجاز البرنام .
 تحليل العمليات او المراجعة الإداراية تأخذ الأهداف كما هي وتركز على مدى الفاعلية في تحقيق هذه الأهداف.

فإن أغلب المنظمات غير الربحية تعمل تقيةيم لبرامجهةا بشةكل دوري وتقيةيم البةرام  يركةز ل العمليات بالإيافة إلى تحلي
على نتيجة العمليات بدلًا من الإجةراءات والتأكيةد علةى أن أهةداف البرنةام  مناسةبة وكةم مةن هةذه الأهةداف تةم تحقيقهةا 

 بشكل جيد ومقبول.
الإداريةة مةن  -الكفةاءة -وتقيةيم الأداء -الفاعليةة -المراجعةة الإداريةة المنظمةة يجةب أن تميةز بةين تحليةل العمليةات أاو

الناحيةةة العمليةةة التمييةةز بةةين تحليةةل العمليةةات وتقيةةيم البةةرام  لةةيس بالشةة  السةةهل، لأن تطبيةةق تحليةةل العمليةةات أكثةةر 
 لبرام  تقييم الأداء.سهولة نظراً لاستخدامها معايير للقياس وغالباً ما يستخدم كبديل 

 يتأثر تقييم الأداء في ظل وجود أطراف مختلفة في المنظمات غير الربحية ؟ كيف
تقييم الأداء يعني من الناحية العملية مدى تحقيق أهةداف المنظمةة. إنةه مةن الوايةح فةي المنظمةات غيةر الربحيةة كمةا 

سةبة للمنظمةة غيةر قد تكون أهداف المنظمة غيةر وايةحة بشةكل دقيةق لكةن بالن -الخاصة -هو في المنظمات الربحية
 الربحية تجد الويع أكثر صعوبة نظراً لتعدد الأطراف التي لها علاقة في المنظمات غير الربحية.

  
إلى ذلةك صةعوبة تقيةيم مسةتوى الخةدمات والمنتجةات التةي تقةدمها هةذه المنظمةات مةن ناحيةة النوعيةة والجةودة،  يياف

وأخيراً غياب عامل الملكية وقوة السوق في التأثير على القرار الإداري وتحسين مةن مسةتوى الفاعليةة والكفةاءة الإداريةة 
 في هذه المنظمات.
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تقريةةر وويةةع نظةةام التخطةةيط وتقيةةيم أداء البةةرام  فةةي وجةةود مصةةالح مختلفةةة لجميةةع فةةي المنظمةةات غيةةر الربحيةةة يعةةد 

الأطراف ذات العلاقةة فةي المنظمةة أحةد التحةديات الرئيسةية التةي تواجةه المنظمةة، فمةن هنةا يجةب أخةذ هةذه الاختلافةات 
لا سةيكون مةن الصةعب  جةداً علةى المنظمةات غيةر بالاعتبار عند تصةميم التخطةيط ونظةام تقيةيم أداء البةرام  للمنظمةة واا

 الربحية أن تتكيف مع المتغيرات السريعة والمتجددة في البيئة التي تعمل بها.
 آلية تقييم البرام  :

أنتوني ويةن  نظةراً إلةى إجةراءات تقيةيم البةرام  مةن ناحيةة الرقابةة الإداريةة الطبيعةة الإنسةانية عةادة لا تقبةل أن  
ظمةات التةةي تملةك أيديولوجيةة قويةةة ولكةن أهةدافها غاميةةة وغيةر وايةحة ومةةن يراجةع المةدير عملةةه ونشةاطاته. إن المن

الصعب قياسها وتقييمها تكون معرية أكثر م غيرها لمثل ذلك الويع لذا في المنظمات غير الربحية يصر علةى وجةود 
قبةل شةخ  أو مراجع خارجي لتقييم برامجهةا ومةدى تحقيةق أهةدافها. فةي كةل الحةالات يجةب أن يةتم تقيةيم البةرام  مةن 

 م سسة متخصصة من خارم المنظمة.
إنةةه علةةى مةةديري البةةرام  أن يجمعةةوا المعلومةةات المطلوبةةة للتقيةةيم ويجةةب أن يبةةدو وجهةةة نظةةرهم حةةول أهةةداف  

البرام  ومستوى تقييمها، لكن مسئولية تصميم إجراءات التقييم للمنظمة يجب أن لا تكون بيةد هة لاء المةديرين بةل بيةد 
جةةةراءات لتقيةةةيم برامجهةةةا مةةةن خةةةارم المنظمةةةة. بالنسةةةبة للمنظمةةةات أشةةةخا  أو جهةةةات  غيةةةر الربحيةةةة ويةةةع نظةةةام واا

 ونشاطاتها يجب أن يويع من قبل م سسة متخصصة ومرخصة لعمل مثل هذه البرام .
علةةى أي أسةةاس يمكةةن أن يةةتم التقيةةيم؟ يمكةةن أن يةةتم التقيةةيم للمنظمةةة ككةةل أو تقيةةيم برنةةام  معةةين مةةن بةةرام   
مختلفة. باسةتخدام أسةلوبين الأول أسةلوب المقارنةة الإحصةائية والأسةلوب الثةاني التقيةيم المويةوعية. معظةم المنظمة ال

المنظمات تستخدم الأسةلوبين معةاً فةي عمليةة التقيةيم. مةن المهةم عنةد تصةميم إجةراءات ونظةام التقيةيم أن يةتم اسةتخدام 
 لخارجية للمنظمة.الأسلوبين معاً وي خذ في الاعتبار وجهة النظر الداخلية وا

 في العالم المثالي آلية تقييم البرام  في المنظمة يجب أن تكون وايحة ودقيقة قبل أن يبدأ العمل في البرنام ،
 ، يجب أن تيع الإدارة أهداف وايحة للبرام  متفق عليها من الجميع 

، وخةةلال تنفيةةذ البرنةةام  تجمةةع المعلومةةات عةةن مسةةتوى أداء التنفيةةذ، أن تكةةون الأهةةداف قابلةةة للقيةةاس إحصةةائياً يجةةب 
 ، ويعمل التقييم بهدوء وبنزاهة من قبل أشخا  يملكون المعرفة والخبرة المطلوبة

ويتمتعون بالحياد التام والنزاهة بحيث لا يكون لهم أية مصالح خاصة من نتيجة التقييم. ويسةتخدمون معلومةات بةرام  
فةي الحقيقةة فةي المنظمةات غيةر الربحيةة هنةاك انحةراف عةن هةذه اةليةة المثاليةة للتقيةيم  برام  المنظمةة.مماثلة لتقييم 

إلا أن أغلةب هةذه الأهةداف غيةر وايةحة ولةيس مةن  تقريباً على كةل المسةتويات بينمةا كةل البةرام  تبةدأ بتحديةد أهةدافها
مةةن جميةةع أصةةحاب العلاقةةة مةةن المتبةةرعين السةةهل ويةةع أهةةداف كميةةة قابلةةة للقيةةاس، وليسةةت كةةل أهةةدافها مقبولةةة 

 والمستفيدين والعاملين في تلك المنظمات.
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 الفصل الثامن
 المنظمات غير الربحية في المملكة العربية السعودية ومستقبلها

 الجمعيات والم سسات الخيرية :
محبةةاً لعمةةل الخيةةر وتقةةديم المجتمةةع العربةةي السةةعودي المسةةلم بطبيعتةةه وتركيبتةةه الثقافيةةة والاجتماعيةةة والدينيةةة  

التبرعةةات والصةةدقات مةةن زكةةاة أمةةوالهم أو مةةا تجةةود بةةه أنفسةةهم لمسةةاعدة المسةةاكين والفقةةراء وأبنةةاء السةةبيل ولعمةةارة 
المسةةاجد ولتعلةةيم وتةةدريس القةةرآن وعلةةوم الةةدين بشةةكل عةةام، لهةةذا فتحةةت الأربطةةة فةةي المنطقةةة الغربيةةة مةةن المملكةةة 

لأيتام والأرامل. وكذلك لإيةواء الحجةام مةن البلةدان الإسةلامية الأخةرى. وفةي بقيةة منةاطق لاستقبال العجزة وكبار السن وا
المملكة نجد كثيراً من الموسرين يوصون بجزء من أموالهم بعد وفاتهم كوقف يصرف منةه علةى عمةارة بيةوت الله وعلةى 

 الفقراء والمحتاجين وأوجه الخير المختلفة.
ات والم سسةات الخيريةة فةي المملكةة منهةا: الجمعيةات الخيريةة التةي تنشةأ ولقد أنشئت عةدة أنةواع مةن الجمعية 

بناء على تقديم طلب لوزير العمل والشئون الاجتماعية من عدد لا يقل عن عشرين شخصاً، وتتلقةى الةدعم المةالي مةن 
أفةةراد أو مةةن  وزارة العمةةل والشةةئون الاجتماعيةةة، والم سسةةات الخيريةةة الخاصةةة والتةةي تنشةةأ مةةن قبةةل فةةرد أو مجموعةةة

 شخ  أو مجموعة أشخا  معنوية ولا تتلقى الدعم المالي من وزارة العمل والشئون الاجتماعية.
 ية في المملكة العربية السعودية أولًا : الجمعيات الخير 

 الإطار النظامي والقانوني الذي يحكم إنشاء وحل الجمعيات الخيرية في المملكة :
وزارة العمل والشئون الاجتماعية بمسئولية تنظيم الجهود الأهلية وتنظيم أعمال البةر والخيةر، وقةد أقةر  تيطلع 
هةةة نظامةةاً يعةةرف باسةةم )نظةةام الجمعيةةات والم سسةةات الخيريةةة الأهليةةة(، ثةةم صةةدرت لائحةةة الجمعيةةات 1384فةةي عةةام 

 هة. وأبرز ما ورد في اللائحة ما يلي :25/5/1410( وتاري  107والم سسات الخيرية بقرار مجلس الوزراء رقم )
نصةت علةى أن إنشةاء الجمعيةة يةتم  :الأساسيهدفها، ونظامها المواد التي تنظم إنشاء الجمعيات الخيرية، وتحديد  -1

مةةن عةةدد لا يقةةل عةةن عشةةرين شخصةةاً يكونةةون سةةعودي الاجتماعيةةة بنةةاء علةةى تقةةديم طلةةب إلةةى وزيةةر العمةةل والشةةئون 
الجنسية كةاملي الأهليةة، لةم يصةدر حكةم بإدانةة أي مةنهم فةي جريمةة مخلةة بالشةرف أو الأمانةة مةا لةم يكةن قةد رد إليةه 

اجتمةاع تمويلها، وبعد صدور ترخيصها تعقد الجمعيةة أول اعتباره ويحددون في طلبهم أهداف الجمعية ومكانها وطرق 
خلاله انتخاب مجلس إدارة من الم سسةين لا يقةل عةدده عةن خمسةة ولا يزيةد عةن خمسةة عشةر، ويحةدد هةدف لها يتم 

الاجتماعية والإنسانية نقداً أو عيناً أو تقديم خدمات ونشاطات تعليميةة أو تدريبيةة أو الجمعية الخيرية بتقديم الخدمات 
حظر على الجمعية تجةاوز أهةدافها المحةددة أو الةدخول ثقافية أو صحية دون أن يكون هدفها تحقيق الربح المادي، وي

 في مياربات مالية.
 التنظيم اكداري والمالي للةمعياا ال يرية  حيث أكدا أن تتكون الةمعية من ال يئاا التالية  -2
 الجمعية العمومية.-
 مجلس الإدارة.-
 كل لجنة القرار الصادر بتشكيلها أن يحدد اختصا مجلس الإدارة على  اللجان الدائمة التي تشكلها الجمعية العمومية أو-

وحددت مواعيد ومكان اجتماعات الجمعية العمومية وكيفية شروط انعقادهةا وصةحة قراراتهةا وتبلةغ وزارة العمةل  
والشئون الاجتماعية بكل اجتماع للجمعية العمومية وجدول الأعمةال ويحيةر منةدوب منهةا وتةزود بصةورة مةن قراراتهةا. 
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ت اللائحة أن اختيار أعياء مجلس الإدارة يتم من قبل الجمعية العمومية بطريقة الاقتةراع السةري وبحيةور كما أويح
مندوب من وزارة العمةل والشةئون الاجتماعيةة للتأكةد مةن سةلامة ونزاهةة عمليةة الانتخابةات. وتكةون مةدة المجلةس أربةع 

اب خةةلال خمسةةة عشةةر يومةةاً مةةن تةةاري  إبلاغهةةا سةةنوات كحةةد أقصةةى ويحةةق للةةوزارة بقةةرار مسةةبب إلغةةاء نتيجةةة الانتخةة
 بالنتيجة.

أمةا فةي حالةة حةل الجمعيةة فقةد أويةحت اللائحةة أنةه يجةوز حةل الجمعيةة حةلًا اختياريةاً بقةرار مةن  حل الجمعيات : -3
 الجمعيةةة العموميةةة طبقةةاً للقواعةةد التةةي يحةةددها النظةةام الأساسةةي للجمعيةةة، ويجةةوز بقةةرار مةةن وزيةةر العمةةل والشةةئون

 الاجتماعية حل الجمعية في الحالات التالية :
 إذا قل عدد أعيائها عن عشرين شخصاً. -1
 إذا خرجت عن أهدافها أو ارتكبت مخالفة جسيمة لنظامها الأساسي. -2
 إذا أصبحت عاجزة عن الوفاء بالتزاماتها المالية. -3
 إذا تصرفت في أموالها في غير الأوجه المحددة لها. -4
 ت النظام العام أو اةداب العام أو التقاليد المرعية في المملكة.إذا خالف -5
 إذا أخلت بالأحكام المبينة في لائحة الجمعيات الخيرية. -6
 

ويحق لوزير العمل والشئون الاجتماعية بدلًا من حل الجمعيةة تعيةين مجلةس إدارة م قةت لفتةرة واحةدة  
يتولى مهام مجلس الإدارة إذا كان ذلك يخدم المصلحة العامة ويحقق أهداف الجمعيةة. ولا يجةوز للقةائمين علةى شةئون 

 الجمعية التي صدر قرار بحلها أن يتصرفوا في أموالها أو مستنداتها.
 عمل وأنشطة الجمعيات الخيرية :

مومةة والطفولةة، ورعايةة المسةنين، ومكافحةة تعمل الجمعيات الخيرية بعةدة مجةالات ونشةاطات منهةا: رعايةة الأ 
الأميةةة بةةين المةةواطنين، وتقةةديم الخةةدمات الصةةحية علةةى المسةةتويين الوقةةائي والعلاجةةي، وتقةةديم المسةةاعدات المختلفةةة 
نشةةاء وتحسةةين المسةةاكن، والعنايةةة بالمرافقةةة،  والطارئةةة ل سةةر المحتاجةةة، ورعايةةة العجةةزة والمعةةاقين، ورعايةةة الأيتةةام واا

تقةةديم المسةةاعدات العامةةة، والجماعةةات الخيريةةة لتحفةةيظ القةةرآن الكةةريم، والمكاتةةب التعاونيةةة للةةدعوة وتوعيةةة  وبرنةةام 
عةداد وتأهيةل السةيدات والفتيةات وتةدريبهن  الجاليات، ولجان مسةاعدة السةجناء المعسةرين، ولجةان أصةدقاء المريةى، واا

 على الأعمال التالية :
 على الكمبيوتر، الأشغال اليدوية، تعليم اللغات وتدريس الطالبات خلال العطلات الصيفية. الخياطة والتطريز والتفصيل، الكتابة

 القيمة الاقتصادية للجمعيات الخيرية ومصادر دخلها :
الدراسةةات حةةول القيمةةة الاقتصةةادية للم سسةةات والجمعيةات الخيريةةة فةةي المملكةةة بالنةةدرة، حيةةث لا تتةةوافر  تتسةم 

بيانةةات عةةن القيمةةة الاقتصةةادية لهةةذه الجمعيةةات، وبنةةاء علةةى ذلةةك فهةةي لا تةةدخل يةةمن النةةات  الةةوطني وبيانةةات الةةدخل 
 الرئيسية للدولة كما هو الحال في الكثير من الدول المتقدمة.

نظرنةةا إلةةى مةةوارد الةةدخل نجةةد أن الزكةةاة والعائةةدات ومةةن الأوقةةاف )التةةي اهتمةةت بتنظيمهةةا حكومةةة المملكةةة  إذا 
من التفصيل في الجزء الخا  بها( تعتبر مصةدراً رئيسةاً للةدخل فةي هةذه الم سسةات والجمعيةات  ءبشيوسوف نتطرق 

لمجتمع كقناة وصل بين المزكةي ومتلقةي الزكةاة وخصوصاً في المملكة العربية السعودية حيث تعتبر هذه الجمعيات في ا
 .سواء كان فرداً أو أسرة أو جمعية أو م سسة. وقد اكتسبت هذه الجمعيات خبرة في طريقة جمع التبرعات من الزكاة
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لةةى  جانةةب أمةةوال الزكةةاة والأوقةةاف هنةةاك الةةدعم الحكةةومي المقةةرر مةةن وزارة العمةةل والشةةئون الاجتماعيةةة لكةةل  واا
. هةذا بالإيةافة إلةى اشةتراكات يال( ر8851.800هة في حدود )1422والذي بلغ مجموعة في عام جمعية مسجلة لديها 

ية على ما يسةود هةذا المصةدر مةن تذبةذب وعةدم الأعياء السنوية وتبرعاتهم تعتبر مصدراً أخر لتمويل الجمعيات الخير 
 استمرارية تسديدها.

 الأوقاف في معس كمصدر من مصادر دعم الجمعيات الخيرية :
. فقةد رتةب منذ قيام الدولة السعودية الثالثة في العصر الحةديث وهةي تةدرك مكانةة الأوقةاف وأهميةة العنايةة بهةا 

ا منذ بدايةة حكمةه. حيةث كةان يوكةل إلةى القايةي الإشةراف علةى الأوقةاف الملك عبد العزيز رحمه الله الأوقاف واهتم به
في البلدة أو المنطقة التي يتولى القياء فيها، وذلةك فةي معظةم منةاطق المملكةة التةي يوجةد فيهةا القليةل مةن الأوقةاف. 

لكثيةر مةن الأوقةاف والتةي يوجةد فيهةا الحرمةان الشةريفان وا أما في منطقة الحجاز وخصوصاً في مكةة، والمدينةة المنةورة
الإسلامية التي تعود لقرون قديمة فقد كان لها تنظيماً جرى العمل به إبان الحكم العثماني حتى أعاد الملك عبةد العزيةز 

 تنظيم الأوقاف في الحجاز فأمر بإنشاء إدارة ل وقاف بمكة المكرمة وأخرى بالمدينة المنورة وجدة.
م إدارة الأوقةةةاف والمحافظةةةة عليهةةةا مةةةن التعةةةدي أو الإهمةةةال أو ولقةةةد حرصةةةت الحكومةةةة السةةةعودية علةةةى تنظةةةي 

، وتةدوينها فةي هةة وذلةك بإثبةات الأوقةاف2/3/1350وتةاري   29التلاعب فةي عائةداتها طبقةاً لقةرار مجلةس الشةورى رقةم 
 سجل خا  مع تدوين أرقامها وتواري  سجلتها ومواقعهةا وصةفتها فةي سةجلات المحكمةة الشةرعية الداخلةة فةي نطاقهةا
والتصديق عليها من المحكمة ومديرية الأوقاف وتسهيل مهمة القائمين على هةذه الأوقةاف. كمةا أصةدر المجلةس أييةاً 
قراراً تيمن شروط الراغبين في إيقاف ممتلكاتهم مةن الرعايةا الأجانةب وطةرق صةرف إيراداتهةا ومعالجةة قيةايا الأوقةاف 

العمةل بهةذه الأنظمةة حتةى أنشةئت وزارة للحة  والأوقةاف فةي  في المحاكم مع تحديد يةوابط شةراء بةدل الوقةف. واسةتمر
 هة التي تولت شئون الأوقاف.1381عام 

هة تم فصل قطاع الأوقاف من وزارة الح  والأوقاف ويم إلى وزارة الشئون الإسلامية والأوقةاف والةدعوة 1414في عام 
وبةةذلك أصةةبحت الةةوزارة هةةي حفظةةه الله. هةةة فةةي عهةةد خةةادم الحةةرمين الشةةريفين 1414والإرشةةاد التةةي أنشةةئت فةةي عةةام 

دارة وتنميةة واسةتثمار وتطةوير  المعنية بويع وتنفيذ سياسة الدولة في مجةال الأوقةاف فةي المملكةة والتخطةيط لتنظةيم واا
الأوقاف بشكل عام في المملكة، وبنةاء علةى ذلةك أصةبحت الأوقةاف تشةكل أحةد القطاعةات الرئيسةية لتلةك الةوزارة ممثلةة 

الوزارة لشئون الأوقةاف تتكةون مةن عةدة إدارات عامةة هةي: الإدارة العامةة للاسةتثمار، والإدارة العامةة للشةئون في وكالة 
الخيريةةة، والإدارة العامةةة للمكتبةةات، إدارة الشةةئون الماليةةة والإداريةةة لغةةلال الأوقةةاف، والإدارة العامةةة لشةةئون المكتبةةات، 

 والإدارة العامة للقيايا والاستشارات.
 بوكالة الوزارة لشئون الأوقاف كل من :يرتبط 

 الأمانة العامة لمجلس الأوقاف الأعلى : 
وتتكون مهماتها من دراسة المعاملات المعروية على مجلس الأوقاف الأعلةى، تقةديم الةرأي ووجهةة النظةر حولهةا مةن 

 الناحية الشرعية والنظامية بالتنسيق مع الإدارات المهنية بالوكالة.
 عامة لمجلس رعاية شئون الأربطة :والأمانة ال

وتكون مهماتها من دراسة المعاملات المعروية على مجلس رعاية شئون الأربطة، وتقديم الرأي ووجهةة النظةر حولهةا 
 من الناحية الشرعية والنظامية بالتنسيق مع الإدارات المعنية بالوكالة.
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 التحديات التي تواجه الجمعيات الخيرية في المملكة :
 وةود إطار عام للأبداه والذي يمكن أن تً  على ًوئه ك  ةمعية أبداف ا وبرامة اعدم  .1
عدم وةيود  طيط  ياملة عين ن ياط كي  ةمعيية وتنسييف تليل ال طيط مي  الةمعيياا ال يريية الأ يرى فيي  .2

 المدينة أو المنطقة الواحدن منعا  لل دواةية في البرامج والأن طة التي تقدم ا تلل الةمعياا.
ن نتائج أعما  تلل الةمعياا.عدم  .3   مولية وكفاية التقارير السنوية التي توً
ص توةييييد أي معييييايير للتوظيييييه فييييي تلييييل الةمعييييياا، ممييييا تييييرب عليييييه التحيييياف بعييييض الكفيييياءاا غييييير  .4

 المت يية والم بلة.
دة، ممةا توجد ازدواجية في نوعية البرام  والخدمات التةي تقةدمها الجمعيةات الخيريةة فةي مدينةة أو منطقةة واحة .5

 أدى إلى استفادة الفرد أو الأسرة عن نفس الخدمات من أكثر من جمعية.
تعاني العديد من بذ  الةمعياا من نقل التموي  مقارنة بً امة و يادن مسئوليات ا ال يرية من البرامج  .6

 كبيرن ةدا . والأن طة التي تقدم ا وكبر حةم عدد المستفيدين من ا مما يتطلب أحيانا  أن يكون ل ا مي انياا
دارة العمةةل  .7 تفتقةةر معظةةم الجمعيةةات الخيريةةة إلةةى القيةةادات والكفةةاءات الإداريةةة المةة هلين تةةأهيلًا كافيةةاً لقيةةادة واا

 الخيري ما يحد من نشاط تلك الجمعيات من ناحية عدد البرام  والمجالات التي تقدمها ونوعيتها.
تنظييم الةمعيياا والم سسياا ال يريية تتطليب م اك  تتعلف بنظم المعلوماا. فعلى اليرغم مين أن صئحية  .8

داريية، إص أن معظيم الةمعيياا ال يريية تعياني مين عيدم وةيود ليوائن وأنظمية  وةيود ليوائن وأنظمية ماليية واو
الةديييدن ممييا ةعيي  واًييحة وحدي يية ويعيياد في ييا النظيير ب ييك  مسييتمر لتحييدي  ا وفقييا  للظييروه والمتايييراا 

 وعدم المرونة في ك ير من أنظمت ا ولوائح ا.معظم بذ  الةمعياا تعاني من الةمود 
جرائيةةة .9 معظةةم الجمعيةةات ممةةا يسةةاعد فةةي تشةةتت ب بعةةدم ويةةوت اختصاصةةات الإدارات تتعلةةق مشةةاكل تنظيميةةة واا

المسئولية وصعوبة الرقابة ومن ثم المساءلة الإدارية، وعةدم تقسةيم العمةل فيهةا إلةى لجةان متخصصةة بجزئيةة 
إنجازه وعدم تشكيل لجانفرعية من أعياء مجلس الإدارة يمكةن أن تسةاهم بشةكل من العمل تكون مسئولة عن 

فعال في تسيير نشاطات الجمعية وتحقيق الكفاءة والفاعلية الإداريةة فةي أدائهةا ممةا أدى إلةى انفةراد عيةو أو 
 الجمعية.ب السيطرة على إدارة دفة الأمورب محدود من الأعياء عدد
اقتصةةادية واجتماعيةةة لقيةةاس أداء هةةذه وميزانيةةة منظمةةة، وتةةوافر معةةايير عةةدم تةةوافر سةةجلات حسةةابات . 10

 المنظمات.
تعاني معظم الةمعياا ال يريية مين الية التطيوع و يوييا  تليل التيي ص تيربط بتوة ياا دينيية سيواء  .11

 على مستوى مةلس اكدارن أو العم  التنفيذي.
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 وتحسين كفاءتها وفاعليتها :الحد من التحديات التي تواجه الجمعيات الخيرية 
للحد من التحديات والصعوبات التي تواجه الجمعيةات الخيريةة وتحسةين مةن مسةتوى كفاءتهةا وفاعليتهةا يمكةن 

 الأخذ بالتوصيات التالية :
جميةةع الجمعيةةات الخيريةةة فةةي بنةةاء هياكلهةةا التنظيميةةة وتحةةديث  وزارة العمةةل والشةةئون الاجتماعيةةةأن تسةةاعد  (1

لوائحها وأنظمة المعلومات بما يساعد على توفير بيانات حديثة وصحيحة ودقيقة بما يرفع مةن كفةاءة عمليةات 
 التخطيط ورسم السياسات والتنفيذ والتقييم والرقابة.

 اللجان الفرعية المعاونة للمجلس.بتشكيل  التركيز على يرورة التزام مجالس إدارة الجمعيات (2
 ويمكن استخدام معيار المستفيدين كأساس للتوزيع. يرورة مراعاة العدالة في توزيع الإعانات الحكومية (3
 في مجالات النشاط الاجتماعي والخيري. يرورة استعانة الجمعيات بالخبرات المتخصصة (4
مجلةةس الإدارة والعةةاملين فةةي إدارة تلةةك الجمعيةةات لأعيةةاء  الاهتمةةام بعقةةد النةةدوات وبةةرام  التةةدريب الأساسةةية (5

 بالتعاون مع الجهات التعليمية والتدريبية المختصة لإكسابهم المعارف والمهارات الإدارية اللازمة.
التي تعمل به مرفقاً به كةل المعلومةات  حث الجمعيات على نشر نتائ  أعمالها ونشاطاتها في المجتمع المحلي (6

 التوييحية ل نشطة.
عةةن نشةةاطات الجمعيةةة لتقويةةة ودعةةم  لاهتمةةام بةةنظم العلاقةةات العامةةة والإعةةلام الكةةافي داخةةل المجتمةةع المحلةةيا (7

 الرابطة الخارجية بين الجمعية والعالم الخارجي.
فةةي قطةةاع جغرافةةي واحةةد تكةةون مهمتهةةا  الأخةةذ بفكةةرة إنشةةاء لجنةةة مشةةتركة تمثةةل فيهةةا تلةةك الجمعيةةات العاملةةة (8

 وتبادل المعلومات منعاً للازدوام في أداء الخدمة وفتح أفاق لمجالات النشاط. تحقيق التنسيق والتعاون
 لتحديثها وتطويرها. خمس سنوات 5إلزام الجمعيات بيرورة إعادة النظر في لوائحها النظامية كل (9

 تي تخدمه.الذي يراعي إمكانيات كل جمعية ومتطلبات المجتمع ال طويل الأجل الاستراتيجييرورة الاهتمام بالتخطيط  (10
 .شرت رسالة الجمعية لأعياء مجلس الإدارة والعاملين فيها (11
 يمكن أن توفر للجمعية مصدراً دائماً للدخل.الاهتمام بإقامة أنشطة وبرام  إنتاجية  (12
 وتوثيق بما يساعد المسئولين على الحصول على معلومات صحيحة. العمل على إنشاء نظم معلومات (13
 التي تقوم على مشاركة أفراد المجتمع. الاحتياجاتالاهتمام بعمل دراسات  (14
حتةى يمكةن عمةل أدلةة وقةوائم ماليةة وسةجلات  مهنيةاً و  تنظيم وتطوير النظام المالي فةي الجمعيةات ودعمةه فنيةاً  (15

 ل صول بشكل ملائم.
ق التأكد من أن مواردها سةوف تحقةعند إصدار الترخي  للجمعية  يجب على وزارة العمل والشئون الاجتماعية (16

 لها الاستمرارية في تأدية دورها.
عليييى المةييياصا ال يريييية الم تلفييية والتيييي سيييبف وأن حييييلا ب ا والم سسييياا الأبليييية التيييي تعمييي وتتعيييدد الةمعييييا

موافقة و ارن العم  وال ئون اصةتماعيية لممارسية العمي  فيي مةال يا لتسي م فيي مقابلية احتياةياا فئياا معينية مين 
 بالمجتمع وره إلى تحقيق التغيير المطلوب تنمية المجتمعات المحلية مما ي دي بدب لها دور فاعل المجتمع، كما يكون

عةن الظةواهر الاجتماعيةة لذلك فهي لديها سرعة الاستجابة في مواجهة الأزمات والكوارث أو مقابلةة المشةكلات الناتجةة 
 ، الجديدة في المجتمع بالسرعة والكفاءة المطلوبة
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 أنها غالباً ما تتبنى حلولًا واقعية ومداخل مناسبة للعمل بحكم أنها تيم جماعات من المجتمع نفسه، علماً 
 مما يتيح الأخذ بالاعتبار القيم والمعايير المجتمعية المقبولة من المجتمع والتي تتناسب مع مبادئه بشكل أكبر. 

معيةات والم سسةات التةي تحقةق العديةد مةةن وفةي يةوء كةل هةذه الأمةور لا يمكةن أن ينكةر أهميةة دور هةذه الج 
، وهةي فةي النهايةة تعبةر عةن الاجتماعيةةعةن طريةق التمويةل الةذاتي وبةدعم محةدود مةن وزارة العمةل والشةئون الأهةداف 

 لمن رغبة صادقة وأكيدة من قبل جماعات في المجتمع يشعرون بالانتماء والحب لهذا المجتمع لتقديم يد المساعدة 
 

، (في العالم المتحير والناهض وخاصة من خلال المنظمات غير الربحيةة )غيةر الحكوميةةالاجتماعي لقد أصبح العمل 
الشةئون الاجتماعيةة عةن العمةل وذلةك بةأن تنشةأ عملًا تنموياً في المقام الأول. وربما يكون الوقت قد حان لفصل نشاط 

ه بةةةدلًا مةةةن أن تراقبةةةه أو تقديةةةه وتتةةةولى دعمةةةه ، ترعةةةى العمةةةل الاجتمةةةاعي وتنميةةةوزارة باسةةةم وزارة التنميةةةة الاجتماعيةةةة
 حركته.  أن تفرض عليه الوصاية وتعوق بالمعلومات والتدريب وتقدم له المعونة العلمية والفنية والإدارية والمالية بدلاً 

 

 نماذم من الجمعيات الخيرية المنظمة تنظيماً إدارياً حديثاً :
   جمعية الأطفال المعاقين  -1

 هة 1403تأسست جمعية الأطفال المعاقين بمدينة الرياض في عام 

 لها شخصيتها الاعتبارية طبقاً لأحكام لائحة الجمعيات والم سسات الخيرية. ات تنظيم مستمر لمدة غير محددةذ 
   أهداف الجمعية :

 من سن الولادة تهدف الجمعية إلى تحقيق وتقديم خدمات الرعاية المتخصصة المجانية ل طفال المعاقين 
 الثانية عشرة من خلال الأهداف التالية : 12إلى سن 
 .تقديم الخدمات المتخصصة والمتميزة ل طفال المعوقين 
 .القيام بدور فاعل في تثقيف المجتمع وتوعيته بقيية الإعاقة وأسبابها وطرق الوقاية منها 
 .المساهمة في إثراء البحث العلمي في مجالات إعاقة الأطفال 

كما تهدف الجمعية لتةوفير قاعةدة معلومةات متخصصةة عةن الإعاقةة والمعةوقين فةي المملكةة، والتعةاون مةع الم سسةات 
 والمنظمات الحكومية والأهلية فيما يتعلق بالأطفال المعوقين وتطوير خدماتهم.

  برام  الجمعية وجهازها الإداري وفروعها
 برام  الرعاية بالجمعية : 

   الخدمات العلاجية : -1
الفحةة  الطبةةي العةةام والفحةة  الطبةةي العصةةبي ل طفةةال المحةةالين لتشةةخي  حةةالتهم وتحديةةد نةةوع الإعاقةةة تقةةدم 

 وحجمها وتخطيط الفحوصات المخبرية والإشعاعية بالتعاون مع كبريات المستشفيات الجامعية بالمملكة. 
 لخدمات التعليمية :  -2

 المختلفة ونوعية الإعاقة التي يعانون منها.راحل حياتهم الجمعية خدمات تعليمية ل طفال المعوقين حسب متقدم 
 الاجتماعية : الخدمات  -3

يجاد الحلول للمشكلات الاجتماعية التي تعاني منها.  يقوم القسم بإعداد دراسة اجتماعية شاملة لأسرة الطفل واا
 الخدمات النفسية :  -4

 مستوى الذكاء لديهم لتحديد مستواهم التعليمي.يقوم الأخصائيون النفسيون بالوحدة بتقييم الأطفال وتحديد 
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 الجهاز الإداري للجمعية :

 مجلس إدارة الجمعية : -1 
تةةدار الجمعيةةة بواسةةطة مجلةةس إدارة ييةةم فةةي عيةةويته أحةةد عشةةر عيةةواً يةةتم انتخةةابهم عةةن طريةةق اقتةةراع  

 الجمعية العمومية كل ثلاث سنوات حسب نظام الجمعية.
 * اللجنة المالية :

وتتلخ  مهامها في دراسة وتقييم سبل وتنمية موارد وموجودات الجمعيةة وتقةديم المشةورة والتوصةية لمجلةس  
إدارة الجمعية بما يكفل تحقيق أكبر عائد ممكةن فةي ظةل سياسةة اسةتثمارية محافظةة، ومتابعةة التنفيةذ، وويةع يةوابط 

ل أحةةد أعيةةاء هةةذه اللجنةةة متطوعةةاً كمشةةرف مةةالي ومعةةايير للمتابعةةة الماليةةة والاسةةتثمار والمراقبةةة المحاسةةبية ويعمةة
 بالجمعية ويتولى مس وليات المتابعة والإشراف المباشر على الش ون المالية.

 * لجنة المشاريع :
 تتولى دراسة ومتابعة تنفيذ المشروعات الإنشائية الخاصة بالجمعية. 

 * لجنة الرعاية :
 التأهيلي للجمعية والتصدي لمعوقات دم  الأطفال المعاقين في المجتمع.مس ولة عن إعداد ومتابعة وتنفيذ البرنام  

 * لجنة الجائزة :
 جائزة الجمعية للخدمة الإنسانية وجائزة الجمعية للبحث العلمي. -تشرف على جائزة الجمعية بفرعيها 

 * اللجنة الإعلامية :
 ية.تقوم هذه اللجنة بتصميم وتنفيذ الإستراتيجية الإعلامية للجمع 

 * لجنة صندوق الخدمات الاجتماعية :
 تقوم بدراسة حالات الأطفال المنتسبين للجمعية الذين يحتاجون لمساعدات خاصة لظروف اجتماعية. 

 * اللجنة الإدارية :
قرار واقترات أفيل السبل لتطوير الأداء الإداري بالجمعية.   تقوم لجنة الإدارة بدراسة واا

 ان بن سلمان لحفظ القرآن الكريم :* أمانة مسابقة الأمير سلط
في إطار سعي الجمعية لدم  الأطفةال المعةاقين فةي المجتمةع، تبنةت فكةرة إقامةة مسةابقة سةنوية علةى مسةتوى  

 هذه الأمانة على تنفيذها ومتابعة خطوات تنظيمها.المملكة لحفظ القرآن الكريم ل طفال المعوقين. وتشرف 
 الةمعية القيام بالعديد من الم ام من ا    تتولى إدارن إدارة الجمعية  -2
 على جميع أعمال المراكز التابعة للجمعية ونشاطاتها.الإشراف  -1
 الإشراف والمتابعة لمراحل العمل في مشروعات الجمعية الجديدة. -2
 الإعداد والتنسيق لاجتماعات مجلس الإدارة واللجان المنبثقة منه. -3
 الصادرة عن مجلس الإدارة.تنفيذ القرارات والتوصيات  -4
 التنسيق بين لجان المجلس المختلفة ورفع توصياتها لمجلس الإدارة. -5
 التنسيق مع كل الجهات الحكومية ذات العلاقة في كل ما يتعلق بتمثيل الجمعية ومراكزها المختلفة. -6
 العمل على توفير الدعم المادي والمعنوي لأنشطة الجمعية ومشروعاتها. -7
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 الجمعية :  فروع

 أنشأت الجمعية خمسة مراكز ل طفال المعاقين هي:  -1

 مركز الأطفال المعاقين في الرياض وهو أول مشاريع الجمعية وأكبرها.
 مركز الأمير سلمان لأبحاث الإعاقة:  -2

 تم اعتماد المركز كأحد فروع الجمعية ذو شخصية معنوية بموجب موافقة وزارة العمل والشئون الاجتماعية.
   أهداف المركز 

 يسعى المركز إلى تحقيق الأهداف التالية :
 العناية بالأبحاث العلمية وتشجيعها في مجالات الإعاقة لدى الأطفال. -1
محلياً من نتائ  الأبحاث والدراسات التطبيقية المعدة لتطةوير طةرق رعايةة المعةوقين عربيةاً ودوليةاً، وتشةجيع  الإفادة -2

 تبادل المعلومات والخبرات في هذا المجال.
 مجالات الإعاقة والمشاركة فيهاب حلقات البحث والدورات التدريبيةإثراء المعرفة من خلال إقامة الم تمرات والندوات و  -3
التواصةةل مةةع الم سسةةات الحكوميةةة والأهليةةة والمراكةةز المتخصصةةة والجامعةةات علةةى المسةةتويين المحلةةي والةةدولي  -4

 لتشجيع التعاون والعمل المشترك في مجال الإعاقة.
إيجاد قنوات تخطيط مركزيةة لتطةوير الرعايةة الطبيةة والتعليميةة لجمعيةة الأطفةال المعةوقين وتحةديث برامجهةا بصةفة  -5

 مستمرة.
  إدارة المركز :

 رئيس المركز : يرأس المجلس صاحب السمو الملكي الأمير سلمان بن عبد العزيز آل سعود شالرئيس الأعلى للمركزش.
  مجلس الأمناء :

المركةةز مجلةةس أمنةةاء أعيةةا ه مةةن المتطةةوعين المعةةروفين مةةن ذوي الخبةةرة العلميةةة والعمليةةة والإداريةةة. ويعتبةةر  يةةدير
السلطة العليا المهيمنة بالإشراف الفني والإداري على المركز، وهو الجهةة المسةئولة عةن ويةع خطةط التقةويم والتطةوير 

قرار خطط البحوث و   تحديد أولوياتها.واعتماد التقارير المالية والفنية واا
 ثانياً : الم سسات الخيرية الخاصة في المملكة :

 هةة25/6/1410( وتةاري  107بقرار مجلس الةوزراء رقةم )نصت لائحة الجمعيات والم سسات الخيرية الصادرة  
 والقواعد التنفيذية للائحة الجمعيات والم سسات الخيرية الصادرة بقرار

 على هة30/1/1412( وتاري  760العمل والشئون الاجتماعية رقم ) وزير 
 ، جهات معينةمالي تقتصر منفعتها على أفراد أو جواز تكوين م سسات خيرية خاصة لغرض غير الحصول على ربح  

أو تنحصةةر عيةةويتها فةةي أشةةخا  معينةةين وذلةةك وفةةق نظامهةةا. وتنشةةأ الم سسةةة الخيريةةة الخاصةةة مةةن قبةةل فةةرد أو 
أفراد أو من شخ  أو عدة أشخا  معنوية وفقاً للائحة الجمعيةات والم سسةات الخيريةة وقواعةدها التنفيذيةة  مجموعة

دارة أنشةطتها ووسةائل والقرارات والتعليمات الصادرة بمقتياها،  والتي حةددت شةروط إنشةائها وتسةجيلها وسةبل مزاولةة واا
 الرقابة على أعمالها ومواردها وكيفية التصرف فيها.

 
 



                                 أبو سولاف - ADS 406 ربحية المنظمات غير                                     

 

 57 م2015 -هـ 1436للعــــــــام 

 الم سسات الخيرية الصادرة بموجب مرسوم ملكي : ثالثاً :
هنةةاك العديةةد مةةن الم سسةةات الخيريةةة فةةي المملكةةة والصةةادرة بموجةةب مرسةةوم ملكةةي أنشةةأتها عةةائلات أو أفةةراد  

معينين تحمل أسماءهم أو أسماء مةورثيهم الةذين رصةدوا لهةا رأس المةال الةلازم وويةعوا نظامهةا الأساسةي الةذي يحةدد 
افها الرئيسية ومجالات نشاطاتها ورأس مالها ومصادر تمويلها ومجلس إدارتها الذي يتكون أعيةا ه غالبةاً مةن فيه أهد

 أبناء العائلة الم سسة أو من يرشحون لعيوية المجلس.
 

 نماذم من الم سسات الخيرية الصادرة بمرسوم ملكي :
   م سسة الملك فيصل الخيرية  -1

بمبةادرة مةن أبنةاء  هةة19/5/1396فةي  134-أ الكةريمبموجةب الأمةر الملكةي  الخيريةةأنشئت م سسة الملك فيصةل 
. والم سسةة ذات خةادم الحةرمين الشةريفين حفظةه اللهو ، وتأييد الملك خالد رحمةه اللهودعم الملك فيصل رحمه الله، 
دارتها ومواردها الماليةة والوجةه مقرها مدينة الرياض شخصية اعتبارية مستقلة ، ولها نظام أساسي يحدد أهدافها واا

التي تنفق فيها هةذه المةوارد، ولهةا مجلةس أمنةاء يقةوم بةإدارة شة ونها ورسةم سياسةتها العامةة وتحديةد اسةتثماراتها 
 وأوجه صرف مواردها. 

 عيةواً  49يةاء لا يزيةد عةن التشريعية والرقابية لها جمعية عامة تتكون من عدد من الأع وتقوم بالوظيفة
قةةرار مشةةروع الميزانيةةة،  مةةن بةةين أهةةم اختصاصةةاتها تعةةديل النظةةام الأساسةةي والتصةةديق علةةى الحسةةاب الختةةامي واا

 .الرئيس الأعلى للم سسة -حفظه الله -الملك فهد بن عبد العزيزخادم الحرمين الشريفين  ويعتبر
 داف :ةةةةةةةةةةةةةةةةالأه
 وتشةةمل النشةةاط التعليمةةي. فةةي تبنةةي البةةرام  والمشةةاريع والإنفةةاق عليهةةاالأساسةةي نظامهةةا أهةةدافها كمةةا نةة  عليةةه  

 .والمراكز الإسلامية مراكز البحث العلميو  الجامعاتو  المعاهدو  المدارسو  المساجدمثل  المختلفةوالعلمي وأوجه البر 
 

 أهدافها من خلال أربعة قطاعات رئيسية هي :وتحقق الم سسة 
 فيي  العالمية  ةائ ن الملل  ( أ
تعتبةةر م سسةةة الملةةةك فيصةةل الخيريةةةة م سسةةة خيريةةةة ذات منظةةور عةةةالمي، لهةةذا كةةةان مةةن بةةةين أهةةم أهةةةدافها  

وأولوياتها تقدير العاملين لخدمة الإسلام والمسلمين والعلماء الذين أثروا ببحوثهم الرائةدة الفكةر الإنسةاني وسةاهموا 
 فيصل العالمية. في تقدم البشرية، حيث تم إنشاء جائزة الملك

 أهداف الجائزة : 
 العمل على خدمة الإسلام والمسلمين في المجالات الفكرية والعلمية والعملية. -1
 تحقيق النفع العام للمسلمين في حايرهم ومستقبلهم والتقدم بهم نحو ميادين الحيارة للمشاركة فيها. -2
برازها للعالم. تأصيل -3  المثل والقيم الإسلامية في الحياة الاجتماعية واا
ثراء الفكر الإنساني. -4  الإسهام في تقدم البشرية واا
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   ب( مركز الملك فيصل للبحوث والدراسات الإسلامية 
الملةةك فيصةةل للبحةةوث والدراسةةات الإسةةلامية أحةةد أجهةةزة م سسةةة الملةةك فيصةةل الخيريةةة ولةةه شخصةةية اعتباريةةة  مركةةز

وميزانية مستقلة. ويرمي إلى خدمة الحيارة الإسلامية ودعم البحوث والدراسات والنشةاطات الثقافيةة والعلميةة المختلفةة 
ارة الإسةةلامية ومةةا تميةةزت بةةه علةةى سةةائر الحيةةارات فةةي هةةذا الميةةدان، وذلةةك مةةن خةةلال الإسةةهام فةةي إبةةراز دور الحيةة

 الأخرى بما قدمته للبشرية في شتى الميادين.
 م( الهبات والمساهمات والمنح الدراسية : 

تحةةر  م سسةةة الملةةك فيصةةل علةةى إيجةةاد مشةةروعات مسةةتدامة للمسةةلمين التةةي ترفةةع مةةن مسةةتواهم، وتسةةاعدهم علةةى 
معاهةةد والمةةدراس والمشةةروعات السةةكنية للطةةلاب، ودعةةم بةةرام  الإصةةلات إيجةةاد أعمةةال ومهةةن يسةةترزقون منهةةا مثةةل ال

نشاء دور رعاية الأطفال المعاقين، والمستشفيات   والمستوصفات والمراكز الطبية.الزراعي، واا
 د( مدارس الملك فيصل:

   هم سسة الملك فيصل الخيرية تخليداً لذكرابواسطة  م1991هة 1412أنشئت مدارس الملك فيصل في عام  
لبنةةاء التةةي ترعاهةةا حكومةةة خةةادم الحةةرمين الشةةريفين لتحقيةةق أهةةداف تربويةةة وتعليميةةة رائةةدة  ودعمةةاً للمسةةيرة التعليميةةة

 الإنسان بناء متميزاً يغرس في نفسه الإيمان بعقيدته، والولاء لمليكه ووطنه.
  م سسة سلطان بن عبد العزيز آل سعود الخيرية  -5

، زالعزيعبةد من صاحب السمو الملكي الأميةر سةلطان بةنبرغبة سلطان بن عبد العزيز آل سعود الخيرية، أنشئت م
 .ولمدة غير محددةذات شخصية اعتبارية،  كم سسة غير ربحية
 أهداف الم سسة : 

 الرعاية الاجتماعية والصحية والتأهيل الشامل للمعوقين والمسنين.توفير  -1
 والتأهيل والتمريض لتقديم خدمات متطورة طبياً وبشرياً وتجهيزياً.إيجاد دور للنقاهة  -2
توعيةة المعةةاقين والمسةةنين لاسةةتخدام وسةةائل الرعايةةة المنزليةةة والاجتماعيةةة، إيةةافة إلةةى توعيةةة المةةواطنين بمظةةاهر  -3

 الشيخوخة المبكرة والعجز البدني والعقلي، والعمل على التقليل منها بالوسائل المتاحة.
 يم الأجهزة التعوييية للمعاقين والمسنين لمساعدتهم على التكيف مع ظروفهم.تقد -4
إجراء الأبحاث في مجال الخدمات الإنسةانية وكةل مةا يتعلةق بالإعاقةة والشةيخوخة المبكةرة أمرايةها وأسةبابها والحةد  -5

 من أثارها.
 التنظيم الإداري للم سسة :

 أ( مةلس الأمناء يعتبر مةلس الأمناء السلطة العليا الم يمنة للم سسة.  
ويخت  برسم سياستها العامة وتحديد مهامها والإشةراف علةى تنفيةذها بغيةة تحقيةق الأهةداف التةي أسسةت مةن أجلهةا. 

حالةةة انتهةةاء  ويتكةةون أعيةةاء مجلةةس الأمنةةاء مةةن أبنةةاء الم سةةس مةةن الةةذين أكملةةوا عشةةرين عامةةاً مةةن العمةةر. وفةةي
 عيوية أي منهم. يعةين رئةيس مجلةس الأمنةاء بنةاء علةى ترشةيح مجلةس الأمنةاء، خلفةاً لةه مةن بةين أحفةاد الم سةس.

 وتصدر القرارات بالأغلبية المطلقة للحايرين، وفي حالة التساوي يرجح الجانب الذي فيه رئيس المجلس.
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 الصلاحيات التالية : ولمجلس الأمناء 
 اللائحة التنفيذية للم سسة.إصدار  -1
 قبول الهبات والتبرعات والوصايا أو رفيها وتلقي ريع ما قد يوقف من أموال لإنفاقها على أغراض الم سسة. -2
 النظر في التقرير السنوي عن حالة الم سسة ونشاطها خلال السنة المنتهية. -3
 إنشاء فروع للم سسة خارم مدينة الرياض. -4
 الهيئة الاستشارية العليا.تعيين أعياء  -5
 اختيار المحاسب القانوني للم سسة. -6

  ب( أمين عام الم سسة :
يدير شئون الم سسة أمين عام مةن أعيةاء مجلةس الأمنةاء بقةرار مةن رئةيس مجلةس الأمنةاء ويتةولى المهةام 

 والاختصاصات التالية :
على تنفيذ السياسة العامة للم سسة، التي يقرها مجلس الأمناء، والتأكد مةن أن الم سسةة تقةوم بمهامهةا  الإشراف -1

 نحو تحقيق أهدافها.
 الإشراف على إعداد المعلومات والبيانات اليرورية وجدول أعمال مجلس الأمناء. -2
 اتخاذ القرارات الإدارية اللازمة لتسيير أعمال الم سسة. -3
جةراء عقةد الجلسةات وصةياغة محايةر الإشرا -4 ف على التحيير للاجتماعات العادية والاستثنائية لمجلس الأمناء، واا

 الاجتماعات وقرارات المجلس.
 متابعة تنفيذ قرارات مجلس الأمناء. -5

  م( الهيئة الاستشارية العليا :
طة الم سسةة لا يقةل عةدد أعيةائها يكون للم سسة هيئة استشارية عليةا مةن الشخصةيات ذات الاهتمةام بأهةداف وأنشة

عةةن عشةةرة يعينةةون لمةةدة ثةةلاث سةةنوات قابلةةة للتجديةةد، ويةةرأس الهيئةةة رئةةيس مجلةةس الأمنةةاء أو نائبةةه أو مةةن ينيبةةه، 
وتخت  الهيئة الاستشارية العليا بدراسة أهداف الم سسة، وتعمل على ويةع الإسةتراتيجيات والخطةط والبةرام  الكفيلةة 

 ترفع توجيهاتها إلى مجلس الأمناء.بتحقيق تلك الأهداف ثم 
  د( مدير عام الم سسة :

 يعين بقرار من رئيس مجلس الأمناء مدير عام للم سسة يشرف على العمل اليومي في جميع مشاريع الم سسة.
  هة( التنظيم المالي للم سسة :

رد الماليةة للم سسةة مةن مةا يهبةه لقد نظم وحدد النظام الأساسي للم سسة التنظيم المالي للم سسة بحيث تتكون الموا
يجةار العقةارات التةي قةدمها الم سةس أو  الم سس أو يوصي به للم سسة من أموال نقدية أو عينية، والدخل من بيةع واا
وقفها على الم سسة، وما يهبةه أبنةاء الم سةس أو أحفةاده أو يوصةون بةه للم سسةة مةن أمةوال نقديةة وعينيةة والةدخل 

 ها. العائد من إيجارها أو بيع
  و( مشاريع وبرام  الم سسة :

استطاعت الم سسة منذ إنشةائها وبةدعم ورعايةة م سسةها ورئيسةها الأعلةى صةاحب السةمو الملكةي الأميةر سةلطان بةن 
 عدد من المشاريع والبرام  عبد العزيز أن تترجم أهدافها النبيلة إلى واقع ملموس من خلال إنشاء 
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 وتتمثل في المشاريع التالية :
   * مدينة سلطان للخدمات الإنسانية 

سةرير، سةوف تةوفر خةدمات علاجيةة شةاملة للمريةى المحتةاجين  400والمدينة عبارة عن منشأة صحية تأهيلية بسعة 
 الذين يعانون من أمراض الإعاقة المختلفة وتتكون المدينة من أربعة برام  رئيسية هي :

  مركز التأهيل الطبي : -1
خةدمات تأهيةل متقدمةةة لتأهيةل المعةاقين ذوي الحةالات الحةةادة علةى اخةتلاف أعمةارهم ممةةن يعةانون مةن عجةةز  يقةدم

 بدني أو إدراكي أو تشوهات خلقية أو قصور في السلوك.
  مركز الاستشفاء والنقاهة: -2

راحيةة يقدم الرعاية الصحية للمريى من كبار السن الةذين يحتةاجون لرعايةة خاصةة عقةب خةروجهم مةن عمليةات ج
 .نتيجة إعاقة شديدة أو مرض

  العيادات الخارجية : -3
تهةةدف إلةةى تةةوفير الرعايةةة الصةةحية الأوليةةة والخةةدمات العلاجيةةة التخصصةةية بمةةا فةةي ذلةةك تشةةخي  الحةةالات وعلاجهةةا 

 ومتابعتها في بيئة يتم فيها تلبية احتياجات ومتطلبات المريى المتعددة أثناء فترة العلام.
  الطفل :مركز تنمية  -4

 يخدم الأطفال ذوي الاحتياجات الخاصة منذ الولادة حتى سن العاشرة من العمر.
    * مركز سلطان بن عبد العزيز للعلوم والتقنية

يعتبر المركز من أهةم مشةاريع الم سسةة ويقةع علةى السةاحل الشةرقي فةي مدينةة الخبةر، حيةث يةتم التعلةيم فيةه بطريقةة 
 عن طريق التعليم بواسطة الترفيه.علمية بواسطة الحس واللمس والممارسة الفعلية 

 داف المركز :ةةةأه
 والتقنية.توسيع الأفق العلمي والثقافي لزوار المركز في مجالات العوم  -1
 تبسيط الأفكار والمواييع العلمية وجعلها شيق وممتعة للجميع. -2
 تنمية حب الاستطلاع والقراءة والاستكشاف في المجالات العلمية. -3
 مساعدة الزوار على تطوير أساليب التفكير والتحليل العلمي وجعلها أمراً طبيعياً في حياتهم. -4
 ر العلوم والتقنية في حياتهم اليومية.تنمية إدراك وتقدير الزوار لدو  -5
 ربط معرويات المركز بمناه  التعليم في المملكة. -6
 تنظيم معارض م قتة في مجالات علمية وتقنية، مثل الكتب العلمية والحاسب اةلي والاتصالات وغيرها. -7
 العلمية.إيصال رسالة المركز إلى سكان المناطق البعيدة نسبياً وذلك بتسيير القوافل  -8

 * برنام  سلطان للاتصالات الطبية والتعليمية : 
يسةتخدم هةذا البرنةام  ويطبةق تقنيةات متطةةورة للغايةة لتقةديم خةدمات شةتى مثةةل المشةاركة فةي نقةل المة تمرات والنةةدوات 

لقاء المحايرات عن بعد عبةر شةبكة الأقمةار الصةناعية والأليةاف الزجاجيةة ة إلةى والمةايكرويف الطبةي، إيةاف وعقدها واا
 خدمات الطب الاتصالي عن بعد لتشخي  الأمراض، وتقديم خدمات الاستشارات الطبية



                                 أبو سولاف - ADS 406 ربحية المنظمات غير                                     

 

 61 م2015 -هـ 1436للعــــــــام 

 * البرام  الأكاديمية :
 برنام  سلطان بن عبد العزيز للتربية الخاصة :  -

الم سسة بةدعم الم سسةات العلميةة لتقةدم بةرام  أكاديميةة معينةة، حيةث تةم إنشةاء برنةام  أكةاديمي متكامةل تحةت  تقوم
اسم برنام  م سسة سلطان بن عبد العزيز آل سعود الخيرية للتربية الخاصة في جامعة الخلي  العربي بدولة البحةرين 

 في إطار التعاون بين الم سسة الجامعة.
  ن عبد العزيز للدراسات العربية والإسلامية:* برنام  سلطان ب

التيييي تيييم  صتفاايييية التعييياونسيييلطان بييين عبيييد الع يييي  للدراسييياا العربيييية واكسيييلمية حيييييلة يعتبييير برنيييامج 
 البرنام  سوف يدعم مركز دراسات الشرق الأوسط.بذا و ةامعة كاليفورنيا بيركليو  توايع ا بين الم سسة

 

المملكةةة العربيةةة البحةةث العلمةةي الموافقةةة علةةى تمويةةل بحةةث عةةن مةةرض الخةةرف بومةةن برمةةام الم سسةةة لةةدعم 
 السعودية انتشاره والخصائ  المرتبطة به.

 الم سسات والجمعيات الخيرية السعودية التي لها نشاط بالخارم :رابعاً : 
تمةةارس نشةةاط  لقةةد أنشةةئت فةةي المملكةةة العربيةةة السةةعودية عةةدداً مةةن الم سسةةات والجمعيةةات واللجةةان الخيريةةة 

خيري غير ربحي خارم المملكة يتمثل في تواجدها فةي دولةة أو أكثةر مةن دول العةالم الإسةلامي أو فةي دول أخةرى غيةر 
إسلامية يتواجد فيها جالية أو أقلية إسلامية من أجل خدمة هذه الجالية ونشر الدعوة الإسلامية فةي تلةك الةدول. وهةذه 

نشةة  تحةةت مظلةةة رابطةةة العةةالم الإسةةلامي وبعيةةها أنشةة  بمبةةادرة مةةن بعةةض الم سسةةات والجمعيةةات واللجةةان بعيةةها أ
الدعاة والناشطين إسلامياً لنشر الدعوة والمحافظة على أبناء المسلمين ودعمهم وبعيهم أنشة  مةن قبةل أميةر أو أحةد 

واء فةي منةاطق العةالم الأثرياء وتتركز نشاطات هذه الم سسات والجمعيات واللجان غالباً فةي تقةديم بةرام  الإغاثةة والإية
 الإسلامي المختلفة وفي الدول الأخرى والتي تتعرض للكوارث الطبيعية أو غير الطبيعية.

وقد تعريت هذه الم سسات والجمعيات الخيرية الإسةلامية لحمةلات إعلاميةة عدائيةة كبيةرة وظالمةة فةي الةدول  
م متهمةة إياهةا 2001داث الحةادي عشةر مةن سةبتمبر مشككة بأهدافها ونشاطاتها وبرامجها بعد أحةوالمجتمعات الغربية 

ب والمجتمعةةةات الإسةةةلامية والشةةةعوب بتمويةةةل وتشةةةجيع الإرهةةةاب، ودعةةةم الأفكةةةار المتطرفةةةة وبةةةث الكراهيةةةة بةةةين الشةةةعو 
 والمجتمعات الأخرى من غير معتنقي الدين الإسلامي.
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 تتلخ  أهم مهام الهيئة بما يلي :
 والأعمال الخيرةي في الخارم.القيام بأعمال الإغاثة  -1
يصالها لمستحقيها. -2  جمع التبرعات لمواجهة الكوارث التي تستدعي الإغاثة في الخارم واا
 التعاون والتنسيق مع الجهات ذات العلاقة. -3
 جمع المعلومات عن الإغاثة والأعمال الخيرية والمنظمات والهيئات العاملة في الخارم. -4
 

 الخيرية السعودية التي لها نشاط في الخارم :نماذم من الم سسات 
: سةةنعطي نبةةذة مختصةةرة عةةن م سسةةة الحةةرمين الخيريةةة كم سسةةة خيريةةة سةةعودية رائةةدة م سسةةة الحةةرمين الخيريةةة

في الخارم نظراً لنوع برامجهةا وأنشةطتها وتوسةع حيةورها وانتشةارها  -غير الربحي -ونموذجية في تقديم العمل الخيري
هةة فةي مدينةة 1412، وفعليةاً فةي شةهر رجةب عةام بجهود بعض الةدعاة إلةى الله هة1408أولياً في عام  تأسستالدولي. 
وتعتبر م سسة ذات شخصية اعتبارية مستقلة. ومقرها الرئيسي مدينة الريةاض، ويجةوز لهةا أن تفةتح فروعةاً  الرياض.

 و نقلها في يوء الحاجة والمصلحة.أو مكاتب داخل المملكة أو خارجها بقرار من مجلس الإدارة أو إلغائها أ
 

مدة الم سسة غير محدودة وتبقى قائمة تحةتفظ بشخصةيتها الاعتباريةة وتةزاول أنشةطتها لتحقيةق أهةدافها إلةى أن يةرث 
 الله الأرض ومن عليها، 

إص أنيه يةييو  حي  الم سسيية بموةيب اييرار يييدر ميين مةليس إدارت ييا بالأغلبيية المطلقيية، مي  المييياداة علييه ميين 
 ره العام على الم سسة وذلل إذا ااتًا الحاةة دمج الم سسة م  غيربا من الة اا التي تمارس أن يطة الم

م يياب ة. لت ييك  كيييان أكبيير اييدرن علييى تحقيييف أبييداف ا أو إذا أيييبحا الم سسيية غييير اييادرن علييى تحقيييف أبييداف ا 
وأك ر من ،  مكتب( دا   المملكة فرعوللم سسة ستة وأربعين   نظام الم سسة الأساسي(.التي أن ئا من أةل ا 

 ارةي تنت ر في دو  العالم الم تلفة في اياراا أسييا، وأفريقييا وأوروبيا، وأمريكيا تميارس مين   ل ين فرع  مكتب(
  لل ا أن طت ا الم تلفة.

 الأهداف:
أهدافها ترسي  العقيدة الصحيحة فةي قلةوب المسةلمين والمسةتمدة مةن الكتةاب والسةنة، والمسةاهمة فةي نشةر ومن أهم  

العلم الشرعي وتسهيل طلبه في المجتمعات الإسلامية والعلوم العصرية التي تسهم في تطةوير البشةرية، وشةرت الإسةلام 
سةةهامه فةةي حةةل المشةةكلا ت التةةي تعةةاني منهةةا البشةةرية، والمسةةارعة إلةةى لغيةةر المسةةلمين، وبيةةان سةةماحته وصةةلاحيته. واا
 إغاثة المسلمين عند نزول الكوارث والنكبات الطبيعية وغير الطبيعية.

  
ومن أنشطة الم سسة الرئيسية لتحقيق أهةدافها العامةة بنةاء المراكةز الإسةلامية والمسةاجد ودعةم معاهةد الةدعاة وكفالةة 

 الةدورات الشةةرعية ومسةةاعدة المعةوزين مةةن المريةى مةةن خةلال عةةدداً مةةنالأيتةام وتمويةةل حلقةات تحفةةيظ القةرآن الكةةريم و 
 المشاريع الحيوية التالية.....
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 المشاريع الحيوية منها :
: ويقةوم المشةروع بإرسةال الكتيبةات والمطويةات لأكثةر مةن سةعة آلاف مسةتفيد حةول العةالم مةن أبنةاء  رسالة الخيةر -1

 المسلمين أو غيرهعم التي تشرت لهم الدين الإسلامي.
 : اهتمت الم سسة منذ إنشائها ببناء وترميم المراكز والمساجد حول العالم. بناء المراكز الإسلامية والمساجد -2
تمةةت : ويهةةتم بةةإيواء الأطفةةال المشةةردين أو مةةا يسةةمى أطفةةال الشةةوارع أول هةةذه المشةةاريع  الواحةةد مشةةروع الجسةةد -3

 إقامته في جاكرتا بإندونيسيا.
وحمةةلات : أنشةةئت الم سسةةة لجنةةة تسةةمى شلجنةةة أطبةةاء الحةةرمينش تقةةوم بإقامةةة المخيمةةات الطبيةةة  الخةةدمات الطبيةةة -4

جراء بعض العمليات الجراحية بالت  عاون مع الجهات الميدانية المهتمة بهذا النشاط داخل المملكة وخارجها.التطعيم واا
 .توزيع ترجمات القرآن الكريم باللغة الإنجليزية -5
: تعتبةةر م سسةةة الحةةرمين الخيريةةة مةةن أولةةى الم سسةةات الإسةةلامية التةةي افتتحةةت  مواقةةع الم سسةةة علةةى الإنترنةةت -6

 موقعاً لها على الإنترنت قبل ست سنوات.
: لقد أسست الم سسة عدداً من المعاهد في عدة دول من أجةل تأهيةل الةدعاة تمهيةداً لقيةامهم  معاهد إعداد الدعاة -7

 بواجب الدعوة في بلدانهم.
 . أنشأت الم سسة لجنة خاصة برعاية المناشط الدعوية والإغاثية والاجتماعية داخل المملكة.العناية بمشاريع الداخل -8
( يتةةيم 7000: تقةةوم لجنةةة الةةدعوة والكفةةالات بالتنسةةيق مةةع اللجةةان المعنيةةة بكفالةةة أكثةةر مةةن )والةةدعاةكفالةةة الأيتةةام  -9

 ( داعية ومعلم ومحفظ قرآن في عدداً من الدول الإسلامية.3000وكفالة ومتابعة قرابة )
حيث تقةوم الم سسةة مةن خةلال هةذا النشةاط بحمةلات إغاثةة فةي أوقةات نةزول المحةن والكةوارث  : إغاثة الملهوف -10

 الطبيعية كالمجاعات والجفاف كما حصل في السودان والحبشة وتشاد.
حيث تشرف لجنة المشاريع الموسةمية علةى المشةاريع الموسةمية مثةل: إفطةار صةائم حيةث  : المشاريع الموسمية -11

تقدم الم سسة كل سنة مئات الألةوف مةن وجبةات الإفطةار فةي معظةم الةدول الإسةلامية وغيةر الإسةلامية لأبنةاء الجاليةة 
 الإسلامية خلال شهر رميان المبارك.

ية وتنويع مواردها قامت بإنشاء لجنةة ل وقةاف والاسةتثمار تعنةي : حرصاً من الم سسة على تنممشاريع الأوقاف -12
 ببناء أوقاف خاصة للم سسة ويصرف ريعها في مشاريع البر المخة.

: اهتمةت الم سسةة بةالمراة المسةلمة نظةراً لأهميةة دورهةا فةي التوجيةه والتربيةة فمةن خةلال هةذا  المناشط النسةائية -13
 منتظمة في هذا المجال.توعيتها بأمور دينها عن طريق تنظيم محايرات ودروساً المنشط يتم دعوة المرأة وتعليمها و 

مكانية التغيير :  مستقبل المنظمات غير الربحية واا
لقد تمت مناقشة سلسةلة مةن الموايةيع المهمةة التةي تتنةاول إدارة المنظمةات غيةر الربحيةة وتطورهةا التةاريخي  

والاجتماعية، ولكن ما يهم هو مستقبل المنظمات غير الربحية وما هي إمكانيةة قةدرتها وأهميتها السياسية والاقتصادية 
لمواكبة التغيير الذي يتطلبه طبيعة عملها لكي تستطيع أن تعيش وتستمر في أداء مهمتها ورسةالتها التةي أنشةئت مةن 

لبةةات التغييةةر ومعالجةةة جميةةع أجةةل تحقيقهةةا بكفةةاءة وفاعليةةة عاليةةة تسةةتطيع المنظمةةات غيةةر الربحيةةة التكيةةف مةةع متط
مستويات اليغوط التي تواجهها من خلال التغيير التنظيمي، وتحليل مصةادر التغييةر فيهةا، وتطبيةق المعةايير المناسةبة 

 لتحقيق نسبة نجات التغيير المطلوب إحداثه.
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 تكيف المنظمات غير الربحية :
ات في نوع الخدمات والمنتجات المنتجة، كيةف تةم مع الوقت هناك تغيرات معتبرة على الصعيد الاقتصادي، تغير  

إنتاجهةةا؟ وأيةةن تةةم ذلةةك؟ علةةى صةةعيد المنظمةةات غيةةر الربحيةةة أييةةاً حةةدثت هنةةاك تغيةةرات جوهريةةة خةةلال العقةةود الثلاثةةة 
المايية في حجم ونوعية التبرعات التي قدمت للمنظمات غير الربحية، كةذلك فةي نوعيةة المنظمةات غيةر الربحيةة التةي 

هةةا أهةةداف كثيةةرة ومتعةةددة وأصةةبحت أكثةةر مهنيةةة وتخصةة  وتخةةدم نوعيةةات مختلفةةة مةةن المسةةتفيدين. وحتةةى أصةةبحت ل
تغييةةر رسةةالتها وهةةدفها الأساسةةي الةةذي أسسةةت مةةن أجلةةه لكةةي تسةةتطيع أن تسةةتمر فةةي تأديةةة رسةةالتها. كةةذلك تواجةةه 

مةن خةدماتها، وكةذلك فةي رغبةات المنظمات غير الربحية عوامةل وقةوى خارجيةة تتمثةل فةي تغيةر احتياجةات المسةتفيدين 
 وشروط المانحين والمتبرعين والواقفين لها.

 مصادر التغيير :
 ،ثلاثة مصادر رئيسية للتغير في المنظمات 3هناك  

 تغيير نات  من يغوط داخلية (1
 وتغيير نات  من يغوط في الموارد، (2
 وتغيير نات  من يغوط قوى المحاكاة والتقليد. (3

 ال ل ة كل ا تلعب دورا  في إحداث التايير في المنظماا غير الربحية.  وبذ  
 كلما تما وكبرا المنظمة  ادا الًاوط والتوتراا، وبذا ي دي إلى  لف التايير.

 الًاوط الدا لية في المنظماا غير الربحية ت دي إلى التايير. 
وايح ومتزايد تحةديات ويةغوط كبيةرة وقويةة تتمثةل فةي إن المديرين في المنظمات غير الربحية يواجهون اليوم وبشكل 

المنافسةةة الشةةديدة بةةين المنظمةةات غيةةر الربحيةةة نفسةةها فيمةةا تقدمةةه مةةن خةةدمات وبةةرام  للمسةةتفيدين مةةن خةةدماتها 
 الربحية، -والمنافسة بينها وبين المنظمات الخاصة

 الراابة علي م و .. حف  موظفي ا  كيفيةو ..  ةم  التبرعاا.. كما تواةه م كلة التنافس فيما بين ا على  
والييذي أيييبن ك ييير ميين م ميين الم نيييين المت يييييين كالأطبيياء والبيياح ين اصةتميياعيين والعيياملين الييذين دفع يييم 
للعم  والتطوع في العم  في يا دوافي  أيديولوةيية، كميا تواةيه المنظمياا غيير الربحيية م يكلة ايدرت ا عليى التكييه 

ال ارةية، ولمواة ة بذ  التحدياا تلةأ المنظماا غير الربحية إليى محاكيان وتقلييد  م  التاير المستمر في بيئت ا
 النماذم اكدارية المطبقة في  ركاا وم سساا القطاع ال ال وما بو مطبف في القطاع العام.

 
 . تمنياتنا للجميع بالتوفيق والنجات في الدرين


