
دليل
إدارة الجمعيات



القسم الأول: بناء أساس قوي قادر على الإستمرار

الباب الأول: وضع رؤية طويلة الأمد

كيف نضع رؤية دائمة/ للمدى الطويل/ وذات معنى  

ماهي أهمية وضع الرؤية وتحديد الرسالة  

6
8
9

الباب الثاني: تحديد القيم لتمهيد الطريق

ما هي أهمية تحديد القيم الخاصة بالجمعية  

كيف تضع القيم الخاصة بمنظمتك؟  

12

12

14

القسم الثاني: إدارة العمليات

19

19

26

الباب الثالث: إدارة البرامج

كيفية تحديد البرامج التي سيتم العمل عليها  

الالتزام بالجودة والإطار الزمني في عملية التنفيذ  

المتابعة والتقييم  

التقارير  

32

34

37

الباب الرابع: إدارة الماليات

إدارة الموازنات  

المشتريات  

إعداد التقارير المالية الداخلية والخارجية  

27

29

37

38

39

41

الباب الخامس: إدارة العاملين

تعريف الخامة المناسبة للموظفين  

التنوع وتكافؤ الفرص  

إعداد الوصف الوظيفي  

44 الاختيار والتعيين  

تقييم الأداء  

الاحتفاظ بالعاملين المميزين وطرق التشجيع والتقدير  

02 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية

43

45

45



03 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية

القسم الثالث : عِلاقة الجمعيات الأهلية بالأشخاص والجهات المختلفة

50

50
50

50

الباب السادس: العلاقة مع الجهات الممولة 

إيجاد مجالات الاهتمامات المشتركة   

التعاون لتصميم البرامج  

بناء برامج وعلاقات طويلة الأمد  

51
51
54
56

الباب السابع: العلاقة مع الفئات المختلفة ذات المصلحة )مجلس الإدارة، المتطوعين، المستفيدين

علاقة الجمعية بمجلس الإدارة  

علاقة الجمعية بالمتطوعين  

العلاقة مع المستفيدين  

القسم الرابع : تنمية وبناء الجمعية

60
61

الباب الثامن : التحول من جمعية مُعتمدة كلياً على التطوع لجمعية لديها هيكل تنظيمي

متى ولماذا نحتاج إلى موظفين؟  

الباب التاسع : تعريف الهياكل والنظم والسياسات المختلفة داخل الجمعية الأهلية

الحاجة للهياكل والنظم والسياسات  

قائمة بأهم دلائل السياسات والإجراءات داخل الجمعية  

62
62
63

الباب العاشر : الاستدامة المالية، من الاعتماد على المنح والتبرعات إلى مؤسسة مجتمعية مستدامة

استراتيجيات الاستدامة المالية  

64
66





القسم الأول
بناء أساس قوي قادر على الإستمرار



   مقـدمــة :

الرؤية ببساطة هي «الحلم » الذي يتمنى المؤسسون تحقيقه من خلال عملهم. هي المستقبل الذي 
يتمنون أن يعيشوه أو يعيشه أولادهم. هذا «الحلم » بعيد المنال لن يتحقق على المدى القصير ولكن 
يمكن الوصول إليه من خلال عدة طرق مع العلم بأن اختيار الطريق للوصول إلى هذا الحلم يعد رسالة 
الجمعية و هو ما سنتطرق إليه في الفقرات القادمة. ومن خصائص الرسالة أنها تُكَونّ «الرؤية » التي 

يسعى المؤسسون إلى الوصول إليها من خلال عملهم وحياتهم

02

أن نكـون مـن أكفـأ الجمعيـات التي 01
X تعمل على مكافحة مرض

أن نكون أفضل الجمعيات

ونلاحـظ هنـا أن التركيـز علـى 
وضع الجمعية الذي نسعى 

للوصول إليه في مجالنا

03

الباب الأول :

وضع رؤية طويلة الأمد
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توجـد مصـادر كثيـرة للـرؤى الخاصـة بالجمعيـات أهمها على الإطلاق شـغف المؤسـس /المؤسسـين؛ 
فعلى سبيل المثال قد يكون المؤسس من المهتمين جداً بالتعليم لسبب أو لآخر ويقرر هو ومجموعة 

من أصدقائه المهتمين بنفس القضية إنشاء جمعية تعمل على حل مشكلة معينة في المملكة .

من أين تأتي كل جمعية
بالرؤيــــــة الخاصة بها؟

قد تنبع الرؤي أيضاً من المشاكل التي نقابلها في مجتمعاتنا
أو حياتنا الخاصة

فقد يكون المؤسس على دراية بأحد المشكلات كمشكلة البطالة أو عدم ملائمة 

مهـارات الشـباب مـن خريجـي الجامعـات لمتطلبـات الوظائـف المتاحـة فـي سـوق 

العمل فتنمو لديه الرغبة في إيجاد حل جذري لهذه المشكلة

مثل التعلم أو العمل ببلد متقدم، أو سـلبية، كالفشـل في إنشـاء شَـركّة ناشـئة 
وتكون هذه الخبرات حافز للمؤسس أن يحاول إفادة أكبر عدد ممكن من الخبرات 
الإيجابية أو حماية أكبر عدد ممكن من الوقوع في نفس الأخطاء أو المشاكل التى 

واجهها وهو يحاول إطلاق شركته الناشئة

يعد في بعض الحالات التعرض لخبرات حياتية معينة مصدر آخر
للرؤى هذه الخبرات قد تكون إيجابية
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كيف نضع رؤية دائمة/ للمدى الطويل/ وذات معنى

تركـــــــــز على
المستقبل

الرؤى الفعالة تصف المستقبل الذي نسعى للوصول إليه. كما أنها تصف 
المنظور الكامل للجمعية

لابد أن تكون الرؤية واضحة وسهلة الفهم، حيث سيساعد هذا
الأجيـال المتعاقبـة علـى الجمعيـة فـي اتخـاذ القـرارات وتخصيـص المـوارد، 
كمـا أنهـا تحـدد البرامـج الاسـتراتيجية التـي ستسـعى الجمعيـة لتنفيذهـا 
للوصـول إلـى أهدافهـا. كمـا يسـهل وضوح الرؤية الاتفـاق على ماهو مهم 

وماهو خارج نطاق عمل الجمعية

تعطى الرؤى الجيدة معنى للعمل الذي يقوم به كل من له صلة بالجمعية. 
وعلى عكس الشركات الهادفة للربح، لا ينبغي أن يكون المعنى أو الهدف 
هـو التفـوق علـى المنافسـين أو أن نصبـح أكبـر جمعيـة فـي القطـاع الأهلي 
علـى سـبيل المثـال. فيجـب أن نتذكـر دائمـاً أن القطـاع الأهلـي لا يوجـد بـه 
منافسة بالمعنى المعروف لدى الشركات وأن تكامل منظمات المجتمع 
الأهلـي يثـري جميـع العامليـن بـه ويعـم بالفائـدة علـى بلادنـا ممـا يسـاعدنا 

جميعاً على الوصول إلى أهدافِنا

لابد أن تكون الرؤية الموضوعة ملائمة للجمعية وإمكانيتها وقدرتها كما 
ينبغي أن تلائم الوقت الذى نعيش فيه

يجب أن نتذكر، ونحن نضع الرؤية، إنها الحلم الذي نرجوه والمستقبل الذي 
نسـعى إليه وعليه لا يجب أن تكون الرؤية سـهلة المنال في وقت قصير. 
فيجـب عنـد وضـع الرؤيـة الأخـذ فـي الاعتبـار أن الوصـول إلـي هـذه الرؤيـة 
سيتطلب من الجمعية والعاملين بها المواظبة على بناء القدرات والتعلم 

والتطلع إلى الأفضل

واضحة

وثيقــة الصلـــــــــة
بعمل الجمعية

مقترنة
بهدف/بسبب

تتسم بالتحدي

تتصف الرؤى ذات المعنى والقابلة للاستمرار بالخصائص التالية:
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الأمـــــــــــــــــــل في المستقبــل

تحــــــــــــــديد الأولويـــــــــــــــــــــات

تحديـد اتجـاه الجمعيـة والتخطيط 
للمستقبل

تحديد مهارات وخلفية الأشخاص

تقديـم معنـى ومصــــــــدر إلهـــــــــــام 
للعاملين 

المساعدة في عملية اتخاذ القرار 

اصطفــــــاف الجميـع حــــــول نفس 
الأهداف 

01

02

03

04

05

06

07

ماهي أهمية وضع الرؤية وتحديد الرسالة ؟

يهتـم المؤسسـون بوضـع الرؤيـة وتحديـد الرسـالة 
لكل أو بعض من الأسباب الآتية :
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إذا كانـت الرؤيـة الخاصـة بالجمعيـة هـي «القضـاء علـى فيـروس الكبـد الوبائـى بحلـول عـام 
»2030 والرسـالة للوصـول إلـى هـذا هـي «العمـل مـع المستشـفيات الحكوميـة لإيقـاف 
الإصابة داخل المستشفيات » فسيكون من ضمن ما سنخطط للعمل عليه مثلاً، برامج 
لرفـع كفائـة الأطبـاء والممرضيـن وتعريفهـم بسـبل التعقيـم ومنـع انتشـار العـدوى مـن 
مريـض إلـى آخـر. كمـا قـد تضـم البرامـج التـي نعمـل عليهـا، تزويـد المستشـفيات بأجهـزة 
التعقيم الحديثة والمواد الصالحة للاستعمال /للاستهلاك. كما سيكون إبرام بروتوكول 
تعـاون مـع وزارة الصحـة فـي غايـة الأهميـة لإضفـاء الشـكل القانونـي لعمـل الجمعيـة

تحدد الرؤية والرسالة اتجاه الجمعية
وتساعدها على التخطيط للمستقبل

ل :
ثا

 م
  

تسـاعد الرؤيـة والرسـالة الواضحتيـن فـي عملية 
هـم  مَـن  المثـال  سـبيل  فعلـى  القـرار.  اتخـاذ 
تمويـل  وأي  الذيـن سـنعمل معهـم،  الشـركاء 

نقبل وأين ينفق، وهكذا.

تحديـد المهـارات والخلفيات المطلوب تواجدها 
فـي الفريـق تسـاعد الجمعيـة فـي عمليـة اختيـار 
هـذه  وضـوح  يسـاعد  كمـا  يـق.  الفر وتعييـن 
الصفـات فـي ذهـن المؤسسـين/ المديريـن على 
تحديـد مَـن مِـن العاملين يسـتحق الترقية أو أخذ 

أدوار قيادية.

فمثـلاً، معنـى أننـا في مجـال الصحة لا يعني هذا 
بالصحـة داخـل نطـاق  الخاصـة  البرامـج  أن كل 
عملنـا. فـإذا عـرض علـى الجمعيـة الحصـول على 
تمويـل لبرامـج خاصـة بالصحـة يجـب أن ترفـض 
الجمعية مثل هذا التمويل وبالطبع يكون الدعم 
أولـى  الصحـة  مجـال  خـارج  هـي  التـي  للبرامـج 
التـى  الجمعيـات  تعـرف  تفكيـر.  بـدون  بالرفـض 
 » بإسـم  إليهـا  المقـدم  التمويـل  كل  تقبـل 
 donor الجمعيـات المدفوعة/الموجهـة بالمانح
driven organization » وهـي التـي تغيـر اتجاهها 
بتغيـر المانحيـن لأولويتهم في التمويل. وهؤلاء 
 the التنميـة  أعمـال  بقطـاع  يتاجـرون  مـن  هـم 
business of development حيـث يكـون الدافـع 
الأساسـي لهم هو التمويل وليس الوصول إلى 

رؤاهم.

المساعـــــدة في عملية اتخاذ القرار

الأشخاص الذين سيتم توظيفهم أو ترقيتهم

تحديد الأنشطة والبرامج خارج نطاق أهداف الجمعية
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حيـث أن مـوارد الجمعيـة في أغلب الأحيان تكون 
أقل بكثير مما تحتاج إليه لتغطية تكاليف كل ما 
تحديـد  علينـا  فيجـب  إليـه،  للوصـول  تسـعى 

أولوياتنا

الرؤيـة والرسـالة الأشـخاص المهتميـن  تجـذب 
بنفس الأهداف والذين لديهم شـغف للوصول 
إلى نفس الحلم والمستقبل. ويكون هذا المعنى 
المتطوعيـن  جـذب  أسـباب  أهـم  مـن  والإلهـام 
واسـتمرار العامليـن فـي الجمعيـات الأهليـة فـي 
وظائفهـم، حيـث يؤمنـون بأهميـة القضيـة التـى 

يسعون إلى حلها

تحديد الأولويات ودعم عملية التخطيط

تقديم معنى ومصدر إلهام للعاملين

بمهـارات  موظفين/متطوعيـن  نختـار  عندمـا 
وخلفيات متوافقة ولديهم شـغف للوصول إلى 
نفس الهدف يساعد هذا الجميع في أن يكونوا 
الداخليـة،  حـل صراعاتـه  علـى  قـادر  واحـد  فريـق 
سـنتطرق  الهـدف.  نفـس  حـول  والاصطفـاف 

لذلك أكثر في الباب القادم الخاص بالقيم.

الرؤية والرسالة الواضحتان تساعدان في مراحل 
الجمعيـة، ومـن ضمنهـا  بهـا  تمـر  التـي  التغييـر 
تغييـر  الإدارة،  لمجلـس  جـدد  أعضـاء  انتخـاب 

الإدارة التنفيذية، وهكذا.

المساعدة على اصطفاف الجميع حول نفس الأهداف

الإتيان بالتغيير والأمل في المستقبل
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الباب الثاني :

تحديد القيم لتمهيد
الطريق

القيم هي ما تؤمن به الجمعية من حيث طرق التعامل والسلوك الذي تتبعه في كل
تعاملاتهـا. كمـا أنهـا الصفـات التـي ترغـب الجمعيـة أن تُعـرَف أو توصـف بهـا. تنبـع القيـم مـن 

القناعات الشخصية للمؤسسين والعاملين بالجمعية
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تسـاعد القيم المنظمة في 
اتخاذ الكثير من القرارات 

اختيار العاملين والمتطوعين 
التي ستقوم المنظمة 

باختيارهم 

تحدد القيم شخصية المنظمة 
وتساعد عملائها على اختيار 

التعامل معها من عدمه 

ما هي أهمية تحديد القيم الخاصة بالجمعية
تهتم المنظمات بتعريف القيم الخاصة بها لعدة أسباب 



 تهتم الجمعيات بتعريف
 القيم الخاصة بها لعدة

أسباب من ضمنها

تساعد القيم الجمعية في اتخاذ الكثير من القرارات

تحُدد شخصية الجمعية و تساعد عملائها على اختيار
التعامل معها من عدمه

فعلى سبيل المثال قد تختار الجمعية أن تكون ملتزمة بالمسؤولية المجتمعية. وعلى 

تراعـي مسـئوليتها  لا  التـي  الشـركات  بعـض  مـع  التعامـل  ترفـض  قـد  الأسـاس  هـذا 

المجتمعيـة تجـاه المجتمعـات التـي تعمـل بهـا ولا يهمهـا مثـلاً تدميـر البيئـة فـي سـبيل 

تعظيم أرباحها

فمثـلاً الجمعيـات التـي تلتـزم بقبـول الآخـر وتعتبـر الاختـلاف مصـدر مـن مصـادر الثـراء، 

تشجع هذه الجمعيات الأشخاص المؤمنون بنفس القيم أن يتعاملوا معها والعكس 

صحيح، فالأشخاص الذين يجدون في الاختلاف تهديداً، يبتعدون عادة عن التعامل مع 

تلك الجمعيات
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 تهتم الجمعيات بتعريف
 القيم الخاصة بها لعدة

أسباب من ضمنها

اختيار العاملين أو المتطوعين الذين ستقوم الجمعية
بتعيينهم

أن العاملين في الجمعية أو المتطوعين بها هم من يمثلونها، وإذا كانت الجمعية تريد 

فعـاً أن تفُعِّـل القيـم التـي تضعهـا فـي لوائحهـا، فلابـد أن تختـار موظفيـن ومتطوعيـن 

ملتزميـن بهـذه القيـم ويحيونهـا ويطبقونهـا في كل تعاملتهم أو على الأقل مسـتعدون 

لتطويرها بداخلهم ولديهم الاستعداد لهذا. على سبيل المثال: إذا كانت من ضمن قيم 

الجمعية روح المبادرة أو الاستباقية  الفاعلية فيجب أن يتحلى العاملون بهذه الصفات 

فنجدهم ليسوا فقط يأخذون المبادرة في حل المشاكل الخاصة بعملهم بل ويأخذونها 

أيضاً في محاولة لحل المشاكل الخاصة بمجتمعاتهم

كيف تضع القيم الخاصة بمنظمتك؟
كثير من مؤسسين الجمعيات الأهلية على دراية بأهمية وضع القيم الخاصة بالجمعية. 

ولكن يعتقد البعض أن وضع القيم هو عبارة عن اختيار بعض القيم وكتابتها في اللوائح 

الخاصة بالجمعية وقد يذهب البعض لكتابتها كشعارات في مقر الجمعية. تعتقد تلك 

الجمعيـات أنهـا بهـذا قـد وضعـت القيـم الخاصـة بهـا ولكـن يبقـى السـؤال الأهـم، هـل 

يعيش هؤلاء هذه القيم في تعاملاتهم اليومية وهل يؤمن بها كل من في الجمعية؟
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أورد جيم كولينز في مقالته «محاذاة الفعل والقيم 
 Aligning Action and Values«

«أن القيـم لا «توضـع » ولكـن يتـم اكتشـافها. تقـع 
كثير من الجمعيات في خطأ «اختيار القيم الخاصة 
بهـا » ومحاولـة موائمتهـا مـع منظمتهـم؛ ولكـن 
القيم ليست مقاس واحد يناسب الجميع. إذا كيف 
نكتشـف القيـم الخاصـة بمنظمتنـا؟ وضـع كولينـز 

تدريب أسماه «تدريب مجموعة مارز »

يتلخـص التدريـب فـي الخطـوات التاليـة والتـي عنـد 
القيـم  اكتشـاف  الجمعيـات  تسـتطيع  اتباعهـا 

الخاصة بهم:

«قم باختيار من 5 الى- 7 أشخاص ممن لديهم فهم 
حدسـي للقيـم التـي تريـد تضمينهـا فـي الجمعيـة، 
أو  الموظفيـن  مـن  يكونـوا  مـا  عـادة  هـؤلاء 
المتطوعين المميزين ذوي الأداء المتميز،كما أنهم 
يتمتعـون باحتـرام زملائهـم ومدرائهـم. ولكـن لماذا 
نبحـث عمـن لديهـم «الفهم الحدسـي »؟ لأن القيم 
لا يتم تركيبها في الأشخاص ولكنها تنتشر بينهم. 
المجموعـة هـي  تكـون هـذه  الأسـاس  هـذا  وعلـى 
والتـي  بمنظمتـك  الخاصـة  ز  مـار مجموعـة 
ستسـاعدك علـى نشـر القيـم التـى تريدهـا وسـط 
باقى الموظفين والمتطوعين أطلب من مجموعة 
مـارز أن تقـوم بكتابـة القيـم التي يعتقدون أنها قيم 

الجمعية »

ثم اسألهم هذه الأسئلة لكل من القيم التي قاموا بكتابتها
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«محاذاة الفعل والقيم »
 Aligning Action and Values



هـل تعُتبـر هـذه القيم أساسـية بغـض النظر عما إذا كان الالتزام بها 
يكافئ أم لا؟

إذا اسـتيقظت غـداً ووجـدت لديـك الكثيـر من المـال الذي يكفيك مدى 
الحياة، هل ستظل ملتزم بهذه القيم ؟

هل تتخيـــــل/تعتقـد أن تظل هذه القيم بنفس الأهميـــــة بعد 100 عــام؟

هل تريد أن تظل الجمعية ملتزمة بهذه القيم حتى ولو أصبح الالتزام 
بها عائق للجمعية ؟

إذا أنشـأت شـركة او جمعية جديدة تعمل في مجال آخر تماما، هل سـتكون 
تلك القيم من التي ستلتزم بها في تعاملاتك في الجمعية الجديدة؟

اسألهم هذه الأسئلة لكل من القيم التي قاموا بكتابتها
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الثلاثـة أسـئلة الأخيـرة ( 3- 5) محوريـة حيـث أنهـا تفـرق بين القيم والاسـتراتيجيات ( القيم ثابتة 
مهمـا مـر الزمـن أو تغيـرت العوامـل التـي تؤثـر علـى الجمعيـة سـواء الداخليـة أو الخارجيـة، أمـا 
الاستراتيجيات فيجب أن تتغير مع الوقت لتلائم احتياجات الجمعية) وعليه فإذا كانت الإجابة 

بنعم على هذه الأسئلة – فاعلم أنك توصلت للقيم التي ستحدد شخصية الجمعية

أمثلــــة للقيـــــم التي تؤمن بها الجمعيات

المسئوليةالتمكينالمبادرةالشفافية
المجتمعية

احترام
وقبول الآخر
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القسم الثاني
إدارة العمليات

18 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية



إدارة العمليات

فـي القسـم الأول مـن هـذا الدليـل تعرفنـا علـى كيفيـة وضـع الأسـاس للجمعيات الأهلية غيـر الهادفة 

ـس لمحاور 
ِ

للربـح. بـدءً بتعريـف الرؤيـة والرسـالة وفهـم القيـم والثقافـة الخاصـة بالجمعيـة مما يؤس

العمـل التـي تنشـأ الجمعيـة للقيـام بهـا فـي هـذا القسـم مـن الدليـل سـنتعرف ونعـرض كيفيـة إدارة 

العمليات داخل الجمعية، وذلك بعرض إدارة العمليات في ٣ محاور أساسية ينبغي أن توجد في كل 

الجمعيـات أولهـا إدارة البرامـج وثانيهـا إدارة الماليـات، وآخرهـا إدارة الأشـخاص فـي هـذا القسـم 

سنسلط الضوء أيضاً على كيفية ربط إدارة العمليات بالأسس التي تم وضعها في الأبواب السابقة 

العمليـات. يخـص  فيمـا  الجمعيـة  سـتتخذها  التـي  القـرارات  كل  فـي  الأسـس  هـذه  تؤثـر  وكيـف 

إدارة البرامج

كيفية تحديد البرامج التي سيتم العمل عليها

سنتعرف من خلال مواضيع هذا الباب على كيفية اختيار وإدارة برامج الجمعية بما في ذلك كيف نختار 

البرامـج التـي سـيتم العمـل عليهـا وكيفيـة توفيـر التمويل الـلازم لتنفيذها. سـنتعرف أيضاً على آليات 

تنفيذ المشاريع وكيفية ضمان جودتها والالتزام بالإطار الزمني للمشروع، كما سنتعرف على الإطار 

المنطقي للمتابعة والتقييم. وأخيراً كيفية إعداد التقارير الداخلية والخارجية عن البرامج والمشاريع 

المنفذة.

ماذا نقصد بالبرامج؟ إذا كنا قد عرفّنا الرسالة بـ »الطريق » للوصول للرؤية، فالبرامج هي الخطوات 

التي نأخذها لنسير في هذا الطريق. البرامج ببساطة هي (الخدمات أو المنتجات) التي تختار الجمعية 

تقديمها لمساعدة المجموعات المستهدفة.

الباب الثالث :

إدارة العمليات
والبرامج
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مصادر الدخل

كثير من الجمعيات والمؤسسات الأهلية غير الهادفة للربح تصمم برامج يكون هدفها الأساسي 

إدرار الدخل للجمعية. عادة ما يسـتخدم هذا الدخل لضمان الاسـتدامة المالية للجمعية. قد تكون 

هذه البرامج برامج خدمية أو إنتاجية فنجد بعض الجمعيات لديها دورحضانة، وأخرى لديها مشغل 

للحـرف اليدويـة، ومـن البرامـج المـدرة للدخـل التي تنفذها كثير من الجمعيـات خدمات مثل التدريب. 

كل هذه البرامج كما ذكرنا هدفها الأساسي هو تحقيق دخل للجمعية. بالجمعيات التي تعتمد فقط 

على التبرعات والمنح تكون مهددة مالياً إذا تراجع المانح أو المتبرع عن رأيه في تقديم الدعم المالي. 

أمـا الجمعيـات التـي لديهـا دخلهـا الخـاص فيضمـن هـذا الدخـل، علـى أقـل تقديـر، اسـتمرار الجمعيـة 

فيما بين المشاريع/ المنح أو في أوقات أخرى يساعد الجمعية على النمو وبناء القدرات.

ملاحظة احتياجات معينة لدى الفئة المستهدفة

قد تأتي أفكار البرامج من ملاحظة احتياجات معينة للفئة المستهدفة. وتأتي هذه الملاحظات من 

خـلال العمـل مـع الفئـة المسـتهدفة إمـا مـن خلال  مشـاريع سـابقة أو من خـلال العمل في النطاق 

الجغرافـي لتواجـد الفئـة المسـتهدفة. قـد تكـون أيضـاً البرامـج نتـاج للفشـل فـي مشـاريع سـابقة 

والتعلم من الأخطاء في هذه المشاريع أو عن طريق بعض الممارسات الناجحة من مشاريع أخرى.

الاهتمامات والخلفيات الشخصية للأعضاء المؤسسين

غالباً يتحاور الأعضاء المؤسسين حول أي البرامج سيتم تنفيذها ويكون غالباً نابع من اهتمامات 

المؤسسين وخلفياتهم العملية أو الدراسية.

من أين تأتي أفكار البرامج؟

عـادة تأتـي أفـكار البرامـج، وبالتالـي تصميمهـا، مـن داخـل الجمعيـة، فتقـوم الجمعيـة أولاً بتحديـد 

البرنامج أو البرامج التي ستعمل على تنفيذها، ثم تعمل على إيجاد مصادر التمويل لهذه البرامج. 

وفيما يلي نسرد أمثلة لمصادر أفكار البرامج نليها بأمثلة لمصادر أفكار المشاريع:

 هل هناك فرق بين «البرامج » والمشاريع »؟
هـو  السـابقة  الخطـوة  فـي  وضحنـا  كمـا  البرنامـج 

للرؤيـة.  للوصـول  الجمعيـة  تتخذهـا  التـي  الخطـوات 

علـى  ويعمـل  الأمـد  طويـل  بكونـه  البرنامـج  يتسـم 

يتكـون  قـد  معينـة.   outcomes نتائـج  إلـى  الوصـول 

البرنامـج مـن عـدة مشـاريع ـ تمتـد مدد المشـاريع من 

ولكـن جميعهـا محـدد  لعـدة سـنوات  أشـهر  بضعـة 

المـدة. فـي عالـم الجمعيـات التنمويـة تتسـم معظـم 

المشاريع بأن لها ممول أو ممولين محددين وتسعى 

outputs. هذه المشاريع للوصول لمخرجات معينة
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أمــا المشــاريع فكمــا ذكرنــا ســلفاً فقــد تأتــي أفكارهــا وتصمــم داخليــا أو 
استجابة لعوامل خارجية مثل:

العلاقات المهنية

قـد تكـون هـذه العلاقـات علاقـات صداقـة مـن وقـت الدراسـة بيـن المؤسسـين وأعضـاء الجهـات 

الأخـرى، أو علاقـات عمـل سـابقة، وفـي بعـض الأحيـان قـد تكـون علاقـات عائليـة. كل هـذه العلاقـات 

تشكل شبكة معارف الجمعية. فإذا كان بعض المؤسسين له صديق دراسة في شركة من شركات 

التكنولوجيـا فقـد يسـاعد هـذا الصديـق علـى توفيـر أجهـزة كمبيوتـر كتبـرع للمدارس من خـلال برنامج 

المسؤولية المجتمعية لشركته وعليه قد تختار الجمعية تنفيذ مثل هذا المشروع. من المهم هنا 

أن نتذكـر ان تبقـى البرامـج المصممـة فـي نطـاق أهـداف الجمعيـة ورسـالتها ولا تؤثـر العلاقـات 

الشخصية هذه على قرار تنفيذ البرنامج من عدمه.

ردأ على إعلان عن «طلب التقدم بمقترح مشروع » من أحد الجهات المانحة 

كثيـراً مـا تعلـن الجهـات المانحـة عـن طلـب للتقـدم بمقترحـات لمشـاريع ليتـم تمويلهـا. كثيـر مـن 

الجمعيات غير الهادفة للربح تتقدم لمثل هذه الفرص بمقترح مشروع يتناسب مع طلبات الجهات 

المانحـة. مـن المهـم عنـد التقـدم لهـذه الفـرص، اختيـار تلـك التـي ستسـاعد الجمعيـة علـى الوصـول 

لأهداف برامجها والتي تتماشى مع رؤية ورسالة الجمعية. قد تكون المقترحات المقدمة من قبل 

الجمعيات عبارة عن مشاريع جديدة أخذت القرار بتنفيذها في إطار أهدافها ولكنها مستوحاة من 

طلبـات المانـح، وفـي كثيـر مـن الأحيـان الأخـرى، قـد تكـون تلـك المقترحـات مبنيـة وتـم إعدادهـا علـى 

كتابـة  لكيفيـة  بالفعل.)سـنتطرق  مشـاريع  مـن  الجمعيـة  بـه  تقـوم  مـا   customization أسـاس 

المقترحات بالتفصيل لاحقاً في هذا الباب.

عرض من أحد الجهات بالتعاون

في بعض الأحيان تتلقى الجمعية عروضاً بالتعاون في تنفيذ برامج ، أو عرض لتمويل مشاريع في 

إطار عملها، من جهات مانحة. عادة ما يحدث هذا مع الجمعيات ذات الخبرة ومن لها سابقة أعمال 

في مجال معين. غالباً ما تطلب هذه العروض بعض التغيرات البسيطة في مشاريع الجمعية لكن 

غالبـا مـا تكـون فـي سـياق عمـل الجمعيـة. و فـي بعـض الأحيان قـد يحدث أن تتلقـى الجمعية عروضاً 

بالتعـاون أو بالتمويـل فـي مجـالات خـارج نطـاق عملهـا ولاتخـدم أي مـن أهدافها، يجـب في مثل هذه 

الحالات أن ترفض الجمعية مثل هذه العروض لأنها قد تشتت الجمعية وتخرجها/ تلُهي الجمعية 

mission drift(. ( عن نطاق البرامج التي تميزها مما يسفر عن حيادها عن أهدافها وتحقيق رؤيتها

التشبيك من خلال أحد الأعضاء أو العاملين

قد تأتي فرص تنفيذ المشاريع من خلال قيام أحد الأعضاء أو العاملين في الجمعية تشبيكها بجهة 

أخرى تعمل أو تمول مشاريع مشابهة. وعلى نفس النهج المتبع في الحالة السابقة؛ لابد أن تتأكد 

الجمعية من ملائمة هذه الفرص لأهدافها قبل أن تقبل مثل هذه العروض
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كيفية تقييم الفرص

الاتســــاق مع رؤيـــــة ورسالــــة وأهداف وقيم الجمعية01

تخـــــــــــدم نمو الجمعيــــــــــة ســــواء ماديــــــــــاً أو معرفيـــــاً 02

تساعـــد في الوصول إلى النتـــائـج المرجـــــوة من البرامج

التي تقع تحتها هذه المشاريع 03

توافر القدرات والموارد المؤسسية اللازمة لتنفيذها04
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لابد من توافر كل أو معظم المقومات الآتية في المشاريع
التي ستقوم أو تقبل الجمعية بالعمل عليها:

الاهتمامات والخلفيات
الشخصيــــة للأعضـــــــاء

المؤسسين
عرض من أحد

الجهات بالتعاون
مصادر الدخــــــــل

مصادر الدخــــــــل ملاحظة احتياجات
معينة لدى الفئـــــة

المستهدفة

التشبيك من خلال
أحد الأعضــــــــــاء أو

العاملين

من أين تأتي أفكار البرامج
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أنـــــــواع الجمعيات على
أساس اختيارها للبرامج

تنقسم الجمعيات، على حسب اختيارها للمشاريع التى تعمل عليها، إلى نوعين أساسيين من 
المهم أن نتعرف على النوع الذي تنتمي إليه جمعيتنا لأن ذلك يسهل اتخاذ الكثير من القرارات. 
فهنـاك الجمعيـات ذات البرنامـج الواحـد، وهـي التي تركز كل مواردها على برنامج واحد كاحتضان 
المشاريع الصغيرة، تقديم القروض متناهية الصغر، وهكذا هذه الجمعيات تُكّون سمعة جيدة 
فـي هـذا المجـال وتنمـي معرفتهـا سـريعاً فـي المجال المختار من الناحيـة الأخرى قد تواجه هذه 
الجمعيـات بعـض التحديـات فـي توفيـر التمويـل الـلازم لمشـروعها خاصة لوكان هذا المشـروع 
خـارج التيـار أو الاتجـاه أو الأفـكار المعتـادة علـى الصعيد الآخر، هناك الجمعيات متعددة البرامج 
والتي تعمل على نطاق أوسـع من خلال تنفيذ برامج عديدة تخدم رؤاها، هذه الجمعيات تنمي 
المعرفة في عدة مجالات ولكن بشكل أبطأ من تلك التي تركز على برنامج واحد. عادة لا تواجه 

هذه الجمعيات مشكلة في التمويل لتنوع البرامج التي تعمل عليها. 

مـن المهـم جـداً لهـذه الجمعيـات أن تعمـل على تعريف نفسـها لشـركائها كجمعية ذات هدف 
و رؤية واضحة وليس كجمعية تفتقد الهوية والهدف وعلى استعداد لتنفيذ أي برامج لأهداف 
ماديـة. قـد تسـتطيع الجمعيـة عمـل هـذا مـن خـلال توضيـح أن برامجهـا تتمحـور حـول نطـاق 
جغرافي معين أو فئة مستهدفة معينة بدلاً من عدد من المشاريع المتنوعة غير المتصلة أو 

المتسقة.
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التمويل
وكتابة المقترحات

إذا أرادت الجمعيـات الأهليـة الاسـتمرار فـي تقديـم خدماتهـا للمجتمـع فلابـد أن توفـر التمويـل 
اللازم لعمل ذلك. يعتقد البعض اعتقاداً خاطئاً أن مصدر التمويل الأساسي هو «المنح » من 
الجهات المانحة سواء الخارجية منها أو الداخلية. ولكن للتمويل مصادر عدة، كتلقي عرض من 
أحد الجهات المانحة أو بإنشاء مشروع كمصدر للدخل كما تم شرحه مسبقا (سنتعرف على 
المزيد من السـبل والمصادر في الفقرات التالية)  فإذا أرادت الجمعية أن تضمن اسـتدامتها 
المالية فلابد أن تنوع بين هذه المصادر، فالجمعيات التي تعتمد على مصدر واحد من التمويل 
وفي بعض الأحيان على مانح واحد تكون في عرضة طول الوقت أن تفقد هذا التمويل وتواجه 

خطر الإفلاس.

أنواع ومصادر التمويل:

تختلف مصادر التمويل باختلاف أنواعه. سنتعرف هنا على أنواع التمويل 
ومصادر الحصول عليها

24 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية



 الاشتراكات :

وهـي نـوع مهـم مـن أنـواع التمويـل «للجمعيـات ». فالجميعـة الأهليـة يكـون لديهـا جمعيـة عموميـة 

مكونـة مـن كل أعضـاء الجمعيـة العامليـن يدفـع الأعضـاء الاشـتراك السـنوي للجمعيـة وعـادة مـا 

تحـاول الجمعيـات إيجـاد فـرص لإشـراك أعضائها فـي البرامج المختلفة لضمان اسـتمرارية بذلهم 

الوقت والجهد والالتزام بدفع الاشتراك السنوي.من المهم أن تعرف الجمعية جيداً حجم التمويل 

الذي تحتاجه سنوياً على الأقل ويفضل أن تكون لديها فكرة واضحة عما تحتاجه خلال ال 3- 5 سنوات 

المقبلة

إيرادات الأنشطة :

وهـي نتـاج أنشـطة الجمعيـة المـدرة للدخـل. يعتقـد البعـض أن الجمعيـات الأهليـة ليـس مـن حقهـا 

قانوناً تحقيق عائد مادي من أنشـطتها، وهذا اعتقاد خاطئ، فالقانون يكفل للجمعيات الأهلية أن 

تقيـم المشـاريع التـي تـدر عائـد لمسـاعدة الجمعيـة علـى الاسـتدامة الماليـة. مـالا يحـق للجمعيـات 

الأهلية هو توزيع الأرباح. فإذا كان للمشروع عائد مادي يلزم على الجمعية استخدام هذا العائد في 

مـا تقـوم بـه مـن أعمـال وبرامـج ولا يجـوز أن يسـتفيد بـه شـخص أو أشـخاص ، أيـاً كان صفتهـم، فـي 

صـورة توزيـع أربـاح , ملاحظـة (( يجـب إصـدار سـجل تجـاري للجمعيـة لتسـتطيع تنفيـذ الأنشـطة 

والمشاريع التجارية  ))

 المنح :

تأتـي عـادةَ مـن الجهـات المانحـة الداخليـة وفـي أغلـب الأحيـان تكـون مرتبطـة بمشـروع معيـن ولهـا 

ميزانية محددة لكيفية صرفها مجموعة بنود يتم الصرف عليها . من المهم أن نعرف هنا أنه عندما 

نتقدم للحصول على منحة فإننا نقدم ميزانية لتغطية «تكاليف » المشروع.

التبرعات :

هـي الهبـات التـي يعطيهـا الأشـخاص أو المؤسسات/الشـركات للجمعيـة الأهليـة وقـد تكـون هـذه 

التبرعات مقيدة لبرنامج معين أي أن الجمعية لا تستطيع صرفها إلا على أنشطة هذا البرنامج أو 

تكـون تبرعـات غيـر مشـروطة وفـي هـذه الحالـة يحـق للجمعيـة اسـتخدام هـذه التبرعـات فـي تغطيـة 

احتياجاتها المختلفة سواء كانت تغطية تكاليف برامجها المختلفة أو المصاريف الإدارية . تختلف 

التبرعـات فـي حجمهـا يمكـن الحصـول علـى التبرعـات بطـرق مختلفة من أشـهرها إقامـة الحفلات أو 

الأسواق الخيرية. وهناك جمعيات أخرى تجمع التبرعات من خلال منصات على الإنترنت أو التمويل 

الجماهيرىالحشـدي/الجماعي crowdfunding أو مـن خـلال المتجـر الإلكترونـي الخـاص بالجمعيـة أو 

منصات التبرع الإلكتروني المعتمدة مثل منصة إحسان .
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 الالتزام بالجودة والإطار الزمني في عملية التنفيذ

يعد الحصول على  التمويل للمشـروع والموافقات الحكومية إن لزمت أمراً هاماً . إذا أردنا أن 
ننفذ مشروع بشكلِ جيد، فيجب أن يكون لدينا فريق عمل قادر على تنفيذ هذا المشروع. في 
بعض الأحيان تنفذ الجمعية المشاريع من خلال الفريق المُعين من قبل أو من خلال توظيف 
فريق جديد في كلتا الحالتين، يجب أن نتأكد من أن فريق التنفيذ لديه ما يتطلبه المشروع من 

مهارات وقدرات لتنفيذه

أثناء فترة تنفيذ المشروع، والتي قد تتراوح بين عدة أشهر إلى 5 سنوات، من المهم جداً توثيق 

الوثائـق  لهـذه  للرجـوع  تحتـاج  فقـد  الهاتـف.  علـى  أو  الاجتماعـات  فـي  عليـه  الاتفـاق  يتـم  مـا 

documents بعد مدة من التنفيذ، فإن هذا يحفظ حقوق الجميع.

فـي بعـض الأحيـان، يكـون مـن أهـم مؤشـرات الجهـات المانحـة للنجـاح هـو أعـداد المسـتفيدين 

أعـداد متلقـي خدمـة المشـروع  يجـب علـى الجمعية الالتزام بهذه الأعـداد ولكن الأهم هو التأكد 

من أن الفئة المستهدفة تستفيد بالفعل والمشروع يأتي بثماره التي أنشئ من أجلها.

على مدار المشـروع، إحتفل و اظهر انجازاتك showcase your results داخل الجمعية وخارجها 

من خلال الإعلان عنها سواء من خلال قنوات التواصل المختلفة أو لو أمكن من خلال اجتماع، 

أو مؤتمر، أو لقاء صحفي مثلاً

وأخيـراً وليـس آخـراً .. التـزم بالعقـد ومـا قمـت بالوعـد بتنفيـذه، فهذا يضمن أن يبقى المشـروع 

في الاتجاه الصحيح كما يحفظ للجمعية سمعتها الطيبة، ليس فقط مع الجهة المانحة ولكن 

مع العديد من الجهات المانحة الأخرى، حيث تتواصل، في بعض الأحيان، الجهات المانحة مع 

بعضها للسؤال عن أداء بعض الجمعيات.

مـن  تعلـم  الجمعيـة.  داخـل  العمـل  مسـار  لتحسـين  المسـتفادة  الـدروس  توثـق  بـأن  إهتـم 

أخطائك،فالجميع يخطئ ولكن ليس الكل يتعلم من أخطائه ولايسقط فيها مرة أخرى.

كـن أمينـاً وصادقـاً مـع الجهـة الممولـة وتعامـل معهـا علـى أنهـا شـريك وليـس ممـول فقـط.

1
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المتابعة والتقييم

كثيـراً مِمـن يعملـون فـي مجـال التنميـة، لايحبـون هـذا الجزء مـن إدارة المشـروعات ويعتقدون 
أنـه معقـد. سـنحاول هنـا تبسـيط مفاهيـم المتابعـة والتقييـم وإظهـار أهميتـه فـي العمليـة 
التنفيذية.لقـد قمنـا مـن خـلال المقتـرح بتحديـد أهـداف المشـروع والهـدف العـام المرجـو منـه. 
وقمنا أيضاً بتفصيل الأنشطة التي سنقوم بها وحددنا الجدول الزمني للتنفيذ. خطة المتابعة 
والتقييم تربط هذه العناصر معاً كي نكون متأكدين طوال عملية التنفيذ أننا نسير على الطريق 

الصحيح للوصول إلى الهدف العام من المشروع 

عملية المتابعة تساعدنا في الإجابة على السؤال الآتي: 

وتتم من خلال تحليل البيانات والمؤشرات
لمعرفة ما إذا كان هدف المشروع قد تحقق

من عدمه تنفيذ نشاط مخرجات هدف عام

أما عملية التقييم فهي تساعدنا على الإجابة على سؤال:

هل أنشطة المشروع يتم تنفيذها بطريقة صحيحة
لتحقيق النتيجة المرجوة منه؟

«هل تم تحقيق أهداف المشروع؟
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التــي النتيجــة  أن  مــن  نتأكــد   كيــف 
 حصلنــا عليهــا هــي مــا كنــا نســعى فــي

الأساس لتحقيقه

يأتـي هنـا دور المؤشـرات وهـي عبـارة عـن مؤشـرات توضـع لقياس مدى تحقيـق النتيجة  
ولقياس هذه المؤشرات نستعمل أدوات tools لقياس المؤشر مثال:

الهدف العام

الهدف المرحلي

 مؤشرات القياس

الأدوات

مصادر البيانات

التواتر

المختص

توفير المزيد من فرص التوظيف للشباب المهمش

60 %ممن أتموا التدريب حصلوا على وظائف

نسبة الشباب المستهدف الذي تم توظيفه في وظائف لائقة

استقصاء

استقصاء مبدئي واستقصاء بعد المشاركة

مبدئي وبعد مرور 6 أشهر من انتهاء التدريب

مسئول المتابعة والتقييم
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التقارير
هنـاك العديـد مـن التقاريـر التـي تقدمها الجمعية 
التقاريـر  الجـزء  لجهـات مختلفـة. سـيختص هـذا 
الفنيـة المقدمـة للجهات الممولة. عادة ما تقدم 
تقارير المشـروعات ربع سـنويا قد يكون شـهري 
فـي بعـض الأحيـان(أو سـنوي) .يجـب أن تتضمـن 

التقارير على أقل تقدير البنود التالية:

من المحبذ أن يضم التقرير صور وتحاليل وشَهادات بفائدة المشروع من
المستفيدين

عادة ما يتم إلحاق تقرير المتابعة والتقييم والتقرير المالي مع التقرير الفني.قمنا بعرض كيفية متابعة المشروع 

وتقييم نتائجه وسوف نعرض ما يجب أن يتضمنه التقرير المالي في الجزء الخاص بالماليات.

ملخص عما حدث خلال الفترة التي01

يتم التقرير عنها.

الأنشطــــة المخطــط لتنفيذهـــــا في03

المرحلة التالية.

الأنشطة التي تم تنفيذها وتفاصيل

ونتائج كل منها.
02

التحديات التي واجهها الفريق أثناء04

عملية التنفيذ وكيفية حلها إن وجــد
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البرامـج هـي الخطـوات التـي تأخذهـا الجمعيـة نحو تحقيـق رؤيتها ورسـالتها،وهي الخدمات أو 

(المنتجات) االتي تختار الجمعية تقديمها لمساعدة المجموعات المستهدفة.

قد تأتي أفكار البرامج من اهتمامات مؤسسي الجمعية أو من ملاحظة احتياجات معينة لدى 

الفئـة المسـتهدفة، أو قـد تكـون مصـدر للدخـل للجمعيـة،أو مـن خـلال عرض بالتعـاون مع أحد 

الجهات المانحة، أو من خلال علاقات أعضاء الجمعية

يجـب أن تكـون المشـاريع التـي سـتقوم أو تقبـل الجمعيـة بالعمـل عليهـا متسـقة مـع رؤيـة 

ورسالة وأهداف وقيم الجمعية، ولابد كذلك من توافر القدرات والموارد المؤسسية اللازمة 

للتنفيذ.

إذا أرادت الجمعيـات الأهليـة الاسـتمرار فـي تقديـم خدماتهـا للمجتمع فلابد أن توفر التمويل 

مـن مصـادر عـدة، مثـل التبرعـات أو المنـح أو الاشـتراكات أو إيـرادات الأنشـطة التـي تقدمهـا 

الجمعيـة. ومـن المهـم أن تعـرف الجمعيـة جيداً حجم التمويل الذي تحتاجه سـواءً على المدى 

القريب أو المتوسط.

 يجب أن تقوم الجمعية ببناء قدراتها المؤسسـية علي تصميم وكتابة المقترحات والخطط 

التفـاوض  علـى  القـدرة  بها،وكذلـك  للقيـام  تخطـط  التـي  للمشـاريع  والموازنـات  التنفيذيـة 

والتعاقد والمتابعة والتقييم عند التنفيذ وإعداد التقارير المالية والفنية

النقاط الرئيسية في هذا الباب

01

02

03

04

05
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أسئلة للتفكر

هــل تعمل جمعيتك على برامــج واضحة01
وتخدم أهدافهـــــا أم أنك مشتت بالبحث

عن التمويل؟

كيـــــــــف يمكنـــــــــك تحسيــــــــــــــن ذلـــــــــــــــك؟02

هـــل لدى جمعيتك القــــــــدرات المؤسسيــــة

والإدارية التي تتيح لها تنفيذ المشروعات

والبرامج المطلوبة؟

03
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الباب الرابع :

إدارة الماليات

في هذا الباب سـنتعرف على كيفية إدارة ماليات الجمعية بما يضمن الاسـتدامة المالية من ناحية 
الماليـة للجمعيـات والمؤسسـات الأهليـة  . تعـد مسـئولية الإدارة  أخـرى  ناحيـة  والشـفافية مـن 
مسـئولية تضامنيـة علـى أن يكـون أميـن الصنـدوق للجمعيـة هـو ممثـل مجلـس الإدارة فـي تلـك 
المسئولية. يقوم أمين الصندوق بالإشراف على الإدارة المالية المسئولة عن إدارة التنظيم المالي 
والرقابي لكل التعاملات المالية التي تتم تحت المظلة القانونية للجمعية أو المؤسسة. كما تسعى 
جميع الجمعيات والمؤسسات الأهلية للوصول إلى الوضع المالي الصحي وكذلك إلى القدرة على 
الاسـتدامة الماليـة والنمـو ممـا يسـاعدها علـى التوسـع فـي أنشـطتها وزيـادة التأثيـر فـي المجتمـع 

المحيط بها

ماهو الوضع المالي الصحي للجمعية؟

نبدأ بالوضع المالي الصحي :

هل هناك وضع مالي صحي وآخر غير صحي؟ وما الفرق بينهما؟ وهل هناك وضع معين

يصلح لكل المنظمات الأهلية؟ 

وهـو تعبيـر تسـتخدمه المنظمـات ليعكـس قدرتهاعلـى الوفـاء بالتزامتها المالية تجاه الغير سـواء 

أو  وخلافـه،  والكهربـاء،  الميـاه  واسـتهلاك  كالإيجـار،  خارجيـة  جهـــــــات  تجـاه  التزامـــــــــات  كانـت 

الخدمات/المنتجـات التـي تحصـل عليهـا مـن آخريـن، أو الضرائـب، وهكذا أو التزامـات داخلية كرواتب 

العامليـن بهـا. يعكـس هـذا الوضـع أيضـا ما إذا كانت الجمعية قادرة على النمو باسـتخدام مواردها 

المالية مثل زيادة عدد العاملين بها، أو تملك المقر الخاص بها بدلاً من استئجاره وهكذا(. يعكس 

ذلك أيضاً قوة واستقرار الوضع المالي للجمعية تجاه العوامل الخارجية باعتبارها متماسكة وغير 

هشـة، أي أن الجمعيـة لديهـا القـدرة علـى اسـتيعاب التغييـرات التـي قـد تحـدث فـي اهتمامـات أو 

اتجاهـات المموليـن أو توافـر نـوع تمويـل معيـن مـن عدمه.كمـا ذكرنـا سـابقاً هنـاك العديـد مـن أنواع 

ومصادر التمويل. كلما نوعت الجمعية في أشكال التمويل التي تعتمد عليها ومصادرها ، كلما كان 

وضعها المالي قوي وصحي. فالجمعيات التي تعتمد على نوع واحد أو مصدر واحد تبقى عرضة طوال 

الوقـت لمخاطـر نضـوب هـذا المـورد أو علـى أقـل تقديـر فهـي تخسـر كثيـر مـن الفـرص للتوسـع فـي 

نشاطاتها من خلال توفير موارد مالية أخرى – سواء من أشكال أو من مصادر أخرى.
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 www.mango.org.uk مانجـو  مؤسسـة  ه  تُشَـبِّ
الجمعيـات غيـر الهادفـة للربـح بأنهـا شـجرة تحتـاج 

للعناية والرعاية
«إذا أردنـا لهـا أن تنمـو وتأتـي بثمارهـا. وكمـا تحتـاج 
الشـجرة للميـاه والضـوء والغـذاء فـإن المنظمات 
تحتـاج إلـى تنـوع فـي مواردها المالية التي تسـتطيع 
الاعتمـاد عليهـا فالشـجرة والجمعيـة سـيحتاجون 
تحتـاج  وكمـا  الجفـاف.  وقـت  فـي  المـوارد  لهـذه 
النمـو،  علـى  تسـاعدها  قويـة  لجـذور  الشـجرة 
فالجمعيـات غيـر الهادفة للربح أيضاً تحتاج لوضع 
مالـي قـوي ومُـدار بدقـة وفاعليـة ليسـاعدها علـى 

النمو.»

قـوي  لجـذع  الشـجرة  تحتـاج  الجـذور،  «بجانـب 
الـدور  بذلـك  تقـوم  الأهليـة  للجمعيـات  وبالنسـبة 
اسـتراتيجية مالية واضحة تسـاعدها على الوصول 
لأهدافهـا الماليـة. الاسـتراتيجية الماليـة تتضمـن 
تحديد السياسة المالية وسياسات الحصول على 
الدخـل، وبنـاء الاحتياطي المالي للجمعية، وتغطية 
 « «مانجـو  مؤسسـة  الأساسـية.تقول  التكاليـف 
أيضاً، إنه من المهم جداً معرفة المخاطر الداخلية 
والخارجية التي قد تؤثر على مواردنا، فالمخاطر التي 
قد تؤثر على الموارد المالية متنوعة وتتضمن على 
فقـدان  أو  السـرقة،  أو  الاحتيـال،  المثـال:  سـبيل 
المصداقيـة، أو التضخـم وخلافـه. وهـذه المخاطـر 

لابد من إدارتها ولا تترك أبداً للصدفة.»
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الجمعيات غير الهادفة للربح بأنها
شجرة تحتاج للعناية والرعاية



مـا هـي الموازنـة؟ كمـا ذكرنـا سـابقاً الموازنـة هـي «تقديـر» لتكاليـف المشـروع المتوقعة 
تضع الموازنات أيضاً الإطار للتقارير المالية التي ستقدم عن المشروع سواء داخلياً أو 
لجهة التمويل إذا تم وضع موازنة جيدة تعكس تكاليف أنشطة المشروع بشكل جيد 
فيمكـن لمـن يقرأهـا أن يعـرف تفاصيـل أنشـطة المشـروع بدقة والأعداد المسـتهدفة 
وخلافه.وعليه فإن الموازنة الجيدة تعتمد في إعدادها على مقترح مشروع جيد وواضح. 
المالـي  التنفيـذي والفريـق  الفريـق  بيـن  الموازنـة عمـل مشـترك  إعـداد  أن  ممـا يعنـي 

للجمعية؛فالأول يحدد بنود الصرف والثاني يحدد حجم الصرف المتوقع على كل بند

الموازنات يجب أن تُعد للمشاريع الحاصلة على تمويل خارجي أو داخلي على حدٍ سواء. 
وتشـمل هـذه الموازنـات تفاصيـل التكاليـف المتوقعة لأنشـطة المشـروع وتُبَوَب هذه 

التكاليف لسهولة الإدارة والتحليل.

مـن المهـم جـداً أن تقـوم الجمعيـة بإعداد موازنات داخلية لإدارة المصروفات خاصة في 
حالة التعاقد على تقديم خدمة. فالموازنة المقدمة يجب أن تحتوي على أسعار الخدمات 
التي ستقدمها الجمعية، ولابد أن تعد الجمعية موازنة داخلية بالتكاليف للتأكد من أنها 

تُصرف في الحدود المعقولة

تدار الموازنة المعتمدة  (من أمين الصندوق عادة)  تقنياً من خلال مدير المشروع ومالياً
من خلال المدير المالي للمشروع أو الجمعية

إدارة الموازنات

34 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية



لابـد عنـد إعـداد الموازنـات، الداخليـة أو الخارجيـة، التأكـد مـن تغطيـة المصاريـف الإداريـة 
للجمعيـة وهـي المصاريـف التـي لا ترتبط مباشـرة بالمشـروع ولكن تمثـل التزامات على 
الجمعية يجب الوفاء بها لتتمكن من الاستمرار في تأدية عملها( مثل رواتب العاملين 
بـإدارة الجمعية،وتكلفـة إدارة الشـئون القانونيـة ، ومصاريـف البريـد، وخلافـه. كل هـذه 
البنـود إذا لـم تؤخـذ فـي الاعتبـار سـتجد الجمعيـة نفسـها فجـأة لديهـا عجـز ضخـم نتيجـة 

الصرف على هذه البنود دون أخذها في الاعتبار عند إعداد الموازنات.

ولكن ماذا عن البرامج والمشاريع التي تريد الجمعية تنفيذها ولكن ليس لديها تمويل 
لذلك؟يوجـد فـي الجمعيـات والمؤسسـات الأهليـة ما يعرف بإسـم المشـاريع منعدمة 

zero التكاليف

أو  الأنشـطة  عـن  للتعبيـر  يسـتعمل  مصطلـح  وهـذا   budget activities/projects
المشاريع المعتمدة على التطوع وتوفير الموارد العينية لتنفيذها؛ كتطوع المدرب مثاً 
لإعطاء التدريب بدون مقابل وتوفير قاعة للتدريب من أحد الجهات بدون مقابل مادي 
وهكذا. تعتمد هذه الأنشطة بشكل كبير على علاقات الجمعية وشبكة معارفها. وإذا 
النيـة علـى  لديـك نفـس  يكـون  لـك الآخريـن خدماتهـم مجانـاً يجـب أن  يقـدم  أردت أن 

مساعدتهم والمبادرة إلى ذلك كلما كان بإمكانك.

إدارة الموازنات
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يجـب عنـد الصـرف التأكـد مـن أن الصـرف يتـم علـى البنـود الصحيحـة واننـا فـي الحـدود 
المسموحة لكل بند في الموازنة. كما أنه من المهم جداً أن تكون لدينا كل المستندات 
الخاصة بعملية الصرف وتكون هذه المستندات معتمدة وقانونية وواضحة (سنتعرف 
علـى ذلـك بشـكل أكبـر لاحقـاً ).وحيـث إن إعـداد الموازنـة تـم مـن خـلال المسـئول الفنـي 
والمالي بالمشـروع، فلابد أن يكون هناك مراقبة على الصرف من مسـتوى أعلى ؛ مثل 
رئيـس الحسـابات.من المهـم جـداً أن نتذكـر دائمـاً أن أهـداف الجمعيـة هـي التـي «تقود » 
عملية جمع الموارد المالية المطلوبة لذلك، وليس الموارد المالية المتاحة هي ماتحدد 
ماتقـوم بـه الجمعيـة مـن أنشـطة أو تهـدف إليـه. فعلـى هـذا الأسـاس، تُحـدد الجمعيـة 
أهدافها خلال العام أو الثلاثة أعوام القادمة وتبدأ عملية التمويل Fundraising بناء على 

الموازنات الداخلية المُعدة للمشاريع التي ستعمل عليها.

طـوال مرحلـة الصـرف علـى المشـروع لابـد من تعلُم كيفية إعـداد موازنات أوضح و أدق، 
كيف نأخذ أخطائنا في الاعتبار في المرات القادمة، وهكذا.

وأخيراً، على الرغم من قولنا أن الجميع يُخطئ وعلينا التعلم من أخطائنا، يجب أن نعرف 
جيداً أن الأخطاء المالية عادة ما يصعب التغاضي عنها وقد تؤثر بالسلب على سمعة 
الجمعيـة بشـكل دائـم. فاحـذر كل الحـذر مـن السـقوط فـي الأخطـاء الماليـة وإذا حدثـت، 
ومع افتراض حسـن النية، لا تحاول إخفاءها ولكن، على العكس، قم بمشـاركتها فوراً 

مع المسئولين وكن على استعداد لتحمل المسئولية.

إدارة الموازنات
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المشتريات
يجب الإلتزام بقواعد المنافسة الحرة المفتوحة عند الشراء لضمان الجودة وأحسن سعر،وتفادي أي تضارب 
محتمـل فـي المصالـح. يحـدث هـذا مـن خلال إعلان يصف بدقـة الخدمة أو المنتج الذي تريد الجمعية الحصول 
عليه ويتم الإعلان عن ذلك في القنوات المتاحة مثل الموقع الإلكتروني للجمعية، القوائم البريدية ، وقد تختار 
الجمعية الإعلان في أحد الجرائد اليومية إذا كانت أسـعار المشـتريات كبيرة لابد أيضاً من الحصول على ثلاثة 
عروض أسـعار للمشـتريات التي تزيد قيمتها عن مبلغ معين.تشـكل لجنة لفض العروض تتكون من ممثل 
عن الفريق الفني وممثل عن الإدارة المالية ، وتعتمد من المدير التنفيذي/او المالي على حسب حجم الصرف 
وما تحدده الجمعية في سياساتها يجب التأكد قبل التعاقد مع مقدم الخدمة/ المنتج أن كل أوراقه القانونية 

سليمة سواء في حالة التعامل مع أشخاص أو التعامل مع الشركات أو الكيانات الاعتبارية.

تقـــــوم الإدارة المالية بإعـــداد عــــدد من التقـــــارير الماليـــــــة وتقـــدم لجهات مختلفة:

01

02

05

03

04

تقاريـر عـن صـرف المنـح، تقـدم للجهـات المانحـة بشـكل دوري كل شـهر/ 3 أشـهر / أو 6 أشـهر 

علـى حسـب مايتـم الاتفـاق عليـه فـي العقـد. يجـب أن يقـدم مـع هـذه التقاريـر كل المسـتندات 

الخاصة بالصرف والتي تم الاتفاق عليها مع الجهة المانحة.

تقارير مالية عن الخدمات المقدمة للداعم والمطالبات المالية لدفع تكلفة هذه الخدمات، ترفق 

الفواتير الخاصة بذلك

 تقريـر شـهري للمديـر التنفيـذي بالوضـع المالـي للجمعيـة ككل )المشـاريع، أمـوال الجمعيـة 

الخاصة، خلافه

تقريـر ربـع سـنوي لمجلـس الإدارة، يرفـع لأميـن الصنـدوق ويقدمـه لباقـي أعضـاء المجلـس.

تقرير سنوي للجمعية العمومية وتقدم معه القوائم المالية المعتمدة
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إعداد التقارير المالية الداخليــة والخارجيــة



الباب الخامس:

إدارة العاملين

فوربـس  لمجلـة  مقالـه  فـي  وليامـز  دافيـد  يقـول 
www.forbes.com «إن قرار التعيين الخاطئ يكلف 
٥٠،٠٠٠ دولار حيـث أن  إلـى  ٢٥ دولار  بيـن  الشـركة مـا 
تكلفة العثور على الموظف والمقابلات الشخصية 
التي تعقد، وتدريبه، وراتبه، وخلافه، ليست بالقليلة 
فـي هـذا البـاب سـنتعرف علـى أحـد أهـم أجـزاء إدارة 
إدارة  وهـو  الأهليـة  المؤسسـات  أو  الجمعيـات 
العاملين. سنتطرق هنا إلى كيفية الاختيار، وعملية 

التوظيف، وأنواع التعيينات المختلفة.»

«وكذلـك تقييـم الأداء، وكيفية الاحتفاظ بالعاملين 
المميزيـن، وطـرق التشـجيع والمجـازاة يعتبـر هـذا 
المـوارد  الأجـزاء، لأن  أهـم  مـن  الدليـل  مـن  الجـزء 
البشرية تعد من أهم موارد الجمعيات والشركات 
علـى الاطـلاق . فمـن ينجـح فـي اختيـار فريـق عمـل 
كـفء وقـوي، وفـي نفس الوقت يعكس شـخصية 
وقيم منظمته، يستطيع أن يضمن بهذا، النجاح و 
هـو  العمـل  فريـق  للجمعيـة.  والاسـتدامة  النمـو 
العامل الأساسي في نجاح أو فشل أي مشروع أو 
برنامـج أو جمعيـة فـي أغلـب الأحيـان تكـون قـرارات 
التعيين نابعة من ملائمة المهارات الفنية وخبرات 
الشـخص المتقـدم للوظيفـة مـع متطلبـات هـذه 
الوظيفـة. ولكـن فـي بعـض الأحيـان نجـد أن هنـاك 
العديـد مـن المشـاكل تحـدث مـع مـن تـم تعيينهـم 
بهذه الطريقة، ونتعجب لماذا، رغم أننا قمنا باختيار 
الشخص بدقة؟ سنتعرف على ذلك من خلال هذا 
البـاب وعلـى الجوانـب الأخـرى التـي يجـب أن نأخذهـا 

في عين الاعتبار عند التعيين .»

38 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية



»Defining the «material تعريف الخامة المناسبة لموظفيك

قمنـا بالإشـارة فـي مقدمـة هـذا البـاب إلـى أن اتخـاذ قـرار التعيين على أسـاس المهارات 

إلـى  والكفـاءة الفنيـة فقـط لا يضمـن اختيـار الموظـف الملائـم للوظيفـة. فبالإضافـة 

اختيـار  عنـد  الاعتبـار  فـي  ى  أخـر جوانـب  أخـذ  يجـب  الفنيـة  والكفـاءات  المهـارات 

الموظفين.كثيـراً مـا نطلـق علـى الأشـخاص الذيـن «يشـبهوننا » فـي الطبـاع والخلفيـة 

وطريقـة العمـل تعبيـر «مـن نفـس الخامـة أو الجوهـر » فـي هـذا الجـزء سـنتعرف على ما 

نعنيه بهذا التعبير وكيف نحدد «خامة » العاملين في الجمعية. يشير دافيد وليامز في 

مقـال لمجلـة فوربـز الواجـب أخذهـا فـي الاعتبـار عنـد اتخـاذ قـرار التعييـن. مـن خـلال هـذه 

الذيـن نفضـل ونـود  لنـا كيـف نحـدد «خامـة » الموظفيـن  الجوانـب السـبعة سـيتضح 

تعيينهم:

39 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية



كيف نحدد «خامــة » الموظفين
الذين نفضل ونــــــــود تعيينهم ؟

من أهم ما يؤخذ في الاعتبار عند قرار التعيين هو 
مـدى كفـاءة وأهليـة ) Competent ( الشـخص 
المتقـدم للوظيفـة وهل لديـه الخبرات والخلفية 
التعليميـة المناسـبة للقيـام بالمهـام الوظيفيـة 

المطلوبة بنجاح

Competent كفء أو مؤهل

يجـب أيضـاً التأكـد مـن قـدرة Capable المتقـدم 
لشغل الوظيفة، والقدرة هنا تعني أن الشخص 
ليـس فقـط قـادر على القيام بالمهـام الوظيفية 
القيـام  علـى  قـادر  أيضـاً  ولكنـه  منـه،  المطلوبـة 
بالمهام التي تتطلب الإبداع أوالمجهود لكي يتم 
بالمهـام  القيـام  إنجازهـا. قـدرة الشـخص علـى 
قـدرة  علـى  تكـون دلالـة  مـا  غالبـاً  تحـدي،  الأكثـر 
الشـخص لتولـي مهـام أكثـر والترقـي إلى وظائف 

أعلى.

Capable القدرة

من المهم أيضاً معرفة ما إذا كان هذا الشخص 
مـن  مـع   Compatible سـيتوافق   / سينسـجم 
حولـه مـن زملائـه، ومـع العمـلاء والمسـتفيدين 
وشركاء الجمعية، كما أنه من المهم جداً التأكد 
من أن هذا الشخص ومديره المباشر سيكونون 
علـى وفاق،لأنـه فـي حالة غياب هذا التوافق غالباً 

سيكون هناك مشاكل

Compatible منسجم/ ملائم / متوافق

أما بالنسبة للالتزام Commitment فيجب التأكد 
مـن جديـة هـذا الشـخص والتزامـه علـى المـدى 
البعيد، وأنه ليس من الأشخاص الذين يبحثون 
دائماً عن الفرص ولايسـتمروا في وظائفهم إلا 
لفتـرات قصيـرة. ويمكـن أن يوضـح ذلـك، الجـزء 
الخبـرات السـابقة والمـدة  بالوظائـف/  الخـاص 
الممضـاه بـكل منهـا فـي السـيرة الذاتيـة لهـذا 

الشخص

Committed ملتزم

مـن المهـم التعـرف علـى السـمات الشـخصية 
للأشـخاص المتقدميـن للوظيفـة، ومـن المهـم 
جداً هنا التأكد من اتساق قيم هؤلاء الأشخاص 
مع قيم الجمعية، هل هم صادقين، هل يوفون 
بوعودهم، هل لديهم مهارات العمل في الفريق 

وإنكار الذات؟

Character الشخصية

 Culture ( ماذا عن اتفاقهم مع ثقافة الجمعية
(؟ كما ذكرنا لكل جمعية ثقافة معينة تنعكس 
بعضهـم  مـع  الموظفيـن  تعامـل  طريقـة  فـي 
البعـض ومـع الشـركاء والعمـلاء، تأكـد مـن أن 
هـذه  يعكـس  للوظيفـة  المتقـدم  الشـخص 
حـدوث  منهـم  المتوقـع  فمـن  وإلا  الثقافـة، 

المشاكل والصعوبات.

Culture الثقافة

وأخيراً، من المهم جداً التأكد من رضاء المتقدم 
للوظيفة عن مفردات المرتب المقترح بناءً على 
المتعـارف عليـه في السوق/سـعر السـوق. . إذا 
لم يتوفر هذا فقد يشعر الموظف بعدم الرضى 

وقلة التقدير، وقد يؤدي هذا إلى سوء الأداء

Compensation جانب ثامن ؟!الأجر

سـنضيف إلى الجوانب السـبع التي ذكرها دافيد 
وليامـز جانـب ثامـن وهـو «الإيمـان بالقضيـة »، 
فمن المهم في مجال التنمية أن نختار العاملين 
الذين يؤمنون بأهمية رسالة الجمعية والقضية 

التي تعمل من أجلها.

مـن المهـم جـداً تحديـد أي مـن الجوانـب التـي ذكرناهـا قابـل للتفاوض والمرونة وأي منهـا لابد من توافره في 
مـن سـيتم تعيينـه. فمثـلاً، قـد تتنـازل عـن عـدد سـنين الخبرة المطلوبة لشـغل وظيفة ما فـي الجمعية، في 
حالة توافر مؤهل دراسي أعلى مثلاً، أو أن أغلب المتقدمين ليس لديهم الإيمان بالقضية ولكن المؤمن جداً 
بالقضيـة ولديـه سـنين كثيـرة مـن التطـوع فـي نفـس المجـال لا يجيـد لغـة أجنبيـة.. يجـب أن تحـدد الجمعيـة 

أولويتها الخاصة بمهارات وخبرات من تنوي تعيينهم حيث سيسهل هذا عملية الاختيار..
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التمويل
وكتابة المقترحات

التنوع وتكافؤ الفرص

هل معنى ما سبق أن الجمعية لابد أن تلتزم بتعيين من هم متشابهين في كل شئ؟ بالطبع لم نعني 

هذا على الإطلاق. التنوع يثري أي مجموعة ويكمل صفاتها ومهارتها

فالتنـوع فـي الخلفيـات الدراسـية، الجغرافيـة، الثقافيـة، وغيرهـا يثـري أي فريـق مـن حيـث القـدرة علـى 

النظر للمواضيع من زوايا ووجهات نظر مختلفة وهذا يساعد على دراسة أو بحث أي موضوع بطريقة 

صحيحة وصحية. ولكن يصُر البعض، للأسف، على تعيين خريجي جامعات معينة أو خلفيات اقتصادية 

أو ثقافيـة معينـة ( و قـد يفضـل البعـض تعييـن الرجـال عـن النسـاء ) أو العكـس ولكـن تنـوع خلفيـات 

الفريـق، طالمـا بقيـت القيـم التـي يؤمنـون بها واحدة ولدى الجميع احتـرام الاختلاف، يغني هذا الفريق 

ويوسع خبراته ومعارفه أيضاً.

إدارة الفرق المتنوعة

ماذا عن تكافؤ الفرص؟

تحتـاج إدارة الفـرق المتنوعـة إلـى مديـر تنفيـذي أو مديـر فريق قادر على إدارة التنوع ولا يشـعر بالتحدي 

ممن يطرحون أفكار غير أفكاره أو مختلفة عنه. إذا كان المدير كفء فسيرى هذا التنوع على أنه ثروة 

تساعده في رؤية أي موضوع من عدة جهات وهذا يساعد في اتخاذ القرارات السليمة والوصول إلى 

أهداف البرنامج أو الجمعية ككل.

يفضـل البعـض تعييـن المقربيـن إليهـم أو مـن هـم معروفيـن لهم أو معارفهم ويعتقـدون أنهم بهذا 

يضمنون حسـن الاختيار. لو تغاضينا عن عدم الشـفافية والتحيز ونظرنا فقط إلى محاولة تعيين من 

هم كفء ومضمونون بهذه الطريقة فإننا نجد أن الدائرة التي تحاول الجمعية الاختيار منها في غاية 

الضيق مما يقلل فرص اختيار أشخاص بالمهارات التي نتمنى وجودها في العاملين بالجمعية. فتح 

بـاب التقـدم للوظائـف الشـاغرة والإعـلان عنهـا فـي قنـوات مختلفـة يضمـن تقـدم عـدد كبيـر للوظيفـة 

وارتفاع احتمالات وجود الشخص المناسب للوظيفة.

41 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية



غالبـــــــاً مــا تعلــن الجمعيــــــة عــن 
الوظائــف الشــاغرة مــن خــلال كل 
أو بعـــــض من الوســـــائل التاليـــة: 

البريد الإلكتروني، الموقع الإلكتروني، صفحات التواصل الإجتماعي  أو من خلال شبكة معارفها 

من الجمعيات الأخرى. ومن القنوات المفيدة جداً أيضاً في هذا الصدد،وخاصة عند البحث عن 

حديثى التخرج؛ مكاتب التوظيف في الجامعات. 

يتخوف البعض من فتح باب التقدم والإعلان عن الوظائف لأن هذا سيصعب عملية الاختيار، 

ولكـن إذا قمنـا بتعريـف المهـام الوظيفيـة جيـداً ووضحنـا المهـارات المختلفـة المطلوبـة فـي 

الشخص المتقدم فإن هذا يساعدنا في عملية الاختيار ويسهلها لنا

 Referral من المهم أيضاً أن نفرق هنا بين «الواسطة/المحسـوبية » وبين «الإحالة/الترشـيح

»فالأولـى تكـون اسـتغلال العلاقـات الشـخصية أو فـي بعـض الأحيـان النفـوذ لتعييـن شـخص 

ليس لديه المهارات الكافية للوظيفة، أما الإحالة/الترشيح فهي تزكية من شخص موثوق فيه 

لشخص مؤهل وكفء ولا يكون فيها أي نوع من أنواع الضغوط لتعيين هذا الشخص.

 تفتخر الجمعيات والشـركات التي تعطي فرص متكافئة للتقدم للوظائف الشـاغرة بها بأنها 

جمعيات تمنح فرص متساوية للعمل. حيث أنها تعطي فرص للجميع لشغل الوظائف حتى 

لو كانوا من خلفيات مختلفة، رجال كانوا أو نساء أو من ذوي الاحتياجات الخاصة.
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إعداد الوصف الوظيفي

يجب عند إعداد الوصف الوظيفي توضيح النقاط التالية بدقة:

التعييـن هـي إعـداد الوصـف الوظيفـي، هـذا الوصـف هـو أسـاس الاختيـار  مـن أهـم خطـوات 
للموظف وأساس التعاقد معه والمهام المطلوبة منه. كما سيشكل هذا الوصف الوظيفي 
أيضاً الأساس لإجراء تقييم الأداء السنوي للموظف، وما إذا كان يستحق الترقية أو المجازاة

نبذة عن الجمعية توضح مجال عملهاوالثقافة01
الخاصة بها والقيم التي تحترمها

المسمــــــــــى الوظيفــــــــي بوضـــــــــوح03

طبيعــــة التعيين دائـــــم، مؤقـــــــت، استشـــــــاري 05

نبذة عن الإدارة التي بها الوظيفة أو المشروع02
/البرنامج إذا كان التعيين خاص ببرنامج معين
من برامج الجمعية أو الإدارة التي بها الوظيف

04
مكان العمل وما إذا كانت هناك إمكانية للسفـر
الداخلي أو الخارجي للمتقدم واستعداده وقبوله

لذلك

نبــــــذة عن الوظيفــــــة والمتوقـــع من الشخص 06

08المهــــــــــــام الوظيفيــــــــــــة بوضـــــــــــــوح شـــــــــــــــديد07
الخبـــــــرات والكفـــاءات والمهـــــارات واللغـــــات

المطلوبة

المستوى الوظيفى وسيعمل تحت إشراف من09
10آخر موعد للتقدم

التاريخ المتوقع لبــــدء الموظف المختار لتولي
مهام العمل
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الاختيار والتعيين

Screening الانتقاء الأولي / الغربلة / الفحص و التنقيح:

وهي ببساطة فرز السير الذاتية التي قُدمت لنا لاختيار «كل من تنطبق عليه المواصفات الأولية

المقابلة الشخصية الأولى:

وغالباً ما يقوم بها المدير المباشر الذي سيقوم بالإشراف على الموظف المختار، و يمر بهذه المرحلة كل 

من يجتاز مرحلة فحص السـيَر الذاتية . ويتم هنا التعرف على خبرات الشـخص ومهاراته وتوقعاته للراتب 

وهكذا

المقابلة الثانية:

ويقوم بها المدير المباشر أو المدير التنفيذي في حالة التوظيف لمناصب عالية أو تعيين مديرين، أو وظيفة 

تنفيذية وتكون لمن تخطوا المقابلة الشخصية الأولى

التحقق:

هي الاتصال ببعض من عملوا مع (غالباً مديري) الشـخص المتقدم للوظيفة السـابقين للتأكد من صحة 

البيانـات المقدمـة والتعـرف أكثـر علـى أسـلوب عمـل الشـخص.غالباً مـا تتـم هـذه الخطـوة لاثنيـن أو ثلاثـة 

مرشحين نهائيين للوظيفة على الأكثر وتكون غالباً آخر خطوة قبل اختيار الشخص الذي سيشغل الوظيفة

: Job Offer عرض بالوظيفة

عند اختيار الشخص الذي سيشغل الوظيفة، تقوم الجمعية بإعطائه عرض بالوظيفة Job Offer يتضمن 

المسـمى الوظيفـي والراتـب النهائـي المتفـق عليـه وباقى المميزات التي سـيحصل عليها الشـخص، وعادة 

ما يرفق الوصف الوظيفي مع هذا العرض

إجراءات التعيين القانونية :

فـي حالـة قبـول الشـخص للعـرض المقـدم لـه تتـم إجـراءات التعييـن القانونيـة، وغالبـاً مـا يتـم هـذا مـن خلال 

الإدارة القانونية (أو المدير التنفيذي/ المالي و الإداري في حالة ماكانت الجمعية لازالت صغيرة وليس لديها 

إدارة قانونية مستقلة)

بعد أن قمنا بكتابة الوصف الوظيفي جيداً وأعلنا عن الوظيفة الشاغرة من خلال القنوات التي 
ذكرناها واسـتلمنا السـيَر الذاتية للمتقدمين. غالباً ما تتبع الجمعيات الخطوات التالية لاختيار 

الشخص الذي سيشغل الوظيفة:
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يتـم عمـل تقييـم سـنوي لـلأداء للتأكـد مـن أن هنـاك حـوار حـول أداء الموظـف وإعطائه النتائـج والتعليقات 

والتقييم الذي يساعده على معرفة نقاط قوته ونقاط ضعفه ووضع خطة مع مديره المباشر للتغلب على 

نقاط الضعف، أو تحسين نقاط القوة 

بعـض الجمعيـات تتبـع مـا يسـمى بــ «تقييـم »˚٣٦٠ وهـو تقييـم الموظـف مـن كل مـن يعملـون معـه تقييـم 

شـامل(؛ مـن رئيسـه المباشـر، مرؤوسـيه ، عملائـه (فـي بعـض الأحيـان)، بعـض الأشـخاص مـن الإدارات 

الأخرى. وتتبع هذه الطريقة لضمان نزاهة عملية التقييم وحياديتها.

يكون تقييم الأداء السنوي هو أساس للترقية أو مجازاة/إنزاله لدرجة وظيفية أدنى أوفصل الموظف.

تقييم الأداء

الاحتفاظ بالعاملين المميزين وطرق التشجيع والتقدير 

مـن المهـم جـداً لأي جمعيـة (او شـركة) أن تحتفـظ بالموظفيـن المتميزيـن الكـفء والذيـن يعيشـون قيـم 

الجمعية ويعكسونها، فهؤلاء هم عماد نمو الجمعية واستدامتها.

الكثير يعتقد أن الطريقة الوحيدة للاحتفاظ بالعاملين هي من خلال إعطائهم زيادة في رواتبهم أو ترقية 

لمستوى وظيفي أعلى، ورغم أن هذا مهم جداً إلا أنه لا يكفي وحده، وإلا كيف نفسر ترك البعض لوظائف 

ذات رواتب مجزية وذهابهم إلى وظائف براتب أقل،أو ترك مستوى وظيفي معين وقبول مستوى أقل في 

مكان أخر؟

هنا يأتي دور العوامل التالية في الاحتفاظ بالعاملين المميزين:

إعرف جيداً ما يحفز موظفيك، وقدم لهم هذا الحافز

Sense of Ownership أعطهم الإحساس والشعور بأنهم أصحاب أعمالهم

وضح لهم المسار الوظيفي الذي تراه لهم

بيئة العمل المرنة والودية غالباً ماتكون من أهم عوامل الاحتفاظ بالموظفين

قدم لهم التحديات كي يشعروا دائماً أنهم يتعلمون شئ جديد

وظـف مهاراتهـم فـي عملهـم، فمـن يسـتطيع الرسـم قـد يكون مسـئول عـن تصميم 

المطبوعات الخاصة بالجمعية، والشـخص الاجتماعي قد يكون مسـئول عن تنظيم 

احتفالات الجمعية، وهكذا

كلما أمكن، كن على دراية بالظروف الشخصية للعاملين وقدر هذه الظروف، فنحن 

نتعامل مع بشر وليس مع آلات
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أما على
الصعيد الآخر

قـد تحتـاج الجمعيـة لتوقيـع الجـزاءات علـى الموظفيـن الذيـن لايـؤدوون عملهـم علـى الوجـه 

المطلـوب، ولكـن لابـد أن تكـون أنـواع التصرفـات غيـر المقبولـة للجمعيـة واضحـة لجميـع 

الموظفيـن، والجـزاء المترتـب علـى كل منهـا واضـح أيضـاً ويجـب أن يتـم وضـع لائحـة تنظيـم 

عمل وجزاءات واعتمادها من الجهات الحكومية المختصة ووضعها بمكان ظاهر بالجمعية 

فـي حالـة زيـادة عـدد العامليـن عـن ١٠ والأهـم مـن ذلـك، يجب تحقيق المسـاواة عنـد تطبيقها 

على الجميع

نظـم قانـون العمـل الجـزاءات التـي يمكـن توقيعهـا علـى العامـل ومنهـا الإنذاروالخصم من 

الأجـر أو تأجيـل اسـتحقاق العـلاوة السـنوية أو الحرمـان مـن جـزء منهـا أو تأجيـل الترقيـة وقـد 

تصـل إلـى حـد الفصـل مـن العمـل وفقاً للقانـون إذا اقترف الموظف اخطـاء فادحة أو أهمل 

في عمله لدرجة تضر بالجمعية

ونؤكـد هنـا مـرة أخـرى علـى أهميـة الحـوار والتقييـم السـنوي لأنـه غالبـاً ما يقلل فـرص حدوث 

مثل هذه الأخطاء من الموظفين.
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فريق العمل هو العامل الأساسي في نجاح أو فشل أي مشروع أو برنامج أو جمعية. اختيار 

فريـق عمـل كـفء وقـوي ويعكـس شـخصية وقيـم الجمعيـة هومـا يضمـن للجمعيـة النجـاح 

والنمو والاستدامة.

اختيـار العامليـن بالجمعيـة يجـب أن يكـون بنـاءً علـى معاييـر تشـمل، بالإضافـة إلـى الكفـاءة 

الفنيـة، العوامـل الشـخصية مـن انسـجام مـع فريـق العمـل وقيـم الجمعيـة، وكذلـك الإيمـان 

برسالة الجمعية وأهدافها.

يجب على الجمعية أن تدير الموارد البشرية بطريقة شفافة وحرفية، بداية من إعداد الوصف 

الوظيفـي، ثـم الاختيـار والتعييـن، ثـم تحديـد نـوع العقـد والرواتـب، ثـم تقييـم الأداء وتقديـر 

العاملين المميزين.

النقاط الرئيسية
في هذا الباب

47 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية

01

02

03



أسئلة للتفكر

هل لدي جمعيتك القدرات المؤسسية لإدارة الموارد01
البشرية؟

هل تعرف قدرات فريقــــك وطباعهم وشخصيــــة كل منهم؟02

وهل تستفيد من هذه القدرات والصفات الشخصية عملياً؟

هل تذكر أحد العاملين السابقين في الجمعية الذين كنت تتمنى

لو أنه لم يترك العمل بها؟ لماذا ترك العمل بها؟ هل كان

بالإمكان إثنائه عن قرار  المغادرة؟

03

هل تعمل على الابقاء على الموظفين المميزين لديك؟ 04
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القسم الثالث
عِلاقة الجمعيات الأهلية

بالأشخاص والجهات المختلفة
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الباب السادس :

العلاقة مع الجهات
الممولة

في كثير  من الأحيان لا يتم الإعلان عن «طلب للتقدم بمقترح مشروع »، في مثل هذه الحالات تكون هناك 

مسـاحة أكبر لتصميم البرامج. من الضروري أن يكون هناك نقاش عميق حول ما يريد الطرفان الوصول 

إليـه مـن أهـداف مـن خـلال تنفيـذ المشـروع. هـذا النقـاش عـادة ما يتم من خـلال عدة اجتماعـات بين الفرق 

الفنيـة للجهتيـن والتـي عـادة مـا تضـم مديريـن البرامـج، ويتـم خـلال هـذه المناقشـات التوصـل إلـى بعـض 

التعديات لتتماشى مع اهتمامات الطرفين ووضعها في الاعتبار 

مـن الضـروري جـداً أيضـاً خـلال هـذه المناقشـات، أن يظل تركيزنا على الهدف الأساسـي لتنفيذ المشـروع 

حتى لا نحيد عنه 

يكـون تقييـم الأداء السـنوي هـو أسـاس للترقيـة أو مجازاة/إنزالـه لدرجـة وظيفيـة أدنـى أوفصـل الموظـف.

التعاون لتصميم البرامج

مـن المهـم كذلـك، أن يكـون أسـاس تصميـم البرنامـج هو احتياجات الفئة المسـتهدفة، فالبرامج التي يتم 

تصميمها نظرياً في المكاتب، وهو ما يطلق عليه الـ top-down الرؤية من أعلى لأسفل، تكون في معظم 

الأحيان بعيدة كل البعد عن احتياجات المجتمع. قم بإشراك الفئة المستهدفة في تصميم البرنامج كلما 

أمكن ، إما من خلال اللقاءات، أو الاستبيانات، أو مجموعات النقاش المركزة

غالبـاً مـا يتـم هـذا النـوع مـن التعـاون مـع الجهـة الممولـة عندمـا يتكـون للجمعيـة سـمعة طيبـة فـي مجـال 

معين، وعلى هذا الأساس تهتم الجهة الممولة بالتعاون معها

بنـاء علاقـة طويلـة الأمـد مـع الداعميـن تجعـل منهـم شـركاء فـي التعـاون علـى تصميـم وتنفيـذ العديـد من 

البرامج معاً. ومن الأسباب التي تمهد لقيام مثل هذه الشراكات:

بناء برامج وعلاقات طويلة الأمد

التقاء الأهداف الاستراتيجية لبرامج01

الداعم والجمعية

بناء علاقة عمل قوية مبنية على الثقة03

والشفافية والأمانة

سمعــــة الجمعيـــة الطيبة في مجال

التنمية
02

القــــــدرة على الوصـــــــول إلى النتــــائج04

المرجوة من البرامج المنفذة سابقاً
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الباب السابع :

العلاقة مع الفئات المختلفة
ذات المصلحة

(مجلس الإدارة، المتطوعين، المستفيدين)

في هذا الباب سنتعرف على علاقة الجمعية مع الفئات المختلفة ذات المصالح. قمنا بحصر هذه 
المتطوعين،المسـتفيدين،  الإدارة،  مجلـس  الأعضـاء،  محـددة؛  مجموعـات  خمـس  إلـى  الفئـات 
والموظفيـن. وحيـث أن علاقـة كل هـؤلاء بالجمعيـة تتأثـر بكيفيـة اتخـاذ القـرار داخلهـا، سـنتطرق إلى 

أٌسس الحوكمة داخل الجمعيات الأهلية.

إن المسئوليات الأساسية لمجلس إدارة أي جمعية هي الإشراف على عمليات الجمعية المختلفة . وعلى 

هذا الأساس فمجلس إدارة الجمعية هو المسئول قانونياً ومالياً وأدبياً عن الجمعية

علاقة الجمعية بمجلس الإدارة :
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مجلس الإدارة مسئول مسئولية كاملة عن الرقابة المالية وكيفية استخدام أموال الجمعية. كما يضع مجلس 

الميزانيـة العموميـة  بالجمعيـة. كمـا يسـاعد فـي الإعـداد والموافقـة علـى  الخاصـة  الماليـة  الإدارة السياسـات 

والحسابات الختامية للجمعية. يجب أن يتسلم مجلس الإدارة التقارير والقوائم المالية والميزانية المعتمدة من 

مراقب الحسابات الخارجي قبل عرضها على الجمعية العمومية لاعتمادها

المراقبة المالية :

من مسئوليات مجلس الإدارة العمل على اجتذاب ممولين كبار للجمعية.

توفير الموارد المناسبة :

مجلـس الإدارة يكـون صـوت الجمعيـة. مـن المهـم أن يعبر عن أهدافها ورسـالتها حتى يتسـنى للمجتمع فهمها. 

كمـا لابـد لمجلـس الإدارة أن يسـمع لاحتياجـات المجتمـع الـذي تعمـل بـه الجمعيـة والعمـل علـى تقديـم الخدمات 

لسد هذه الاحتياجات

التعامل مع المجتمع :

ولكـن هـذه الرسـالة ليسـت منحوتـه فـي الصخـر فمـن المهـم أن يراجعها مجلـس الإدارة دورياً لتحديـد ما إذا كانت 

تتطلب أي تعديل

مجلس الإدارة مسئول عن تعريف رسالة الجمعية :

 دور مجلس الإدارة في اختيار المدير التنفيذي هو من أهم أدواره حيث أن هذا الشخص سيصبح مسئول عن إدارة 

الجمعية ككل. لابد لمجلس الإدارة أن يتفق على الكفاءات ونوع الشخصية التي يريدونها في هذا المنصب والتي 

لابد أن تتناسـب مع رسـالة الجمعية وأهدافها. من أهم مسـئوليات مجلس الإدارة في هذه النقطة أن يتفهموا 

الفرق بين مسـئوليتهم ومسـئوليات المدير التنفيذي؛فعلى سـبيل المثال، لابد أن يكون مجلس الإدارة على علم 

بـأن مسـئوليتهم الأساسـية هـي حوكمـة الجمعيـة أمـا المسـئولية الأساسـية للمديـر التنفيذي هـي إدارة الجمعية 

واختيـار كل الموظفيـن. وكمـا ينبغـى علـى المديـر التنفيـذي أن يسـاند مجلـس الإدارة فعلى مجلـس الإدارة العمل 

جيداً مع المدير التنفيذي ومساندته في قراراته.

اختيار المدير التنفيذي للجمعية والعمل معه

الخمس مسئوليات التالية تلخص أهم مسئوليات مجلس الإدارة ككل:

و ليتسنى لمجلس الإدارة القيام بمسئولياته فقد أوجب القانون أن يجتمع أعضائه مرة 
كل ثلاثـة أشـهر علـى الأكثـر لمراجعـة الأداء المالـي والفنـي للجمعيـة. وفـي الجمعيـات 
الأهليـة حديثـة النشـأة، غالبـاً مـا يقـوم مجلـس الإدارة أو بعـض أعضائـه بأعمـال الإدارة 
اليومية للجمعية وقد يكون مسئول عن تنفيذ بعض البرامج أما في الجمعيات الأكبر 
حجماً وذات الخبرة والقدرة المالية، فيعين مجلس الإدارة مدير تنفيذي للجمعية والذي 
يقـوم بـدوره بالمشـاركة فـي تعييـن باقـي موظفـي الجمعيـة كمـا هـو متفـق عليـه يكـون 

مسئول عن الإدارة اليومية للجمعية، ويبقى لمجلس الإدارة الجزء الرقابي.

52 شركة ولادة حلم للاستشارات الإدارية



كيف تستفيد الجمعية الأهلية من مجلس إدارتها بطريقة استراتيجية:

مـن أكبـر وأهـم مـوارد الجمعيـة الأهليـة هـو مجلـس إدارتهـا. فبجانـب دوره الرقابـي 
ذ  والتنظيمـي، فـإن مجلـس الإدارة فـي كثيـر مـن الأوقـات يقـدم المعرفة، أو يكـون مَنفَْ
لكثيـر مـن الشـبكات، وفـي بعـض الأحيـان مصـدر للمـوارد الماليـة، هـذا بالإضافـة إلـى 
الوقت الذي يعطيه للجمعية. كل هذه الموارد إذا تم تفعيلها واستخدامها بالطريقة 

المثلى تساعد الجمعية في الوصول إلى أهدافها. فعلى سبيل المثال:

من حيث تقديم المعرفة :

مَنْفَذ للشبكات المختلفة :

فقـد يكـون بعـض أعضـاء مجلـس الإدارة ذوي خبـرة ومعرفـة فـي مجـال عمـل الجمعيـة، هـذه الخبـرة 

والمعرفة تساعد كثيراً في التخطيط للبرامج والأنشطة التي ستقوم بها، أو قد يكون بعض الأعضاء 

لهم خبرة في مجال القانون مما يساعد الجمعية على تطبيق القانون بشكل سلس وتحمي الجمعية 

مـن الوقـوع فـي الأخطـاء القانونيـة التـي قـد تهدد وجودها. وهكذا فقد يكـون للبعض خبرة في التدريب 

أو التسـويق أوالتخطيـط. مـن المهـم أن يكـون مجلـس الإدارة والفريـق التنفيـذي للجمعيـة على دراية 

بمختلف الخبرات والمعارف التي يتمتع بها أعضاء مجلس الإدارة للاستفادة منها على الوجه الأمثل.

مـن أهـم الأدوار التـي يلعبهـا مجلـس الإدارة هـي توصيـل الجمعيـة والشـركاء المحتمليـن. يحـدث هـذا 

من خلال تقديم الفريق التنفيذي سواء كانوا من الموظفين في الجمعيات الكبيرة أو المتطوعين في 

الجمعيـات حديثـة النشـأة إلـى مختلـف الشـركاء، سـواء أكانـوا مـن المموليـن، أو القطـاع الخـاص أو 

الجهات الحكومية.

فـي كثيـر مـن الأحيـان يقـدم أعضـاء مجلـس الإدارة الدعـم المالـي للجمعيـة مـن خـلال تبرعاتهم الشـخصية

الدعم المالي :

قـد يقـدم بعـض أعضـاء مجلـس الإدارة جـزء مـن وقتهـم للمسـاعدة فـي أنشـطة الجمعيـة المختلفـة

تقديم الوقت :
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علاقة الجمعية بالمتطوعين
المتطوعيـن هـم قلـب أي جمعيـة أو مؤسسـة أهليـة. تسـتطيع الجمعيـة، مـن خـلال الاسـتفادة 
بوقتهـم ومجهوداتهـم التـي يقدمونهـا، تقديـم الكثيـر من الخدمات والقيام بالكثير من الأنشـطة 
بتكلفـة منخفضـة جـداً إذا مـا قورنـت بمقدمـي الخدمـات الآخريـن. وعلـى قـدر أهميـة المتطوعيـن 
بالنسبة للجمعية الأهلية، فإن إدارتهم ليست بالمهمة السهلة ولكن تحتاج إلى جهد تنظيمي 

مستمر ليبقى المتطوعون مورداً للمنظمة وليس عبءً عليها.

الجمعيـات التـي تعمـل علـى خلق فرص للتطوع لكل المتطوعين المتقدمين لها. (مثل 
الجمعيـات التـي يكـون لديهـا مسـئول أو إدارة لتسـكين المتطوعيـن. وفـي مثـل هـذه 
الحـالات تكـون أحـد أنشـطة الجمعيـة فـي الغالب هو إدارة التطـوع. فتقريبأ كل من يأتي 

إليها يتم تسكينه على حسب خبرته ومهاراته

الجمعيـات التـي تحـدد الأنشـطة أو المهـام التـي تريـد أن يقـوم المتطـوع بهـا. مثـل هـذه 
الجمعيات تتعامل مع المتطوعين بنفس طريقة التعامل مع الموظفين، فيتم تحديد 
الوصـف الوظيفـي للمتطـوع، وتختـار الجمعيـة مـن بيـن المتقدميـن مـن سـيقوم بهـذه 
المهمـة مثـل هـذه الجمعيـات تحـدد الـدور الـذي تتوقعـه من المتطوع بدقـة وتعلن عنه 

وتختار من المتطوعين المتقدمين لها بناء على المهارات المطلوبة لتأدية المهمة.

لكــي تســتطيع الجمعيــة إدارة المتطوعيــن يجــب أن نعــرّف النهــج الــذي 
تتبعه مع المتطوعين.هناك نوعين من الجمعيات في هذا الشأن:

يجب أيضاً أن نفهم أنواع ودوافع المتطوعين، فهناك: 

المتطوعين الشباب من الطلبة وفي أكثر الأحيان تكون خبراتهم محدودة ولكن لديهم 
الطاقـة والجديـة للقيـام بالمهـام التـي قـد تثـري خبرتهـم وتسـاعدهم علـى بنـاء السـيرة 
الذاتية. قد يكونوا مهتمين أيضاً بخوض التجربة الاجتماعية والمجتمعية والتعرف على 

أصحاب جدد.

المتطوعيـن مـن الشـباب الذيـن لديهـم خبـرة عمليـة، وعـادة مـا يكـون هـؤلاء مهتميـن 
بالعمل التنموي، أو يريدون مشـاركة معرفتهم مع آخرين، ومنهم من يفكر في تحويل 
مساره الوظيفي من العمل في شركات القطاع الخاص إلى العمل في التنمية ويأخذون 

من التطوع فرصة لمعرفة المجال عن قرب.

المتطوعون من الخبراء في مجالاتهم. وهؤلاء عادة مايكون لديهم خبرة كبيرة في مجال 
معيـن ويريـدون مسـاعدة جمعيـة أو مؤسسـة  بعينهـا بخبرتهـم هـذه. قـد يكـون هؤلاء 

من الأعضاء المؤسسين أو من أصدقاء الجمعية أو معارفها
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 تحديــد دور المتطوعيــن فــي الجمعيــة وكيفيــة الاســتفادة
من مجهوداتهم يساعد على إدارتهم بشكل جيد وفعّال

مـن المهـم أن يكـون لـدى الجمعيـة قاعـدة بيانـات بالمتطوعيـن الذيـن عملـوا معهـا والذيـن 

يرغبون في ذلك، ولابد أن توضح قاعدة البيانات مهارات واهتمامات كل منهم. كما يجب أن 

دّ بما لا تستطيع تقديمه – خاصة فيما يخص توافر فرص 
ِ
تدير الجمعية التوقعات جيداً فلا تعَ

التطوع.

يعـد تدريـب المتطوعيـن وتوجيههـم مـن أهـم النقـاط في إدارة التطوع، فمـن المهم أن يعرف 

المتطـوع مـا هـو أسـلوب العمـل فـي الجمعيـة، والقيـم التـي تعكسـها في تعاملاتهـا ولابد له 

من أن يلتزم بها.

لتقديـر هـذه  تـذكار  لهـم  المتطوعيـن وشـكرهم علـى مجهودهـم وقـدم  دائمـاً بتشـجيع  قـم 

بـه مـن أعمـال. وأخيـراً راقـب جيـداً  المجهـودات حتـى ولـو كان شـهادة بسـيطة بمـا قامـوا 

مثالـي لموظـف  نـواة  يكـون  قـد  فبعضهـم  الجمعيـة  مقـر  إلـى  يأتـون  الذيـن  المتطوعيـن 

مـن المهـم أيضـاً موازنـة أدوار المتطوعيـن والموظفيـن. الموظفيـن هـم عمـاد الجمعيـة فـي 

القيـام بأنشـطتها وإدارة مواردهـا والتزامهـم يعطـي المـكان الثقـة فـي الاعتمـاد عليهـم، أمـا 

المتطوعون، فيقدّمون للجمعية روح التطوع والإيمان بأهدافها بدون مقابل ولكن قد يتغير 

مـدى التزامهـم بتغيـر عوامـل أخـرى فـي حياتهـم الشـخصية أو العمليـة. كلما اسـتطعت خلق 

مجتمـع داخـل الجمعيـة يتعلـم فيـه المتطوعـون مـن الموظفيـن والعكـس، فيصبـح لديـك 

موظفون بروح التطوع ومتطوعون بنفس التزام الموظفين.
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العلاقة مع
المستفيدين

المسـتفيدون هـم أسـاس وسـبب عمـل أي جمعيـة أهليـة. يخطـئ الكثيـرون بتخطيـط أهـداف 
وبرامـج وأنشـطة الجمعيـة فـي عزلـة عـن المسـتفيدين. وفـي مثـل هـذه الأحـوال كثيـراً مـا تكون 
البرامـج المخططـة بعيـدة عـن احتياجات الفئات المسـتهدفة. ولتفادي هـذه الأخطاء،والتي قد 
تؤدي إلى تغيير البرامج بعد بدأها وتحاشي الادعاء بأن الجمعية في معزل عن المجتمعات التي 
تخدمهـا، فمـن المهـم أن تكـون الجمعيـة فـي تواصـلٍ دائمٍ مع الفئات المسـتهدفة وإشـراكهم 
في التخطيط وتنفيذ البرامج بقدر المستطاع، لأنه كلما تم إشراكهم في عملية تصميم البرامج 

وتنفيذها كلما كانت النتيجة أقرب إلى سد احتياجاتهم.

ولكن كيف تقوم الجمعية بإشراك الفئة المستهدفة في عملها؟

الفئـة  آراء عينـة مـن  الممكـن أن تقـوم الجمعيـة بعمـل اسـتبيان لجمـع  للبرنامـج مـن  التخطيـط  ففـي مرحلـة 

المسـتهدفة لمعرفـة مـدى ملائمـة البرنامـج لاحتياجاتهـم وللتعـرف علـى اهتماماتهـم . مـن الممكن أيضـاً التقابل 

مع بعض الأشخاص من الفئة المستهدفه فيما يسمى بمجموعات النقاش المٌركَزة لسماع تفاصيل أكثر منهم 

عن مشاكلهم واحتياجاتهم ورؤيتهم للاستفادة من البرنامج .

في مرحلة الإعداد للبرنامج قد تستعين بعض الجمعيات ببعض من عناصر الفئات المستهدفة في مساعدتهم 

لجمع التمويل اللازم لتنفيذ المشروع من خلال التطوع في الجمعية 

في مرحلة التنفيذ قد تعتمد الجمعية على بعض الأشخاص من الفئة المستهدفة في مساعدتها على الوصول 

إلـى أعـداد أكبـر مـن المسـتفيدين عـن طريـق التحدث إليهم وتعريفهـم بالجمعية والمشـروع المنفذ. ويفضل هنا 

العمل مع من قمنا بإشراكهم في البرنامج منذ البداية حيث أنهم على دراية به وبالجمعية.

عنـد إعـادة تنفيـذ البرنامـج مـن المهـم الاسـتعانة ببعـض ممـن اسـتفادوا مـن البرنامـج كسـفراء لتعريـف الآخريـن 

بكيفية مساعدة البرنامج لهم على تحقيق أهدافهم.
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هناك طرقٌ كثيرة لإشراك الفتئة المستهدفة في مراحل البرنامج المختلفة:



مجلـس إدارة الجمعيـة هـو المسـئول عـن الجمعيـة قانونيـاً وماليـاً وأدبيـاً مـن خلال الإشـراف 

علـى عمليـات الجمعيـة المختلفـة. وتشـمل مسـئوليته أيضـا الرقابـة الماليـة وتعييـن المديـر 

التنفيذي للجمعية والتعامل مع المجتمع وتوصيل رسالة الجمعية.

المتطوعون هم قلب أي جمعية أهلية، حيث تستطيع الجمعية من خلال الاستفادة بوقتهم 

ومجهوداتهم تقديم الكثير من الخدمات والقيام بالكثيرمن الأنشطة بتكلفة منخفضة. وعلى 

قدر أهمية المتطوعين بالنسبة للجمعية الأهلية، فإن إدارتهم تحتاج إلى جهد تنظيمي مستمر.

المستفيدون هم أساس وسبب عمل أي جمعية أهلية، ولذا فمن المهم أن تكون الجمعية 

فـي تواصـل دائـم معهـم، وأن تشـركهم فـي التخطيـط والتنفيـذ للبرامـج قـدر المسـتطاع.

النقاط الرئيسية
في هذا الباب
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أسئلة للتفكر

ما مدى استفـــــادة جمعيتـــــك من مجلــس الإدارة؟01
كيف يمكنك تطوير هذا؟

هل تدير المتطوعين بطريقة تعظم الاستفادة من وقتهـــم02

ومجهودهم وفي نفس الوقت تعطيهم الاحساس بالرضـــا

والافتخار بما حققوه؟

هل تشرك المستفيدين في التخطيط للبرامج التي ستقوم
الجمعية بتنفيذها أم أنك تعيش في عزلة عنهم؟ 03
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القسم الرابع
تنمية وبناء الجمعية
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مرحلة البداية :

تبدأ الجمعيات غالباً بمجموعة من المتطوعين المؤسسين الذين يبذلون وقتهم لتنفيذ البرامج التي 

أُسست الجمعية من أجل تحقيق أهدافها. غالباً ما تكون هذه البرامج صغيرة في الحجم وممولة من 

تبرعات المتطوعين الشخصية

الباب الثامن:

التحـول من جمعية مُعتمدة كلياً على التطوع لجمعية لديها هيكل تنظيمي
فـي هـذا البـاب سـنتعرف علـى المراحـل المتعـددة التي تمر بها الجمعية مـن حيث اعتمادها على 
المتطوعين ومتى تبدأ الاستعانة بموظفين. سنستعرض المؤشرات التي تدل على استعداد 

الجمعية لتعيين أول موظفيها وتبعات مثل هذا القرار وآثاره عليها.

توضح النقاط التالية مراحل تطور الجمعيات والمؤسسات الأهلية
وشكل اعتمادها على المتطوعين والموظفين في كل مرحلة:

مراحل تطور الجمعية ومدى اعتمادها على المتطوعين والموظفين:

مرحلة النمو :

في هذه المرحلة تبدأ البرامج في التوسـع قليلاً وقد يحتاج المؤسسـون في هذه المرحلة للاسـتعانة 

بمزيد من المتطوعين ولكن تحتاج إدارة هؤلاء المتطوعين وتنفيذ البرامج إلى المزيد من الوقت الذي 

قد لايكون متاح لدى المؤسسين، ولهذا غالباً ما تكون بداية التفكير في تعيين مساعد كي يعاونهم 

بالقيام بالمهام اللوجستية

مرحلة التوسع :

إذا وجـدت الجمعيـة الفرصـة لتوسـيع نطـاق تنفيـذ مشـاريعها وزيـادة عدد المسـتفيدين، قد تختار أن 

تبدأ في التعاون مع ممولين من المهتمين بمجال عملها. وهنا تحتاج الجمعية للبدء في تعيين فريق 

تنفيذي للمشـروع. وعادة مايتكون هذا الفريق من عدة مسـتويات مدير للبرامج، منسـق، ومحاسـب. 

وفي أكثر الأحيان يكون هذا الفريق، أو بعض أفراده، هو النواة للهيكل التنظيمي للجمعية. حيث غالباً 

مـا تبـدأ فـي التوسـع مـن خـلال العمـل مـع مموليـن جـدد وإضافـة أعضـاء جـدد للفريـق التنفيـذي. تظـل 

مسئولية المؤسسين قائمة عن إدارة الجمعية ككل ولكن تنفيذ المشاريع يكون على كاهل الفريق 

التنفيذي الذي يستعين بمتطوعين للمساعدة في بعض أنشطة المشروع
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مرحلة الاستيفاء والاكتمال الهيكلي للجمعية

في هذه المرحلة تبدأ الجمعية في تنفيذ برامج مركبة وعديدة وتكون المسئوليات المالية والقانونية 

للجمعيـة معقـدة ولهـذا تحتـاج لهيـكل تنظيمـي كامـل يبدأ صغير ولكن ينمو سـريعاً من مدير تنفيذي 

ومدير للحسابات ومسئول علاقات حكومية وإداري. هذا بالإضافة لزيادة حجم الفريق التنفيذي. وكما 

ذكرنـا سـابقاً، وكلمـا أمكـن، قـم بالترقيـة مـن الداخـل. فـإذا كان من ضمـن فريقك التنفيـذي من لديهم 

الكفـاءة وإمكانيـة مـلء وظائـف الهيـكل الإداري قـم بإسـناد هـذه الوظائـف إليهـم، فهـؤلاء على دراية 

بتفاصيل الجمعية، ويعرفون قيمها جيداً

كمـا ذكرنـا سـلفاً، فإنـه، وفـي أغلـب الأحيـان، تبـدأ الجمعيـات والمؤسسـات الأهليـة حياتهـا بالاعتمـاد 

الكلي على المتطوعين ولكن مع مرور الوقت تبدأ في تعيين موظفين لديها.

متى ولماذا نحتاج إلى موظفين؟

تبدأ الجمعية عادة بعدد قليل من البرامج تٌنفذ على نطاق ضيق وفي هذه الأحوال، غالباً ما يكون التنفيذ من خلال 

الأعضاء المؤسسين وأعضاء مجلس الإدارة ولكن عندما يبدأ حجم العمل داخلها في الزيادة لدرجة تفوق قدرات 

تنفيذها من خلال المتطوعين، تبدأ الجمعية في التفكير في تعيين موظف دائم للمساعدة في تنفيذ المشاريع.

حجم العمل وتطلعات الجمعية

في أكثر الأحيان تبدأ الجمعيات الأهلية بمشاريع ممولة من خلال تبرعات الأعضاء والمؤسسين وغالباً ما يكون 

هنـاك مرونـة فـي التنفيـذ وقليـلاً مـن التقاريـر المطلوبـة وهكـذا. غالبـاً مـا يكـون تنفيـذ مثـل تلـك المشـاريع ممتعـاً 

للمتطوعيـن، حيـث أن أكثرهـم يحـب ويفضـل العمـل علـى الأرض عـن التعامـل مـع الجهـات الممولـة ومتطلباتهـا 

الإداريـة. عندمـا تبـدأ الجمعيـة فـي تنفيـذ مشـاريع ممولـة مـن جهـات - والتي غالبـاً ما تحتاج في تنفيذهـا لجهد كبير 

والتزام لفترات طويلة - ففي مثل هذه الحالات غالباً ما تحتاج الجمعية إلى تعيين موظفين لتنفيذ البرامج وإدارتها. 

في أكثر الأحيان، يتعاون الموظفين مع المتطوعين في تنفيذ بعض من أنشطة البرنامج ولكن تبقى إدارة البرنامج 

الكلية والتواصل مع الممول من أهم المهام التي يقوم بها الموظفين.

أن لديها القدرة على اتخاذ هذا القرار. فمن الضروري للجمعية التأكد من:

أن لديهـا القـدرة الماليـة علـى تغطيـة تكاليـف تعييـن الموظـف لمـدة عـام علـى الأقـل وأن تكـون علـى درايـة بـكل 

الإجراءات والقوانين التي تحكم علاقة رب العمل بالموظف ولديها القدرة على تنفيذها (إبرام العقود، فتح الملف 

التأميني ، دفع الضرائب وخلافه)

من المهم أيضاً أن تسرع في اتخاذ هذا القرار قبل أن تبدأ اهتمامات المتطوعين الأوائل في التغيير حتى لا تكون 

الجمعية في موقف ضعيف يضطرها إلى اتخاذ قرارات سريعة وقتها دون دراستها بدقة.

طبيعة المشاريع المنفذة

هنـاك مؤشـران أساسـيان إذا تحققـا، تبـدأ الجمعيـة فـي التفكير في تعيين الموظـف الأول لها، هذان 

المؤشران هما :

ما هي التغيرات التي تطرأ على الجمعية وتجعلها تبدأ في تعيين الموظفين؟
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الباب التاسع :

تعريف الهياكل والنظم والسياسات المختلفة داخل الجمعية الأهلية
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بالتوازي مع المراحل التي تمر بها الجمعية في تطويرها واعتمادها على المتطوعين والموظفين 
والتـي ذكرناهـا بالتفصيـل فـي الباب السـابق يـزداد الاحتياج إلى تطوير الهيـكل التنظيمي والنظم 
والسياسـات الخاصـة بالجمعيـة. وفـي كل مرحلـة ينعكس تعقيـد البرامج التي تعمل عليها في 
الهيـاكل والنظـم والسياسـات التـي تحتـاج لها.سـنتعرف فـي هـذا البـاب علـى كيفيـة وضـع هـذه 

النظم وما تحتاج إليه الجمعية في كل مرحلة 

الحاجة للهياكل والنظم والسياسات

مرحلة النمومرحلة البداية01 مرحلة التوسع02 03

كما ذكرنا في الباب العاشر فإن الجمعية تمر بمراحل تطور متعددة. ومع تطورها، يختلف اعتمادها على 

المتطوعين والموظفين كما يختلف عدد العاملين والمتطوعين فيها مع مرور الوقت. وقد تبدأ الجمعية 

فـي إنشـاء فـروع لهـا فـي محافظـات أخـرى وهكـذا. ومـع هـذا التطـور والنمـو تحتـاج لوضـع أُسـس وهياكل 

ومعايير تساعدها على إدارة شئونها فإدارة خمسة متطوعين أو عاملين تختلف تماما عن إدارة مئة منهم.

ففـي مرحلـة البدايـة عندمـا يكـون مؤسسـوا الجمعيـة هـم المسـئولون عـن كل أمورهـا مـن تنفيـذ مشـاريع 

وإدارة، غالباً مايختاروا شـخص من بينهم لتنسـيق هذه الجهود. وعادة ما يقوموا بتقسـيم الأدوار بينهم 

بشكل غير رسمي. ويكون الاحتياج إلى نظم مكتوبة في هذه المرحلة محدوداً وغالباً ما يتلخص في توثيق 

القواعد الأساسية للتعامل

مع بداية تعيين أول موظف في مرحلة النمو، تبدأ الجمعية في الاحتياج إلى إدخال المزيد من الرسـميات 

فمثلاً لابد أن يكون هناك وصف وظيفي للموظف، وإجراءات تعيين مكتوبة . وتبدأ أيضاً في وضع بعض 

السياسـات البسـيطة الخاصـة بالتشـغيل مثـل مواعيـد العمـل والإجـازات وقواعـد الصـرف والتقاريـر 

البسيطة.

أما في مرحلة التوسع وزيادة عدد الموظفين في الجمعية والمشاريع الممولة التي تديرها وبداية ظهور 

التسلسـل الهرمـي فيهـا، تحتـاج الجمعيـة فـي هذه المرحلـة إلى المزيد من النظم والهياكل والسياسـات 

لتنظيم التعامل داخلها وبين الموظفين. غالباً ماتبدأ الجمعية في وضع أسس هيكلها التنظيمي بشكل 

مكتـوب ورسـمي، ومـع هـذا تبـدأ فـي كتابـة المسـميات الوظيفيـة وتحديـد العلاقـات بين مختلـف العاملين 

بهـا. كمـا تقـوم بوضـع أُسـس إدارة العامليـن مـن خـلال توثيقهـا فـي دليـل المـوارد البشـرية الخـاص بهـا. 

بالإضافة إلى تنظيم العلاقات بين العاملين وحقوقهم والتزاماتهم. تحتاج الجمعية أيضاً في هذه المرحلة 

إلى تنظيم أسس الصرف والمحاسبة الخاصة بعملها، فتقوم بكتابة الدليل المالي وقواعد الشراء وتقوم 

بتصميم النماذج التي يحتاج الموظفون لاسـتخدامها. كما أنه من المهم أيضاً أن تبدأ الجمعية في هذه 

المرحلة في توثيق الدروس المستفادة وطرق تنفيذ البرامج وخلافه في كتيب العمليات

لابد من التأكد أيضاً في هذه المرحلة من أن الجمعية لديها القدرة على التعامل مع المراقبين( الماليين 

والقانونيين والفنيين ) سواء من الجهات الممولة أو من الجهات الحكومية.



مرحلة الاستيفاء والاكتمال الهيكلي

في مرحلة الاستيفاء والاكتمال الهيكلي للجمعية تستمر في تنقيح وتطوير سياساتها المكتوبة لتعكس 

وضع العمل بها؛ فكلما زاد تعقيد البرامج التي تنفذها الجمعية كلما زاد احتياجها إلى توثيق قواعد العمل 

بشـكل مفصـل أكثـر. وكلمـا زاد حجـم التمويـل الـذي تعمـل به كلما زاد الاحتياج إلى مسـتويات مختلفة من 

الموافقات وتحديد مسئوليات كل فرد. قد تقوم الجمعية في هذه المرحلة بتأسيس فروع أخرى لها في 

محافظات مختلفة وفي هذه الحالة من الضروري تفصيل العلاقة بين الفروع والمركز الرئيسي للجمعية 

والتقارير اللازمة لمتابعة العمل وخلافه.
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قائمة بأهم دلائل السياسات والإجراءات داخل الجمعية

مـن الضـروري أن نذّكـر هنـا أنـه مـن الخطـر جداً اقتباس الدلائل الخاصة بجمعيات أخرى فمن الضروري أن 

تعكس النظم والسياسات التفاصيل التي تتفرد بها الجمعية، والتي تختلف بالضرورة من جهة إلى أخرى 

مهما تشابهت برامجهم. فيما يلي قائمة بأهم الدلائل التي عادة ما تكون موجودة في الجمعيات الأهلية:

الدليل المالي وقواعد الشراء01

دليل المتطوعين03

دليل العاملين في الجمعية

/ دليل الموارد البشرية
02

دليل إدارة المشروعات04

www.citc.gov.sa



الباب العاشر :

الاستدامة المالية، من الاعتماد على

المنح والتبرعات إلى مؤسسة مجتمعية مستدامة
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من أكبر هواجس جميع الجمعيات والمؤسسات الأهلية، بغض النظر عن القطاع الذي تعمل فيه، 
هـو تحقيـق الاسـتدامة الماليـة وقدرتهـا علـى الوفـاء بالتزاماتهـا الماليـة تجـاه الغير وامتـلاك الموارد 
المالية التي تمكنها من تقديم خدماتها. الجميع يخاف من الاعتماد على «المانحين » ولكن قليلون 
من يستطيعون أن يخرجوا من دائرة هذه الاعتمادية. في هذا الباب سنتعرف على مخاطر الاعتماد 

الكلي على المنح وكيف يمكن للجمعية أن تبدأ في بناء استدامتها المالية.

 مـن الأحيـان، تلعـب المنـح دوراً كبيـراً فـي نمـو الجمعيـات والمؤسسـات الأهليـة. فغالبـاً مـع أول 
ِ
فـي كثيـر

منحـة تحصـل عليهـا الجمعيـة، تبـدأ في إضفاء الطابع الرسـمي على عملياتهـا وتقوم بتعيين كادر تنفيذي 

قوي والاستثمار في بنيتها التحتية من مقر، أجهزة، الخ.

ولكـن مـع قـرب انتهـاء أول منحـة، تـدرك الجمعية أنها لا تسـتطيع الإبقاء علـى تقديم الخدمات التي كانت 

تقدمهـا مـن خـلال المشـروع ولا علـى فريـق العمل، وتصبح بعض عناصـر بنيتها التحتية مهددة مثل دفع 

إيجار المقر مثلا. فتبدأ الجمعية في البحث عن منحة أخرى وهكذا.

الاعتماد على المنح

مـاذا نفعـل فـي الفتـرات التـي لا يكـون لدينـا فيهـا منـح؟ هـل نسـتطيع الإبقـاء علـى فريـق العمـل والخبـرة 

والمعرفة التي اكتسبها الفريق التنفيذي للجمعية؟ أم أنه لابد وأن نبدأ من جديد كلما حصلنا على منحة؟

هل من الممكن الحفاظ على تدفق المنح لضمان استمرارية الجمعية؟

هـل نهتـم بتنميـة الجمعيـة وخبراتهـا ومواردهـا أم إننـا منهكيـن طـوال الوقـت بالبحـث عـن المنـح الجديـدة 

وهي شغلنا الشاغل؟

يخلق الاعتماد على المنح عدة تحديات للجمعية

وتبـدأ دائـرة الاعتماديـة علـى المنـح مايدفـع بعـض الجمعيـات إلـى تـرك أهدافهـا التـي تأسسـت مـن أجلهـا 

والاتجاه نحو اهتمامات الممولين الذين يعملون معهم لضمان استمرار تمويل فريق الجمعية وبنيتها 

التحتية أياً كانت البرامج التي تنفذها وكلما زاد حجم التمويل الذي تحصل عليه الجمعية من المانح كلما 

زادت الاعتمادية على هذا التمويل. فنجد جمعيات ومؤسسات أهلية كبيرة واقعة في هذا المأزق.
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ونبين في النقاط التالية ما يساعد على الوصول إلى هذا التنوع في مصادر التمويل:

لابد وأن يكون لديك مصادر الدخل الخاصة بك

أوقاف / استثمارات  / المنتجات الزراعية، الكتب التعليمية، إلخ

رسوم اشتراك الأعضاء

التبرعات غير المشروطة للجمعية

تعدد المانحين وعدم الاعتماد على مانح معين أو نوع معين من المنح

01

02

03

04

من الضروري أن نوضح هنا

أن مؤسسي الجمعيات الأهلية اختاروا الإطار القانوني غير الهادف للربح لتنفيذ مشروعاتهم وذلك لما 

يتيحـه هـذا الإطـار مـن الحصـول علـى أمـوال مـن متبرعيـن أو مانحيـن لتنفيـذ أهـداف المشـروع. ولـو كان 

المؤسسون سيعتمدون على أموالهم الخاصة أو العائد من أنشطتهم فقط لكان من الأوقع والمنطقي 

اسـتخدام الإطـار القانونـي الخـاص بالشـركات الهادفـة للربـح. ولهـذا ليـس مـن المطلـوب الاسـتغناء عـن 

التعامـل مـع المانحيـن أو المموليـن، ولكـن مـن المهـم ألا نقع في خطأ الاعتمـاد الكلي عليهم لدرجة تهدد 

استمرارية الجمعية في تقديم الخدمات التي أُنشئت من أجلها



استراتيجيات الاستدامة المالية :
العناصر الأساسية لاستراتيجية الاستدامة

المالية لأي جمعية تتلخص في الآتي :
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اتبّـاع التنويـع فـي مصـادر التمويـل الخـاص بالجمعيـة وتبنـي نظـام هجيـن كمـا ذكرنـا سـابقاً

 بخصـوص المنـح؛ مـن المهـم أن نعمـل مـع مانحيـن متعدديـن متنوعيـن. ولا تهمـل المنـح 

الصغيرة، فغرور العظمة من أكثر ما يهدد الجمعيات.

للجمعيـة. الأساسـي  والفريـق  الأنشـطة  تمويـل  علـى  تســـــــــاعدك  التـي  الأصـول  بنـــــــاء 

تطبيـق ممارسـات الإدارة الماليـة الرشـيدة. فمـن المهـم جـداً أن تبقـى الجمعيـة رشـيدة فـي 

صـرف مواردهـا الماليـة، فلاتغالـي فـي الصـرف فـي مرحلة توفـر التمويل لأن هـذا يصعب إدارة 

مرحلة ما بين المشاريع الممولة. فمن الضروري أن تفهم الجمعية جيداً دورة الحصول على 

تمويل وماهيتها وحجم الاحتياطي الذي لديها وكيفية وجهات إنفاقه

01

02

03

04



يخلق الاعتماد على المنح تحديات للجمعيات الأهلية من ناحية الاستدامة المالية والاستقلالية، 

وهو ما يجب على الجمعية تفاديه.

يجب على الجمعيات الأهلية أن تجد طرق لإدرار الدخل من أنشطتها، حتى إذا كان هذا الدخل 

محدوداً ولكنه يضمن للجمعية القدرة على الحفاظ على مواردها البشرية وبنيتها التحتية في 

فترات ما بين المشاريع الممولة.

مـن المفضـل أن تتبـع الجمعيـة نظـام هجيـن يعتمـد على تنويع مصـادر التمويل ما بين المنح 

والتبرعات من مصادر متنوعة، وكذلك الأنشطة المدرة للدخل.

النقاط الرئيسية
في هذا الباب
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أسئلة للتفكر

هل تعتمد جمعيتك علي مصدر واحد للدخل أو مانح

رئيسي واحد؟

ما هي مصادر تنوع الدخل التي يمكنك استهدافها ؟
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