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بناء الإطار الاستراتيجي
يحدد الدليل تسع خطوات لبناء الإطار الاستراتيجي موضحة في الشكل أدناه:

تحديد الدوافع ومجالات الاهتمام 
والقيم المضافة

فهم جذور المشكلة

تحديد مجالات العمل

فهم النظام

تحليل المشهد

نظرية التغيير

تصميم الحلول وتنفيذها

تقييم الأثر

تغيير الأنظمة
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الاهتمـــام  ومجـــالات  الدوافـــع  تحديـــد  أولًاً: 
والقيـــم المضافـــة: الخطـــوة الأولـــى نحـــو العمـــل 
الخيري الاســـتراتيجي هي تحديـــد الدوافع، ومجالات 
الاهتمـــام، والقيـــم المضافـــة التـــي تشـــكل بأجمعهـــا 
النهـــج المتبـــع في العطـــاء. قد تســـاعد أســـئلة مثل: 
المعتقـــدات  هـــل  التبـــرع؟  علـــى  يحفـــز  الـــذي  مـــا 
عنـــد  مهمـــة  السياســـية  أو  الدينيـــة،  أو  الأخلاقيـــة، 
العطـــاء؟ مـــا الـــذي يجـــب تغييـــره فـــي العالـــم؟ هـــل 
مســـاعدة الآخريـــن تمنـــح الســـعادة؟ وغيـــر ذلـــك من 
الأســـئلة التـــي تســـاعد علـــى فهـــم دوافـــع العمـــل 
أو  كالصحـــة،  الاهتمـــام  مجـــالات  وتحديـــد  الخيـــري، 
التعليـــم، أو الأغذيـــة والزراعة، كما أن القيم المضافة، 
المخصـــص  والوقـــت  الماليـــة،  المـــوارد  حجـــم  مثـــل 
وشـــبكة  والخبـــرات،  والمهـــارات  الخيـــري،  للعمـــل 
العلاقات الاجتماعية والمهنية، وســـمعة المؤسســـة 
أو الفـــرد، كلهـــا قيـــم مضافـــة تســـاهم فـــي تشـــكيل 

رؤية استراتيجية للعمل الخيري وبلورتها.

المشـــكلة  فهـــم  المشـــكلة:  جـــذور  فهـــم  ثانيـــاًً: 
وأســـبابها إحدى أهم الخطـــوات لتعزيز فاعلية العمل 
الأســـباب  نحـــو  الجهـــود  توجيـــه  وضمـــان  الخيـــري، 
الجذريـــة للمشـــكلة، وليس نحو الأعـــراض، وفيما يلي 
الفهـــم  لتعزيـــز  المســـتخدمة  الشـــجرة  لأداة  شـــرح 

الصحيح للمشكلة:

خطوات بناء الإطار الاستراتيجي
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  شـــجرة المشـــكلة: توفـــر هـــذه الأداة نظـــرة عامة علـــى جميع أســـباب المشـــكلة الجذرية والفرعيـــة منها، 
ويجـــب التأكـــد مـــن تحديد الأســـباب وفهمهـــا بدقة، من خلال ســـؤال المنظمـــات الشـــريكة، أو التي تعمل 
فـــي القطـــاع نفســـه، والأشـــخاص المتضرريـــن للوصول للفهـــم الصحيح للأســـباب، للتمكن مـــن التفكير في 
كيـــف وأيـــن تســـتطيع المؤسســـة التدخـــل؟ ومـــا المـــوارد اللازمـــة؟ كما أنـــه من المفيـــد والضـــروري القيام 
بأبحـــاث حـــول التـــدخلات الموجـــودة بالفعـــل، وتحديـــد مـــا هـــو ناجـــح ومـــا هو غيـــر ناجـــح لتجنب البـــدء من 
الصفر، والاســـتفادة من تجارب الآخرين، وفيما يلي نموذج عملي لتحليل أســـباب مشـــكلة الأزمة الإنســـانية 

في قطاع غزة وفهمها:

نموذج تحليلي لمشكلة الأزمة الإنسانية في قطاع غزة )النموذج غير مدرج في الدليل، وهو من إعداد المحرر(

الأزمة الإنسانية في قطاع غزة

استمرار الاحتلال
الأسباب 
الجذرية

التهجير 
والنزوح

انتشار 
الأمراض

زيادة عدد 
المخيمات

ارتفاع 
مستويات 

الفقر

عدم تلبية 
احتياجات 
المتضررين

نقص التغذية

تفاقم الأزمة 
الإنسانية

عدوان متكرر

تدمير البنية 
التحتية والمباني 

السكنية

إعاقة جهود 
إعادة الإعمار

غياب الاستثمار 
الأجنبي

تفاقم الأزمة 
الاقتصادية

قلة فرص 
العمل

تراجع القطاع 
اقتصاديًًا

ضعف الخدمات 
الاجتماعية 
المقدمة 
للمواطنين

حصار القطاع

قيود على حركة 
التجارة

عدم توفر 
الموارد اللازمة

ارتفاع 
مستويات 

البطالة

ضعف خدمات 
الرعاية الصحية

تفشي الأوبئة

زيادة عدد 
الوفيات

نقص الأدوية

نقص التمويل والدعم الدولي 
للعمليات الإنسانية والإغاثية

ب 
سبا

الأ
ية

رع
لف

ا
ض

عرا
الأ
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ثالثـــاًً: تحديـــد مجـــالات العمل: بعـــد تحديد الأســـباب الجذريـــة والفرعيـــة وأعراض المشـــكلة، يكـــون التعرف 
علـــى مجـــالات المشـــكلة، لتحديـــد المجالات التي ســـيجري العمل عليها، بحســـب المـــوارد والقـــدرات المتاحة، 
هناك بعض المشـــكلات تشـــمل أكثر من مجال، كالنموذج الســـابق حيث يظهر أن للأزمة الإنســـانية في قطاع 
غـــزة تأثيـــر فـــي مجـــال الصحـــة، والتعليـــم، والإغاثـــة، والإســـكان، والاقتصـــاد، وفي الغالـــب لا تمتلـــك كثير من 
المنظمـــات الخيريـــة القدرة على العمل فـــي جميع القطاعات، ولذا تختار التركيز علـــى قطاع واحد أو قطاعين، 
وفي بعض الحالات قد يكون لدى المؤسسة القدرة المالية والبشرية والتقنية للعمل في جميع القطاعات. 

رابعـــاًً: فهـــم النظـــام: عنـــد تقييم المشـــكلة ينصـــح باســـتخدام منهـــج التفكير المنظومـــي، الذي هـــو عملية 
فهـــم كيفيـــة تأثيـــر الأشـــياء، التـــي تعـــد أنظمـــة، بعضها فـــي بعـــض، وذلك للمســـاعدة علـــى معالجة الســـبب 
الجذري للمشـــكلة بأســـلوب أفضل، وفهم الترابط واختيار التدخلات الأكثر اســـتدامة، ولمعرفة طبيعة النظام 
هناك بعض الأســـئلة للتفكير مثل: ما القوانين والسياســـات التي تؤثر في المشكلة؟ من الأفراد والمجموعات 
والمؤسســـات المتأثـــرة بهـــا؟ وما النظام الاجتماعـــي أو المجتمع أو الأعـــراف الثقافية التي تتأثر بالمشـــكلة أو 

تسببها؟ كما يجب مراعاة التأثيرات المجتمعية والسياسية والاقتصادية في المشكلة.

خامســـاًً: تحليل المشـــهد: هـــذه الخطوة لفهم الأشـــخاص/ المؤسســـات ومعرفتهـــم، الذيـــن يعملون على 
المشـــكلة نفســـها، وتحديـــد الفـــرص والتحديـــات، إذ يوفر تحليل المشـــهد أساســـاًً قويـــاًً لبناء خطة اســـتراتيجية 
للأعمال الخيرية، بعض المؤسســـات الخيرية تمضي وقتاًً طويلًاً، قد يصل إلى ســـنة، في إجراء مســـح ميداني،  
وجمـــع بيانـــات، واســـتقراء للواقع ومقابلات مع أصحاب العلاقـــة قبل البدء بالعمل، وقد يلجـــأ بعض المانحين 
للاســـتعانة بخبير خارجي إذا لم يكن لديهم الوقت الكافي، أو تجربة مســـبقة، إذ لا يفترض أن تبدأ المؤسســـات 
الخيريـــة، التـــي تســـعى للنجاح وإحداث الأثر المطلوب، أي مشـــروعات من دون هذه الخطـــوة، لأهميتها لفهم 
الصـــورة الكاملـــة، ومن ثم تنفيذ مشـــروعات ملائمة، ويســـتثنى من ذلك المشـــروعات والبرامـــج التي لا تحتاج 

إلى ذلك، وفيما يلي بعض الأسئلة والإرشادات لإجراء عصف ذهني في أثناء القيام بهذه الخطوة:

  فـــي مجـــال المشـــكلة: أيـــن تتركـــز جهـــود المؤسســـات الخيرية الأخـــرى؟ وكيف يمكـــن البناء علـــى جهودها 
لتحقيق تأثير أكبر؟

  ما الاستراتيجيات التي نجحت أو أخفقت في الماضي؟ وهل هي مستدامة ويمكن تكرارها؟

  معرفة احتياجات المستفيدين.

  أين يمكن أن يحدث التمويل والخبرة أكبر فرق؟

  تحديـــد المنظمـــات التـــي تعمـــل جيـــداًً، وتلـــك التـــي مـــن الممكـــن أن تكـــون مـــن الشـــركاء المحتمليـــن عند 
الحاجة.
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سادســـاًً: نظريـــة التغيير: نظريـــة التغيير هي لتحقيق رؤية المؤسســـة من المشـــروعات والبرامـــج، حيث توفر 
خارطـــة طريـــق للعمـــل، وذلك من خلال رســـم خريطـــة لعملية التغيير مـــن البداية إلى النهاية، كما تســـاعد على 
التفكير في الأســـباب الجذرية للمشـــكلات وتوقع النتائج المحتملة، وتوضيح النيات، وكيفية تحقيق الأهداف 

وقياسها.

وفيما يلي أربع خطوات لوضع نظرية التغيير:

  الأنشـــطة: وصف المهام التـــي يتعين القيام بها 
لتحقيق الهدف.

  المخرجـــات: النتائـــج المباشـــرة للأنشـــطة التـــي 
نفذت.

  النتائـــج: تغييرات ضرورية لتحقيـــق التأثير النهائي، 
وهي الآثار المباشرة أو غير المباشرة للمخرجات. 

ســـتحققه  الـــذي  النجـــاح  وصـــف  الأهـــداف:   
المؤسســـة إذا حلـــت المشـــكلة وحققـــت التأثيـــر 

النهائي.

الأنشطة

المخرجات

النتائج

الأهداف

خطوات تأسيس نظرية التغيير

ســـابعاًً: تصميـــم الحلول وتنفيذها: هنـــاك العديد من المناهج والأســـاليب لتصميم الحلـــول وتنفيذها، ولا 
بـــد مـــن اختيـــار المنهـــج الأكثـــر احتماليـــة للنجاح فـــي معالجة المشـــكلة وإحـــداث الأثر، وذلـــك بناء علـــى النتائج 

والبصائر المستخلصة من تحديد أسباب المشكلة، وتحليل المشهد.
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أ. تصميـــم الحلـــول: أهـــم المناهـــج المتبعـــة في توليـــد الحلـــول وتصميمها لمعالجـــة المشـــكلات المجتمعية 
هي: الحلول القائمة على المجتمع، والحلول القائمة على المكان، والحلول القائمة على السوق.

1. الحلـــول القائمـــة على المجتمـــع: كالمنح المقدمة إلـــى المنظمات الأهلية أو المحليـــة، وهي في الغالب 
منظمـــات صغيـــرة الحجـــم تعمـــل بمـــوارد محـــدودة، يديرهـــا -فـــي الغالـــب- متطوعـــون لديهـــم فهـــم جيد 
للمجتمعـــات التـــي يعملـــون فيهـــا، ويهـــدف هـــذا المنهـــج إلـــى تمكيـــن الأفـــراد والمجتمعـــات المحليـــة، 
للمســـاهمة فـــي تحســـين أوضاعهم وتحقيـــق التغيير الإيجابـــي، مـــن خلال الاعتماد على المـــوارد والقدرات 
المحليـــة، والتعـــاون بيـــن مختلـــف أصحـــاب العلاقـــة، تدعـــم العديـــد مـــن المؤسســـات المانحـــة المنظمـــات 
المحليـــة، ولكـــن بمرور الوقت، يجب على المؤسســـات التفكيـــر فيما يمكنها فعله لضمان اســـتدامة البرامج 
والمشـــروعات، وتوســـيع نطاقهـــا، ويشـــمل ذلـــك تنميـــة قـــدرات المنظمـــات المحليـــة ومهاراتهـــا، وربطهـــا 

ببرامج وشبكات أخرى، ووصلها مع صانعي القرار.

2. الحلـــول القائمـــة علـــى المـــكان: يصف هذا المنهـــج الوســـيلة التي تســـتهدف الأعمال الخيريـــة في مكان 
محـــدد، مثـــل حـــي، أو قريـــة، أو مدينة وتنفيذ أنشـــطة ومشـــروعات تركز علـــى تلبية الاحتياجـــات والتحديات 
الخاصـــة بهـــذه المنطقـــة، ويتطلب هـــذا المنهج، كالمنهج الســـابق، الاســـتماع للمجتمع المحلي والشـــراكة 
والتعـــاون معـــه، حيـــث تتميز الحلـــول القائمة على المكان بالتركيـــز العميق على الســـياق المحلي، والظروف 
الفريـــدة للمنطقـــة المســـتهدفة، بالإضافـــة إلى تعزيـــز العلاقات مـــع المنظمات والمؤسســـات العاملة في 
المـــكان، وإعـــادة تكـــرار المشـــروعات الناجحـــة فـــي أماكـــن أخرى، مـــع مراعاة الســـياق الثقافـــي والاجتماعي 

والبيئي لكل مكان.

3. الحلـــول القائمـــة على الســـوق: تربـــط الحلول القائمة على الســـوق القضايـــا البيئية والاجتماعيـــة بالحوافز 
الماليـــة، يطلـــق علـــى هذا النهـــج الاســـتثمار المؤثر، ويحقـــق التغيير مـــن خلال توليد عائـــد اجتماعي ومالي، 
وتعرِِّفـــه الشـــبكة العالميـــة للاســـتثمار الاجتماعـــي )The Global Impact Investing Network( على أنه: 
اســـتثمارات تجـــري بهدف توليد تأثيـــر اجتماعي وبيئي إيجابي وقابل للقياس إلى جانب عائد مالي. ويشـــتمل 

على أربعة عناصر رئيسية:
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عناصر الاستثمار الاجتماعي

 قياس
الأثر

النية

 العائد
المالي

 فئات
الأصول

  النيـــة: تعبر عن رغبة المســـتثمر الصادقة لإحداث 
أثـــر إيجابـــي فـــي المجتمع، كما تســـاعد علـــى بناء 
الأفـــراد  بيـــن  الثقـــة  وتعزيـــز  قويـــة  علاقـــات 
الاســـتثمار  نهـــج  تتبنـــى  التـــي  والمؤسســـات 

الاجتماعي.

  العائـــد المالـــي: تكمن أهمية العائـــد المالي في 
المبـــادرات  عمـــل  اســـتدامة  علـــى  حفاظـــه 
كمـــا  طويـــل،  لأمـــد  الاجتماعيـــة  والمشـــروعات 
يســـاعد على توســـيع حجم العمل ونطاقه، وفتح 

الباب لعدد أكبر من أموال المستثمرين.

  فئـــات الأصول: يمكن الاســـتثمار في عدة أصول 
مختلفـــة بـــدلًاً مـــن وضـــع رأس المـــال كلـــه فـــي 

مجال واحد.

  قيـــاس الأثـــر: الســـمة المميـــزة للاســـتثمار المؤثر هي التزام المســـتثمر بقيـــاس الأداء الاجتماعـــي والبيئي، 
وإصـــدار التقاريــــر عـــــن العائـــد المالـــي والاجتماعـــــي والبيئـــي الناتـــــج عـــــن الاســـــتثمار، ممـــا يعزز الشـــفافية 

والمساءلة، ويشجع الآخرين على العمل بنهج الاستثمار الاجتماعي. 

ب. تفعيـــل الخطـــة الاســـتراتيجية: تفعيـــل الخطة يعنـــي تحويلها إلـــى إجراءات ملموســـة، يمكن للمؤسســـة 
التعـــاون مـــع شـــركاء لتنفيـــذ المشـــروعات والبرامـــج في حال لـــم تتمكن من تنفيذ المشـــروع بنفســـها، فتبحث 
عـــن المنظمـــات العاملـــة فـــي المنطقة، التي لديها ســـمعة ممتـــازة وتاريخ حافـــل بالنجاح، وتعمـــل في المجال 
الـــذي تـــود المؤسســـة المانحـــة دعمـــه، وقـــد لا تختـــار المؤسســـة المنظمات مباشـــرة، بـــل تفتح بـــاب التقديم 
للمنظمـــات غيـــر الربحيـــة لتقديم طلبات تمويل لمشـــروعات وبرامج محددة في المجـــال والمكان الذي تحدده 

المؤسسة، وفيما يلي بعض الأسئلة والإرشادات المساعدة لتفعيل الخطة الاستراتيجية: 

  مـــن يمكنـــه أن يكـــون جزءاًً من تنفيـــذ خطة المؤسســـة الاســـتراتيجية؟ )المؤسســـات الحكومية وغير 
الحكومية، الجهات الخيرية، منظمات المجتمع المدني، أصحاب العلاقة، المنظمات غير الحكومية(.

  ما الذي تحتاج المؤسسة إلى المساعدة فيه؟ من الذي وما الذي قد يعيق الخطة؟ 

  التحديـــات والمخاطـــر: ما العوامل الخارجة عن إرادة المؤسســـة والتي قد تؤثـــر في الخطة؟ وكيف يمكن 
أن تؤثر هذه العوامل في أصحاب العلاقة؟
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ثامنـــاًً: تقييـــم الأثر: ينبغي للمؤسســـات المانحـــة والمانحين الأفراد قيـــاس الأثر الخيري لأموالهـــم وتقييمه، 
أو فهـــم تأثيـــر المنظمـــات غيـــر الربحيـــة أو البرامـــج التي يتبرعـــون لأجلها، كمـــا أن عملية التقييم يجـــب أن تجري 
فـــي أوقات مناســـبة، كل ســـتة أشـــهر أو ســـنة أو بضع ســـنوات، بحســـب نوع المشـــروع ومدتـــه الزمنية، وفي 
بعـــض الحـــالات بعـــد نهايـــة البرنامج، لضمان اســـتدامته، وقد تقـــوم المؤسســـة بعملية القياس بنفســـها، في 
حـــال كانـــت مؤهلـــة لذلـــك، أو تســـتعين بشـــريك خارجي، وفيمـــا يلي مجموعـــة من الإرشـــادات لعمليـــة تقييم 

فعالة:

  اختيـــار المؤشـــرات المناســـبة للقيـــاس والتقييـــم، وإذا كان بالإمكان فقط قياس شـــيء واحد، فيجب تحديد 
ماذا سيكون.

  التفكير في أفضل طريقة لجمع البيانات.

  إذا لم يكن لدى المؤسسة الخبرة والقدرة لإجراء عملية التقييم، فعليها الاستعانة بخبير خارجي متمرس.

  فهم لغة قياس التأثير وأدواته، مما يساعد على طرح الأسئلة الصحيحة على المستفيدين من المنح.

تاســـعاًً: تغييـــر الأنظمة: معالجة الأســـباب الجذرية، حيث يـــدور العمل الخيري في جوهره حـــول تغيير الأمور 
مـــن الأســـوأ إلـــى الأفضل، وتحســـين حيـــاة الأفـــراد، وتغيير الأنظمـــة يعني معالجة الأســـباب الجذريـــة بدلًاً من 
الأعـــراض مـــن خلال التعـــاون مـــع الجهـــات الفاعلـــة بهـــدف تحقيـــق تحســـين دائـــم للقضايـــا المجتمعيـــة علـــى 
المســـتوى المحلـــي والعالمـــي، وبمعنـــى آخـــر، فإن تغييـــر الأنظمة يشـــير إلى التركيـــز على العوامـــل والظروف 
التي تؤدي إلى ظهور المشـــكلة نفســـها، بدلًاً من التركيز على تخفيف تأثيرات هذه المشـــكلة على المســـتوى 

السطحي.
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دليل العمل الخيري الاستراتيجيالكتاب

نينا هاوس Nina Haos - جو إنسر Jo تأليف
Ensor

اللغة الإنجليزيةاللغة

96 صفحةعدد الصفحات

2022تاريخ النشر

نســـخة  علـــى  للحصـــول 
الكتـــاب  مـــن  إلكترونيـــة 
يمكـــن تحميله مـــن خلال 

الرابط أدناه:
https://bit.ly/4asAMSh

خاتمة
يعـــد بنـــاء إطـــار اســـتراتيجي للعمـــل الخيـــري عمليـــة حيويـــة، لضمـــان تحقيـــق التأثيـــر والنجـــاح في المشـــروعات 
والبرامـــج الخيريـــة، يتطلـــب هـــذا الإطـــار العمل عبر سلســـلة من الخطـــوات المتتابعـــة والمترابطـــة، التي تهدف 
إلـــى فهم الســـياق والمشـــكلات فهماًً عميقـــاًً وصحيحاًً، ومن ثـــم تصميم الحلول الملائمة وتنفيذها بأســـلوب 
فعال ومنظم، لتتم عملية قياس الأثر، الذي يعد خطوة حاســـمة لتقييم نجاح المشـــروع والإطار الاســـتراتيجي 
الـــذي صُُمِِّـــم مـــن خلالـــه، وتحديد الـــدروس المســـتفادة والتحســـينات المســـتقبلية، عبر هذه الخطـــوات يمكن 

للمنظمات الخيرية بناء استراتيجيات مستدامة وفعالة للتأثير الإيجابي في المجتمعات المستهدفة.
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