


مقدمة

أهـاً بكـم أعزاءنـا القـرّاء فـي العـدد الثانـي والعشـرين من نشـرة أثـر، وفيه نقدّم لكم 
جملـةً مـن المواضيـع المعرفيـة والفكريـة ذات الصلـة بممارسـات العمـل الخيـري، 
أداء  لتحسـين  الجديـدة  التدابيـر  الميـدان«، ونعـرض فيـه حـوارًا حـول  البدايـة »مـن 
المؤسسـات غيـر الربحيـة مـع خبيريـن فـي إدارة المؤسسـات غيـر الربحيـة والعمـل 
الخيـري، وهمـا ماريـو مورينـو Mario Morino، أحـد مؤسسـي ورئيـس مجلس إدارة 
مؤسسـة شـركاء الاسـتثمار الخيـري Venture Philanthropy Partners، والنـور 
العامـة  أسـتاذ مشـارك فـي وحـدة الإدارة  Alnoor S. Ebrahim، وهـو  إبراهيـم 
ومبادرة المشـاريع الاجتماعية في كلية هارفارد للأعمال، أما في باب »قراءة في 
فـي  الأهليـة  الجمعيـات  دخـول  "خطـوات  لدليـل  مراجعـة  النشـرة  تقـدم  كتـاب« 
تسـاعد  التـي  الإجرائيـة  للخطـوات  تفصيـاً  يقـدم  الـذي  الحكوميـة"،  المنافسـات 
المؤسسـات غيـر الربحيـة علـى الاسـتعداد وبنـاء الممكنّـات الرئيسـية للدخـول فـي 
عـن  مقـالًا  النشـرة  تعـرض  »استشـراف«  بـاب  فـي  وأمـا  الحكوميـة،  المنافسـات 
أفضـل ممارسـات الاسـتثمار الاجتماعـي فـي القطـاع غيـر الربحـي وأهميتـه، وختامًـا 
فـي بـاب »قيـادة العمـل الخيـري« تترجـم النشـرة فصـل "مبـادئ وممارسـات تنميـة 
الربحـي فـي  القطـاع غيـر  للتميـز فـي  "المبـادئ والممارسـات  التمويـل" مـن دليـل 
 PRINCIPLES & PRACTICES for Nonprofit Excellence in كولـورادو 
 Colorado الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  كولـورادو  "رابطـة  عـن  الصـادر   "Colorado
Nonprofit Association"، وفيه بيان لحاجة المؤسسات الخيرية لتنمية التمويل، 
بالإضافـة إلـى عـرض أفضـل الطـرق والأسـاليب والتقنيـات لزيـادة فـرص المؤسسـة 

في الحصول على التمويل والتبرعات، وتنويع مصادر الدعم.
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مِنَ المَيْدَان
حوار

فـــي ظـــل شـــح المـــوارد الاقتصاديـــة اليـــوم وقصـــور 
التمويـــل فـــي القطاع غير الربحي، يـــزداد الضغط على 
مديري المؤسســـات غيـــر الربحية لتقديـــم نتائج قابلة 
للقيـــاس الكمـــي أكثر من أي وقت مضـــى، ولذا، فإن 
المؤسســـة التـــي تفتقـــر إلـــى وعـــي وإدراك للتوجـــه 
الاســـتراتيجي والبيانـــات الداخليـــة لفهـــم نقـــاط القوة 
والضعـــف الخاصـــة بهـــا، يمكـــن أن تتأثـــر بشـــكل كبيـــر 
بالمطالـــب الخارجيـــة للمقاييـــس التـــي قـــد لا تحقـــق 

للمؤسسة النجاح الذي تطمح إليه.

وفـــي هـــذا الصـــدد أجـــرت وحـــدة الدراســـات العملية 
بكليـــة هارفارد للأعمـــال مقابلة مع اثنيـــن من القادة 
غيـــر  المؤسســـات  أداء  إدارة وقيـــاس  فـــي  والخبـــراء 
الربحيـــة، الأول ماريـــو مورينـــو Mario Morino، وهو 
أحد مؤسســـي ورئيس مجلس إدارة مؤسســـة شركاء 
 Venture Philanthropy الخيـــري  الاســـتثمار 
Partners، التـــي تســـتثمر الأمـــوال والخبرات بشـــكل 
اســـتراتيجي لتحســـين حيـــاة الأطفـــال والشـــباب مـــن 
الأســـر ذات الدخـــل المنخفـــض، ولـــه كتـــاب بعنـــوان 
 Leap قفـــزة العقـــل: تحقيق النتائج في عصـــر الندرة"
أمـــا   ،"of Reason: Managing to Outcomes
 ،Alnoor S. Ebrahim إبراهيـــم  النـــور  الثانـــي فهـــو 
العامـــة  الإدارة  وحـــدة  فـــي  مشـــارك  أســـتاذ  وهـــو 
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التدابير الجديدة لتحسين أداء 
المؤسسات غير الربحية

ومبـــادرة المشـــاريع الاجتماعيـــة فـــي كليـــة هارفـــارد 
للأعمـــال، ولـــه العديـــد مـــن الكتـــب حـــول تحديـــات 
المســـاءلة وإدارة الأداء التـــي تواجـــه الجمعيـــات غيـــر 
الربحيـــة، ويــــــرأس برنامـــج التعليـــــــم التنفيـــــــذي الذي 
يحكـــــــــم التميـــــــــــــز فـــــي المجـــــــــــال غيــــــــــــــر الربحـــــــــي 
 Education program Governing for Nonprofit
Excellence، يناقـــش الخبيريـــن معاييـــر قياس الأداء 
فـــي القطاعيـــن الربحـــي وغيـــر الربحـــي، وفيمـــا يلـــي 
عـــرض لأبـــرز القضايا التي تم تناولهـــا في اللقاء تعرض 
فـــي هذا الباب على شـــكل موضوعـــات وفقرات من 

أسئلة وأجوبة الخبيرين.

• تأثيـــر تقليـــص الحكومـــة لخدماتهـــا علـــى تطـــور 
أداء المؤسسات غير الربحية

ثمـــة تقـــدم ملحـــوظ نســـبيًا في القطـــاع غيـــر الربحي 
فـــي مجـــال إدارة الأداء، وهـــو ما صاحبـــه حاجة ملحة 
إلـــى التغييـــر، ويتمثـــل التحـــدي الأكبـــر بعـــدم قـــدرة 
المؤسســـات غيـــر الربحيـــة علـــى حـــل المشـــاكل على 
مســـتويات أعلى دون أن تنظر المؤسســـة في النتائج 
مـــن منظـــور داخلي، . فبـــدون فهم النتائـــج، لا يمكن 
فهـــم مـــا يعتبر جيـــد وما يعتبر ســـيئ، وذلك بحســـب 

ما ذهب إليه مورينو.
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فـــي  الأمـــور  اتجـــاه  بمســـار  التنبـــؤ  صعوبـــة   •
المؤسسات الخيرية

بعـــد ســـنوات مـــن العمـــل فـــي العالـــم الربحـــي وغير 
الربحـــي، تبيّـــن أنـــه عندمـــا تحـــدث الأزمـــة الماليـــة، لا 
يوجـــد ســـوى طـــرق قليلـــة ومحـــددة للتغلـــب عليها، 
أهمهـــا اتخـــاذ قـــرارات حكيمـــة وذكيـــة، فـــي إحـــدى 
كان  الربحيـــة،  غيـــر  المؤسســـات  إحـــدى  مـــع  تجاربـــه 
تنبـــؤات  نمـــاذج  تطويـــر  لمورينـــو  المســـاعد  العامـــل 

مالية لعدد من السنوات.

أمـــا النور إبراهيـــم فيرى أنه في العالـــم الربحي، تكون 
الشـــركات الفرديـــة كوحـــدة مركزيـــة للتحليـــل، فهـــي 
تحقـــق الأربـــاح والمســـتثمرون يشـــترون أســـهم فيها، 
لكـــن فـــي القطـــاع الاجتماعـــي لا تكـــون النتائج على 
مســـتوى الشركة بل على مســـتوى المجتمع، ولرؤية 
التأثيـــر علـــى أرض الواقـــع، يجب رفع المســـتوى قلياً 
والتحـــدث عـــن أنظمـــة كاملـــة تمثـــل مجموعـــات من 
المؤسســـات التي تعمل على مجموعة مشـــتركة من 
المشـــاكل، كمـــا أنه ليـــس بالإمكان معالجة مشـــاكل 
علـــى  والبيئـــة  الصحيـــة  والرعايـــة  والتعليـــم  الفقـــر 
المســـتوى التنظيمي للتحليل ما لـــم يتم التوصل إلى 
طريقـــة لقيـــاس الأداء الجماعـــي عنـــد مشـــاركة عدة 
جهات فاعلة، لكن للأســـف، كما يقـــول النور إبراهيم، 
فـــإن الممولون يفضلـــون المؤسســـات الفردية، على 
الرغـــم مـــن الحاجـــة لطرق جديـــدة يحدث مـــن خالها 
عنـــد  بالأخـــص  التغييـــر،  نظريـــة  لاكتشـــاف  التعـــاون 
وجـــود 100 منظمـــة تعمـــل على مجموعـــة مترابطة 

من القضايا.

وفـــي نفـــس الإطـــار يتفـــق مورينو مـــع النـــور إبراهيم 
مـــن حيث أنه يخشـــى من أن يكون هنـــاك أيضًا إحجام 

كبيـــر داخـــل القطاع غير الربحي عـــن التعامل مع نتائج 
الأداء بطريقـــة منفتحـــة وصادقـــة وشـــفافة، خشـــية 
عـــدم رغبـــة المموليـــن فـــي إظهـــار إخفاقاتهـــم فـــي 
بعـــض النقـــاط، ولا المؤسســـات غيـــر الربحيـــة ترغـــب 
فـــي إظهـــار أن برنامجهـــا قد لا يكـــون مطابقًـــا لرؤى 
النـــاس عنـــه، وهـــذه ثقافـــة متأصلـــة تحتـــاج لتغييـــر، 

تحول عقلي وثقافي ضخم في القطاع.

• وصف المؤسسات الفعّالة في إدارة النتائج

يطـــرح النـــور إبراهيـــم مثاليـــن مختلفيـــن عـــن بعضهما 
أكيومـــن Acumen، وهـــو  البعـــض، الأول صنـــدوق 
ممـــول وســـيط يســـعى للحصـــول علـــى الدعـــم مـــن 
المؤسســـات والمســـتثمرين، من ثم يوجه هذا الدعم 
إلـــى المؤسســـات الاجتماعيـــة الهادفـــة للربـــح، فـــي 
شـــكل عاقة دين أو أســـهم. الفكرة هنا هي استرداد 
جـــزء مـــن هـــذا الاســـتثمار، علـــى الأقـــل الضعـــف أو 
مؤسســـات  لدعـــم  اســـتخدامه  وإعـــادة  الضعفيـــن 
أخـــرى، مـــا وجده النـــور إبراهيـــم مثيـــرًا لاهتمام حول 
هـــذا الصنـــدوق، وهـــو مـــا يُعتبـــر بـــدوره نقطـــة جدل 
كبيـــرة فـــي هذا القطـــاع، ألا وهـــو أن المقاييس التي 
يســـتخدمها لتتبـــع اســـتثماراته موجهـــة إلـــى حـــد كبير 

نحو المخرجات، لا نحو النتائج.

وضـــرب مثـــال على ذلـــك، هو اســـتثمار الصندوق في 
المراحيـــض  مرافـــق  ببنـــاء  تقـــوم  كينيـــة  شـــركة 
والاســـتحمام في المناطق التجارية المركزية وكذلك 
فـــي الأحيـــاء الفقيـــرة، ومن ثـــم أحصى عـــدد الزيارات 
لتلـــك المرافـــق، هـــذا الإحصاء فـــي الحقيقـــة لا يزود 
بـــأي معلومات عن التأثير الاجتماعي، ولا يكشـــف ما 
إذا كان النـــاس حقًـــا قـــد اســـتفادوا منـــه، أو إذا كانت 

الظروف البيئية والصحية قد تحسنت. 
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امتاكـــه  هـــي  الصـــدد،  هـــذا  فـــي  الصنـــدوق  حجـــة 
لنظريـــة تغييـــر يمـــارس أنشـــطته على أساســـها، هذه 
النظريـــة مبنيـــة علـــى الأبحـــاث الحالية التي تشـــير إلى 
أن الصـــرف الصحـــي فـــي المناطـــق الحضريـــة يحســـن 
 Acumen أكيومـــن  لكـــن  الإنســـان،  وصحـــة  البيئـــة 
اتخـــذت قـــرارًا حكيمًـــا بمعرفـــة أن قيـــاس مثـــل هـــذه 
النتائـــج طويلـــة المدى يتجـــاوز حجم اســـتثماراتها في 
الوقـــت الحالي،وفي هذا الصدد يقـــول النور إبراهيم، 
بنـــاء  أنـــه يولـــي  النهـــج هـــو  مـــا يعجبنـــي فـــي هـــذا 
المؤسســـة أهميـــة خاصـــة، وبالتالـــي لا يتـــم التطبيق 
الكثيـــر مـــن المقاييـــس، وإنمـــا عـــدد محـــدد ومركّـــز 
بشـــكل كبيـــر على تعلم رائـــد الأعمال وبنـــاء الأعمال، 
ورغـــم ذلـــك، يتعـــرض هذا النهـــج لبعـــض الانتقادات، 
إذ يـــرى البعـــض أن علـــى أكيومـــن Acumen قيـــاس 
النتائـــج، لكـــن وفقًـــا لنهج الصنـــدوق بناء المؤسســـة 

هو الأولوية القصوى في هذه المرحلة.

أمـــا المثـــال الثانـــي فهـــو مؤسســـة تحـــدي الألفيـــة 
وهـــي   ،Millennium Challenge Corporation
وكالـــة حكوميـــة أمريكيـــة تدعـــم التنميـــة الاقتصادية 
فـــي مختلـــف البلـــدان، وعـــادة مـــا تكـــون مقاييســـها 
عبـــارة عـــن نتائـــج وآثـــار طويلـــة الأمـــد، علـــى ســـبيل 
تأثيـــر بســـيط  المزارعيـــن، وهـــو  زيـــادة دخـــل  المثـــال، 
وواضـــح وقابـــل للقيـــاس إلـــى حـــد مـــا، لكـــن القياس 
ليـــس هـــو الجـــزء الصعـــب، بـــل الاســـتراتيجية الخاصـــة 
التـــي ســـتمكن مـــن تحقيق هـــذه النتائج، على ســـبيل 
المثال، قدمت المؤسســـة منحة قدرها  550 مليون 
دولار لحكومـــة غانـــا، ركـــزت علـــى البنيـــة التحتية مثل 
الـــري والطـــرق التـــي يمكـــن أن تنقـــل الســـلع الزراعية 
إلى الســـوق، فضاً عن الائتمان والإمدادات الزراعية 

لزيـــادة الإنتاجيـــة، واهتمـــت المؤسســـة أيضًـــا بدعـــم 
السياســـات الحكومية التي من شـــأنها أن تساعد في 
إنشـــاء الســـوق الزراعية، وكذلك في معرفة ما يمكن 
أن تفعلـــه لجلـــب تلـــك الســـلع ذات القيمـــة المضافة 

إلى الأسواق العالمية.

الأهـــم أن المؤسســـة لا تعـــوّل الكثيـــر علـــى منحهـــا 
هـــذه وتعي تمامًـــا أنها وحدها ليســـت كافيـــة لزيادة 
دخـــل المزارعيـــن، لـــذا تعمـــل علـــى الموضـــوع ضمـــن 
الأهـــداف الأوســـع للبلـــد المضيـــف لتائـــم أولويـــات 
بيـــن  المشـــتركة  النقـــاط  إحـــدى  للحكومـــة،  التنميـــة 
مؤسســـة تحـــدي الألفيـــة وأكيومـــن هـــي اســـتخدام 
المنـــح كرافعـــة لبناء قـــدرة الـــوكالات الحكومية على 
تنفيـــذ تغييـــر طويل الأجـــل، في النهايـــة، فإن مقياس 
"الاتجـــاه  المزارعيـــن( ســـيغدو  )زيـــادة دخـــل  النتيجـــة 
الصحيـــح" الـــذي ســـيمكّن الجميـــع مـــن بلـــوغ الهدف 
والنهوض بالمؤسســـة، في مرحلة مـــا، ومن ثم يجب 
التحقـــق ممـــا إذا كان دخـــل المزارعين قـــد زاد بالفعل 
حـــددت  وقـــد  الضخـــم،  الاســـتثمار  لهـــذا  نتيجـــة 
المؤسســـة مـــدة 20 عامًـــا كأفـــق زمني حتـــى تلمس 

بعده هذه الفوائد المتوقعة على أرض الواقع.

• تجربـــة مورينو فـــي العمل مع المؤسســـات غير 
الربحيـــة من خلال مؤسســـة شـــركاء الاســـتثمار 

الخيري

النهـــج الـــذي يتبعـــه مورينـــو ومؤسســـته في شـــركاء 
الاســـتثمار الخيري هو العمل يدًا بيد مع المؤسسات 
غيـــر الربحيـــة لمعرفة ما يحتاجه كل مســـؤول تنفيذي 
فـــي الوقـــت الحالـــي لتشـــغيل مؤسســـته وتمكينهـــا 
مـــن تحقيـــق أثـــر ملمـــوس، وهـــذا باعتقاده مـــا يمثل 
تحـــولًا أساســـيًا في القطـــاع، حيث يحاولون ببســـاطة 

مِنَ المَيْدَان
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ســـؤال المؤسســـات عمـــا تحتاجـــه لتشـــغيلها بفعالية 
علـــى  أمـــر  وهـــو  الحاجـــة،  عنـــد  مســـارها  وتصحيـــح 

بساطته أساسي للغاية. 

إن مـــا يتـــم طرحه ليس بالأمر الخيالـــي أبدًا، كما يقول 
مورينـــو، ومـــن الممكـــن تنفيـــذه علـــى أرض الواقـــع،  
وهـــو مـــا فعلتـــه مؤسســـة روكا Roca في بوســـطن 
والتـــي تســـعى لمســـاعدة الشـــباب غيـــر المنخرطيـــن 
بالمجتمع والمعرضين لمخاطر عالية،  ولقد ســـاعدها 
فـــي ذلـــك التحول الجذري في ثقافتهـــا والذي حدث 
بالدويـــن  مولـــي  التنفيذيـــة  مديرتهـــا  قيـــادة  بفضـــل 
Molly Baldwin، وبالإضافـــة إلى ذلك، فقد انتقلت 
للعمـــل وفقًـــا لنمـــوذج تدخـــل واحـــد أدى إلـــى صـــب 
التركيـــز وحشـــد كامـــل القـــدرة لبنـــاء أهـــداف ومعايير 
أداء ذات مغــــــزى عبـــــــر المؤسســـــــة، هـــــــذا وتعمـــــــل 
المؤسســـة على تتبع الأداء وبيانات الملف الشخصي 
للعميـــل لضمان تقديم الخدمـــة والمطابقات المثلى 
بين الشـــباب والأخصائـــي الاجتماعي، كمـــا تم تحديد 
طـــرق لتوجيـــه الموظفين الجدد بشـــكل أســـرع وأكثر 
شـــمولًا، بالإضافة إلى طرق لتحسين امتثال أخصائي 

الحالة لأهداف جمع البيانات.

• ترســـيخ ثقافـــة الشـــفافية والتعـــاون فـــي عمل 
المؤسسة

يبـــدأ الأمر بقيادة واعية، وتعيين الشـــخص المناســـب 
في المنصب المناســـب، وتصميم السلوك المناسب 
لعمـــل ورؤية المؤسســـة، وتأســـيس المؤسســـة على 
مجموعـــة من القيـــم والمبادئ التوجيهية، وبحســـب 
مورينـــو فـــإن الكثيـــر مـــن النـــاس يميلـــون إلـــى تخطي 
هـــذه الخطـــوة المهمة، لكن بـــدون إطار أخاقي، من 
الصعـــب جـــدًا بنـــاء ثقافـــة، هـــذا بالإضافـــة لأهميـــة 
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معرفـــة  شـــخص  كل  علـــى  ويجـــب  الرؤيـــة،  وضـــوح 
واجباتـــه ومـــا يتوقـــع منـــه القيـــام بـــه، ومـــن المهـــم 
واســـتخدام  بنـــاءة،  بطريقـــة  الماحظـــات  تقديـــم 
المعلومـــات أيضًـــا أمـــر ضـــروري لبنـــاء ثقافـــة جيـــدة، 
كونها تتيح للناس المشـــاركة والتحري والاستكشاف، 
وتحفز الفضول والرغبة بالتعلم والتحســـين المستمر، 
ســـواء للأفـــراد أو البرامـــج، الأمـــر ببســـاطة عبـــارة عن 
عمليـــة متكاملـــة، تتـــم ببـــطء وتـــروي، لكنهـــا بالتأكيد 

ستسفر عن نتائج مرضية بحسب مورينو.

وفـــي الســـياق نفســـه يتفـــق النـــور النـــور إبراهيـــم مع 
مورينـــو حول القيادة، ويضيف أن الأمر يشـــكّل مصدر 
قلـــق على مســـتوى مجلـــس الإدارة أيضًـــا، حيث يرى 
العديـــد مـــن مجالـــس المؤسســـات غيـــر الربحيـــة أن 
الماليـــة  والشـــفافية  للنزاهـــة  رعايـــة  مجـــرد  عملهـــم 
بالقانـــون، وهـــذا  الالتـــزام  مـــن  والتأكـــد  للمؤسســـة 
ضـــروري بالفعـــل، ولكن مـــا يوازيه بالأولويـــة أو ما قد 
يكـــون أهـــم مـــن ذلـــك التركيـــز فعليًـــا علـــى مهمـــة 
المؤسســـة، والتأكـــد مـــن وجـــود اســـتراتيجية يمكـــن 
تنفيذهـــا وقياســـها من حيـــث الأداء والأهداف، إذ أن 
هنـــاك حاجـــة إلى بيئة تشـــجع علـــى النقـــاش الفعّال، 
يشـــعر فيهـــا الرئيـــس التنفيـــذي بالراحـــة عنـــد حضوره 
إلـــى مجلـــس الإدارة وإفصاحه عن مشـــكلة يواجهها، 

طالبًا المساعدة لحلها. 

ويكمـــل النـــور إبراهيـــم حيـــث يعتقـــد أنـــه مـــن الخطـــر 
علـــى الرئيـــس التنفيـــذي الإفصـــاح عـــن عـــدم تحقيق 
أعمال ومشـــاريع المؤسســـة للأثر المطلوب، لا سيما 
فـــي الوضع الاقتصادي الراهن، لكن لو كان بالإمكان 
قلـــب الســـيناريو بحيـــث تكـــون بيئـــة التمويـــل متقبلة 

للإفصـــاح عـــن الفشـــل والمخاطـــر، بل وتشـــجّع عليه، 
باعتبـــاره آليـــة تعـــزز حـــل المشـــكات بطريقـــة إبداعية 
ومبتكـــرة، عندئـــذٍ يتـــم تحقيـــق تقدمًـــا قويًـــا بالفعل، 
ولـــذا يجـــب تشـــجيع المؤسســـات علـــى المخاطـــرة، 
شـــريطة أن تكـــون مصحوبـــة بجمـــع فعّـــال ودقيـــق 
للبيانـــات، حتـــى يكـــون بالإمـــكان مـــن تحديد مـــا ينفع 

وما لا ينفع.

يتـم  عندمـا  الخيـري  الاسـتثمار  فـي مؤسسـة شـركاء 
إجراء اسـتثمارات مع مؤسسـات أخرى، يتم العمل مع 
وهـي  للعـام،  مصغـرة  أهـداف  لوضـع  مؤسسـة  كل 
الافـت  الصلـة والإنجـازات،  المخرجـات والنتائـج ذات 
فـي النظـر أن المؤسسـة تتخبـط عنـد عـدم تحقيقهـا 
لكل أهدافها أو بعضها، حتى أن البعض قد ينسحب، 
لكـن معتقـد المؤسسـة الـذي تؤكـد عليـه هـو أنـه لا 
بـأس بالإخفـاق بتحقيـق هـدف ما فالحياة لا تخلو من 
هـذا، والأهـم وجـود طـرق لمتابعـة التقدم، وهذا كما 
فـي  اتخاذهـا  يجـب  مهمـة  خطـوة  مورينـو  يقـول 
والجهـة  المانحـة  الجهـة  أو  الممـول  بيـن  العاقـة 
الانفتـاح  علـى  الحصـول  لأجـل  للتمويـل،  المتلقيـة 
ألا  هـي  المهمـة  والنقطـة  العاقـة،  فـي  والنزاهـة 
تحقيـق  عـدم  لمجـرد  عملهـا  عـن  المؤسسـة  تتخلـى 

بعض أهدافها بحسب مورينو.

 كمـــا أن أحـــد أكبـــر التحديـــات التـــي وجدهـــا مورينـــو
لموضـــوع مكافـــأة  كافٍ  اهتمـــام  إيـــاء  عـــدم  هـــي 
وتشـــجيع الإدارة علـــى عملهـــم الجيـــد، فـــي القطـــاع 
 الخـــاص، يحصـــل الشـــخص علـــى مكافـــآت كبيـــرة إذا
كان مديـــرًا تنفيذيًـــا ًناجحًـــا، وتكـــون الامتيـــازات التـــي 
عالـــم  فـــي  بينمـــا  بنجاحـــه،  مرتبطـــة  عليهـــا  حصـــل 

مِنَ المَيْدَان
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الثنـــاء أو  التقديـــر  هـــذا  الربحيـــة،  غيـــر   المؤسســـات 
غير موجود أو لا يكاد يُرى.

• التطـــورات الجديدة فـــي مجال قياس الأداء في 
المؤسسات غير الربحية

هنـــاك تطـــور كبير مـــن حيث الأســـاليب المســـتخدمة 
ليـــس فقـــط فـــي قيـــاس الأداء، ولكن أيضًـــا في ربط 
هـــذه الأســـاليب بالاســـتراتيجية والإدارة بشـــكل عام، 
ســـابقًا كانـــت الأدوات الكاســـيكية مســـتخدمة منذ 
فتـــرة طويلـــة، كالنمـــاذج المنطقيـــة وبطاقـــة الأداء 
المتـــوازن، لكـــن علـــى الصعيـــد الدولـــي، هنـــاك نقـــد 
متزايـــد لهذه الطرق باعتبارهـــا خطية للغاية أحيانًا ولا 
تتضمـــن تحديات النظـــام البيئي المعقدة والشـــاملة، 
وقــــــد أُجريـــــــت في الآونـــــــة الأخيــــــرة العديــــــــد مـــــــن 
المناقشـــــــــات حـــول اســــــــــــتخدام التفكيــــــــــر النظمي 
والنظريات المعقدة للمســـاعدة على فهم التحديات 

على مستوى النظام البيئي، كما يرى النور إبراهيم.

ويكمـل فـي أنـه مجـال التنميـة الدوليـة، هنـاك الكثيـر 
مـن التجـارب، إحداهـا الأداة التـي طورتها وكالة كندية 
 International تسـمى مركـز أبحـاث التنميـة الدوليـة
اسـم  تحـت   Development Research Center
"تخطيـط النتائـج outcome mapping" والتي يمكن 
أن تكـون مفيـدة لقيـاس نتائـج النظـام البيئي، تنطوي 
هـذه الأداة علـى الجمـع بيـن مجموعـة متنوعـة مـن 
أصحـاب العاقـة الذيـن يعملـون علـى مشـكلة مماثلة 
لتحديد أدوارهم المختلفة ونظريات التغيير المختلفة، 
العاقـات واسـتخدام حكمـة  ببنـاء  يتعلـق  الأمـر كلـه 
الجماهيـر إذا صـح التعبيـر، للبـدء فـي تحديـد المسـارات 

الحاسمة للتغيير.

ويـــرى النـــور إبراهيـــم أن مـــا يهمـــه هـــو وماريـــو: بنـــاء 
المخاطـــرة،  تدعـــم  التعلـــم  علـــى  قائمـــة  مناهـــج 
إجـــراء  ثـــم  البيانـــات،  وتحليـــل  بالفشـــل،  والاعتـــراف 
تصحيحـــات مختلفـــة فـــي منتصـــف الطريـــق، ففـــي 
النهاية، من الضروري الجمع بين الأســـاليب التقييمية 

والأساليب القائمة على التعلم.

أخيـــرًا، فقد تضافـــرت بعض الجهود لجعـــل الممولين 
الوســـيطين يجتمعـــون على مجموعة مـــن المقاييس 
تمويلهـــم،  مـــن  المســـتفيدة  الجهـــات  أداء  لقيـــاس 
والتـــي يجمعونهـــا بعـــد ذلـــك مـــن أجـــل تطويـــر فئـــة 
الأصـــول، مثـــل معاييـــر الإباغ عـــن التأثير والاســـتثمار 
 Investment Standards & Impact Reporting(
IRIS(، وتأتـــي ســــــــندات التأثيـــــــــر الاجتمـــــــاعي التـــي 
تستخــــــــــدم الاســـــــــتثمار الخـــاص لدعـــــم المشــــــــــاريع 

الحكومية وغير الربحية.

أمـــا مورينو فيـــرى أن نقطة الضعـــف الحقيقية تتمثل 
فـــي ماهيـــة المعلومـــات التـــي تمتلكهـــا المؤسســـة 
حـــول أدائهـــا، فحجـــر الأســـاس لتلـــك المعلومات هو 
مـــا تخلقـــه المؤسســـة حـــول أدائهـــا، وهـــذا الأمر قد 

شهد تحولًا في القطاع غير الربحي.

ويتفـــق النـــور إبراهيـــم مـــع هـــذا الـــرأي، ويقـــول أن: 
التطـــورات مثـــل ســـندات التأثيـــر الاجتماعـــي مهمـــة 
لجـــذب الاســـتثمار الخـــاص إلـــى البرامـــج التـــي أثبتـــت 
جدواهـــا، مع تقليل التكاليف التـــي تتحملها الحكومة 
والمجتمـــع، لكـــن مورينو في أن هذا لا يعالج مســـألة 
المعلومات التي ستســـاعد المؤسســـات غيـــر الربحية 
المؤسســـات الاجتماعيـــة علـــى تحســـين عملهـــا،  أو 

بغض النظر عما يحدث على مستوى الممول.
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هـــذا لا يعني أن المؤسســـات غيـــر الربحية ليس لديها 
إحســـاس أساســـي بغاية وجودها. في الحقيقة الكثير 
منهـــا يـــدرك هـــذا. والكثيـــر منهـــا ملتـــزم بحـــق، ولهـــا 
مهمـــة هي ما توجههـــا، ويكون طاقم عملها مخلص 
وملتـــزم. ولكـــن في النهاية يجـــب أن يترافق ذلك مع 
الرغبـــة فـــي النظـــر بعيـــن ناقدة إلـــى ما تنجـــح بفعله 

وما تخفق فيه لكي تعمل على تحسينه.

• ثلاث نقاط أساســـية في عمل المؤسســـات غير 
الربحية

1. هنـــاك عاقـــة متكاملـــة بين بنـــاء القـــدرات وإدارة 
الأداء.

2. فـــي القطـــاع غيـــر الربحـــي علـــى عكـــس القطـــاع 
الربحـــي، نـــادرًا مـــا يكـــون بالإمـــكان المواءمـــة بين 
أصحـــــــــــاب العاقــــــــــة؛ لأن من يمولــــــــون عمـــــــــل 
المؤسســـات غيـــر الربحيـــة، المؤسســـات الدوليـــة 
والحكومــــــــــــات والجهــــــــات المانحـــــــــة والأفــــــراد 
المتبرعيـــن، يختلفـــون عـــادةً عن الأشـــخاص الذين 
جهـــة  مـــن  الربحيـــة  الأعمـــال  فـــي  يســـتثمرون 
الاهتمامـــات والـــرؤى والتوجهـــات، وبذلك تصبح 
إمكانية المواءمـــة بينهم تحديًا كبيرًا، ولذا يتطلب 
مـــن مجلس الإدارة في المؤسســـات غيـــر الربحية 
ترتيـــب الأولويـــات بنـــاءً علـــى أهداف المؤسســـة، 
لكـــن مـــن الناحية العملية، فـــإن العديد من القادة 
يواجهـــون صعوبـــة فـــي تحديـــد الأولويـــات لأنهم 
يميلـــون نحـــو مصالـــح المتبرعيـــن، نعم قـــد يكون 
للمموليـــن مصالحهـــم المشـــروعة الخاصـــة بهـــم، 
ولكـــن إذا وجـــد المدير التنفيـــذي أن تلك المصالح 

مِنَ المَيْدَان

تتعـــارض مـــع مصالح المؤسســـة أو المســـتفيدين 
مـــن خدماتهـــا، فهذه مشـــكلة حقيقية. وفي ظل 
الوضـــع الاقتصـــادي الراهـــن، مـــن غيـــر المرجـــح أن 

ترفض  أي مؤسسة التمويل الذي يقدم لها. 

3. هنـــاك فـــرق بين المقاييـــس الماليـــة والاجتماعية: 
يوجد نظـــام من المقاييس الماليـــة المتفق عليها 
بشـــكل عـــام للشـــركات، مثل الأربـــاح والإيـــرادات، 
وهنـــاك أســـعار الأســـهم والقيمـــة الســـوقية، أما 
فـــي القطـــاع الاجتماعـــي، لا توجـــد هـــذه الدرجة 
مـــن الاتفـــاق حـــول مقاييـــس محددة ومشـــتركة، 
حتـــى في القطاعات الفرعيـــة مثل الرعاية الصحية 

والتعليم والبيئة.

للوصول إلى النسخة 
الأصلية للحوار يمكن 

الرجوع إلى الرابط أدناه:

bit.ly/467AM9n

https://bit.ly/467AM9n
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 قِراءَة في
كِتاب
مراجعة

عـــرض لـكتاب
خطوات دخول الجمعيات الأهلية 

في المنافسات الحكومية

https://hhch.sa/products/54

لقراءة الدليل وتحميله يمكن الرجوع إلى الرابط التالي:

مقدمة

يقدّم هـــذا الدليل تفصياً للخطـــوات الإجرائية 
التـــي تســـاعد المؤسســـات غيـــر الربحيـــة علـــى 
الاســـتعداد وبنـــاء الممكنّات الرئيســـية للدخول 
تعزيـــز  بهـــدف  الحكوميـــة،  المنافســـات  فـــي 
أثرهـــا الاجتماعـــي  التنمـــوي وتعظيـــم  دورهـــا 
والاقتصـــادي فـــي المجتمـــع، إذ يعتبـــر دخـــول 
المنافســـات  فـــي  الربحيـــة  غيـــر  المؤسســـات 
الشـــركات  مـــن  بغيرهـــا  أســـوةً  الحكوميـــة، 
والمؤسســـات الربحيـــة، حاجـــةً ضروريـــة لتنويـــع 
وتنميـــة المصـــادر والمـــوارد المالية للمؤسســـة 
الجهـــات  مـــع  أوســـع،  وبنـــاء شـــبكة عاقـــات 
الحكوميـــة ورجال الأعمال والشـــركات التجارية، 
بالإضافـــة إلـــى الترويـــج للمؤسســـة وبرامجهـــا 
وأعمالهـــا الخيريـــة ورفـــع قيمتهـــا المجتمعيـــة، 
إلـــى جانب تعزيز التعاون والشـــراكة مع القطاع 

الحكومي والقطاع الخاص.

https://hhch.sa/products/54
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1. الضمـــان الابتدائـــي: هو الضمان الذي يقدمـــه المتنافس مع 
عرض المنافسة.

1. الضمـــان النهائـــي: هـــو الضمـــان الذي يقدمـــه صاحب العرض 
الفائز.

أولًًا: أهداف الدليل

يســـعى الدليل إلـــى تقديـــم الخطـــوات الإجرائية التي 
تمكـــن المؤسســـات  غيـــر الربحية من الاســـتفادة من 
تحديثـــات نظـــام المنافســـات الحكوميـــة وذلـــك مـــن 

خال الأهداف التفصيلية الآتية:

لنظـــام  المكونـــة  القانونيـــة  بالمـــواد  التعريـــف   •
المقدمـــة  والتســـهيات  الحكوميـــة  المنافســـات 
للمؤسسات غير الربحية في ظل نظام المنافسات 

الحكومية وآلية التعامل معها بفعالية.

• مســـاعدة المؤسســـات غيـــر الربحيـــة علـــى الإلمـــام 
الفنيـــة  العـــروض  لإعـــداد  الضروريـــة  بالمقدمـــات 

والمالية للمنافسة الحكومية.

• شـــرح وتفصيـــل خطـــوات إعـــداد العـــروض الفنيـــة 
والمالية للمنافسات الحكومية

• بيـــان آليـــة التعامـــل مـــع مخاطـــر ومحاذيـــر الدخـــول 
في المنافسات الحكومية.

ثانيًا: مزايا المنافســات الحكوميـة للمؤسســـات 
غير الربحية

يقــــدم نظـــــام المنافســــــــــات الحكوميـــــة ولائحتــــــــــه 
التنفيذيـــة العديـــد مـــن المزايا التي تعـــود بالنفع على 

المؤسسات غير الربحية ومنها:

• تمكيـــن الجهـــات الحكوميـــة مـــن التعاقد بأســـلوب 
المنافســـة المحـــدودة مع مؤسســـات أو جمعيات 
أهليـــة أو كيانـــات غير هادفة للربح بشـــرط أن تكون 
المنافســـة تقـــع ضمـــن نشـــاط الكيـــان أو الجمعية، 

وأن تتولى الأعمال بنفسها.

 • إمكـــانيــــــــة دخـــــــول أكثــــــــر مـــن جهـــــة غيــــــر ربحيــــــــة
في المنافسة.

• إمكانيـــة المؤسســـة مـــن التعاقد بأســـلوب الشـــراء 
المباشـــر إذا كانـــت الأعمـــال والمشـــتريات متوافرة 
لـــدى جمعية أهلية واحدة، أو من المؤسســـات غير 
الهادفة للربح، بشـــرط أن تتولى المؤسسة بنفسها 

القيام بما تم التعاقد عليه.

• الإعفـــــــاء مـــن تقديـــم الضمان الابتدائـــي والنهائي1  
 عنـــد التعاقــــــــــد مـــع جمعية أهليــــــة أو مؤسســــــــة

غيــــــــــر ربحيـــــــة.

ثالثًا: الخطــوات والترتيبــات التنظيميــة اللازمــة 
لدخول المنافسات الحكومية

المنافســـات  فـــي  الدخـــول  نجـــاح  تحقيـــق  لضمـــان 
الحكوميـــة، يتوجّـــب علـــى المؤسســـات اتخـــاذ بعـــض 

الخطوات والإجراءات العملية الآتية:

إداريـــة فـــي المؤسســـة مختصـــة  تأســـيس وحـــدة   •
بالمنافســـات، بحيث تكون مســـؤولة بشـــكل كامل 

عن أعمال المنافسات الحكومية.

• التســـجيل في المنصة الإلكترونية للخدمات المالية 
والحكومية )إن وُجِدت(.

• البحـــث فـــي المنافســـات الحكوميـــة التـــي تمتلـــك 
فيها المؤسســـات غير الربحية ميـــزة، مثل الخدمات 

التعليمية واللوجستية والدراسات.

قِراءَة في كِتاب
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2. المـــاءة المالية: تُســـمى أيضاً "القدرة على الســـداد"، وتُشـــير 
بالالتزامـــات  الوفـــاء  علـــى  الشركة/المؤسســـة  قـــدرة  إلـــى 
النقديـــة المطلـــوب ســـدادها علـــى المدى الطويـــل؛ ويؤدي 
إلـــى  ماليـــة  مـــاءة  علـــى  الشركة/المؤسســـة  توفـــر  عـــدم 

إفاسها في النهاية.
3. تســـعير المقايســـة: وهي عمليـــة يقصد منها تحديـــد التكلفة 
أداء  لتقييـــد  المقايســـة  تقدمهـــا  التـــي  للخدمـــات  الماليـــة 
المشـــروع وتحقيـــق أهدافـــه، وتعتمـــد علـــى عـــدة عوامـــل 

كحجم المشروع، وخبرة فريق العمل.

• تكويـــن مـــاءة ماليـــة2 مناســـبة للمنافســـات التـــي 
ذات  )منافســـات  الحكوميـــة  الجهـــة  تســـتهدفها 

قيمة مالية صغيرة، ومتوسطة، وكبيرة(.

• البحـــث فـــي مصـــادر تمويل مناســـبة لتغطية عقود 
المنافسات المطلوب الدخول فيها.

• تكوين فريق عمل متمكّن مما يلي:

◂تنفيذ إجراءات المنافسة وحتى الترسية.

◂إدارة المشـــروعات الخاصة بتخصيص الجمعية 
وكيفية الإشراف عليها.

◂دراســـة وحصر مصادر ونوعية مخاطر الأعمال 
الخاصة بالمنافسات. 

رابعًا: التسعير وأساليبه وتكاليف المنافسة

علـــى المؤسســـة غيـــر الربحية دراســـة المشـــروع جيدًا 
ومـــن ثم البدء في عملية تســـعير المقايســـة3، وهذه 
المرحلـــة مـــن أهـــم المخاطـــر فـــي المشـــروع، حيـــث 
تتحـــدد فرصـــة كل منافـــس في فـــوزه بالمنافســـة أو 
اســـتبعاده منهـــا، وكذلـــك تحـــدد الأربـــاح المتوقعـــة 
للمتنافـــس علـــى المشـــروع، ومـــن أجـــل ذلـــك يجـــب 

اتباع الخطوات الآتية: 

1. دراسة المواصفات والاشتراطات.

2. الإلمـــام بأســـعار الســـوق مـــن خال طلـــب عروض 
أسعار من الموردين. 

3. معرفـــة معدلات الإنتاج للعمالـــة الفنية المرتبطة 
بكل بند من بنود المشروع. 

4. معرفـــة معـــدلات اســـتهاك الخامـــات لـــكل بنـــد 
أيضًا.

خاتمة

فـــي  الربحيـــة  غيـــر  المؤسســـات  مشـــاركة  تســـاعد 
بيـــن  الشـــراكة  تعزيـــز  علـــى  الحكوميـــة  المنافســـات 
والخـــاص،  العـــام  والقطاعيـــن  الربحـــي  غيـــر  القطـــاع 
بالإضافـــة إلـــى الاســـتفادة القصوى من المـــال العام 
وتنفيذ أفضل الممارســـات إلـــى جانب تقديم خدمات 
المنافســـة  تعزيـــز  عبـــر  للمســـتفيدين  الجـــودة  عاليـــة 
والشـــفافية والمســـاءلة القانونيـــة، ومـــع ذلـــك، لـــم 
فـــي  كبيـــرة  بمشـــاركة  الربحـــي  غيـــر  القطـــاع  يحـــظَ 
المنافســـات الحكوميـــة لعـــدم اهتمـــام المؤسســـات 
العاملـــة فـــي القطـــاع كثيـــرًا بالأمـــر، والافتقـــار إلـــى 
سياســـات حكومية تشـــجّع المؤسســـات الخيرية وغير 

الربحية على دخول المنافسات الحكومية.
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اسْتِشرَاف
مقال

الًاستثمار الًاجتماعي في القطاع غير الربحي

فـــي ظل وجود نســـبة كبيرة من التحديـــات والأزمات 
الاجتماعيـــة والبيئيـــة التـــي تحتـــاج إلـــى تدخـــل عاجـــل 
وابتـــكار حلـــول مســـتدامة، أصبـــح مـــن غيـــر الكافـــي 
الخيريـــة  المؤسســـات  علـــى  الاعتمـــاد  والمجـــدي 
والاجتماعية لتقديم الدعـــم والتمويل وإيجاد الحلول 
عبـــر المشـــاريع والأعمـــال الخيريـــة، مـــن هذا الســـبب 
المســـتدامة  التنميـــة  أهـــداف  كتحقيـــق  ولغيـــره، 
الاجتماعـــي  الاســـتثمار  بـــرز  الاســـتثمار،  وتشـــجيع 
كنمـــوذج ونهج جديـــد يجمع بين الربـــح المادي والأثر 
الإيجابـــي مـــن خـــال الفـــرص المتنوعة والمســـتدامة 
التـــي يوفرها للمســـتثمرين لتطوير الحلول الاجتماعية 
والبيئيـــة والتـــي تُنتـــج أيضًا فـــي الوقت نفســـه عوائد 

مالية. 

أولًًا: الًاستثمار الًاجتماعي

العالميـــة لاســـتثمار الاجتماعـــي1"  تُعـــرّف "الشـــبكة 
الاســـتثمار   Global Impact Investing Network
الاجتماعـــي علـــى أنه: اســـتثمار يهدف إلـــى إحداث أثر 

اجتماعـــي وبيئـــي إيجابـــي قابـــل للقيـــاس إلـــى جانـــب 
تحقيـــق عائـــد مالـــي، وبتعريـــفٍ آخـــر لمنصـــة "تمويـــل 
 "2

TRADE FINANCE GLOBALا العالميـــة  التجـــارة 
ماليـــة  اســـتثمارات  يتضمّـــن  الـــذي  الاســـتثمار  هـــو 
تســـاهم بشـــكل خـــاص فـــي الكيانـــات التـــي تشـــارك 
وتخلـــق بصمـــات إيجابيـــة فـــي المجتمـــع؛ مـــن الناحية 

الاجتماعية والبيئية والاستدامة".

ثانيًا: أهمية الًاستثمار الًاجتماعي

 Rockefeller بحســــــب مؤسســـــــة ركوفلــــر الخيــــريـــــة
Philanthropy، الرائدة في العمل الخيري والاستثمار 
الاجتماعـــي فـــإن أهميـــة نهـــج الاســـتثمار الاجتماعي 

تكمن في أربع نقاط رئيسية3:

1. يشكّل الاستثمار الاجتماعي أداة قوية لاستفادة 
من الأموال الخيرية. 

2. يمكّـــن من إعادة اســـتخدام عوائد الاســـتثمار مرارًا 
وتكرارًا لمضاعفة الأثر.

1. https://thegiin.org/impact-investing/need-to-
know/#what-is-impact-investing

2. https://www.tradefinanceglobal.com

3. Rockefeller Foundation. )2019(. Impact 
Investing: An Introduction.

https://thegiin.org/impact-investing/need-to-know/#what-is-impact-investing
https://thegiin.org/impact-investing/need-to-know/#what-is-impact-investing
https://www.tradefinanceglobal.com
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3. يوفـــر للمانحيـــن قـــدرًا أكبر من المرونـــة في تقديم 
المنـــح وطـــرق مبتكـــرة لتحقيـــق عائـــد مالـــي أثناء 

سعيهم لتحقيق الأثر.

4. يســـتخدمه المانحون لبـــث روح جديدة مبتكرة في 
سياســـاتهم وخططهم الاســـتراتيجية فـــي العمل 

الخيري، أو الحفاظ عليها وتطويرها.

ثالثًا: علاقة الًاســـتثمار الًاجتمــاعي بالقطاعيــــن 
الربحي وغير الربحي

الربحـــي  القطـــاع  بيـــن  الاجتماعـــي  الاســـتثمار  يقـــع 
والقطاع الخيري، حيث يمزج بين ممارســـات وأهداف 
كا القطاعيـــن، ويهـــدف بذلـــك إلـــى تحقيـــق قيمـــة 
ونظـــرًا  ماليـــة،  وعوائـــد  الأولـــى  بالدرجـــة  اجتماعيـــة 
لحداثتـــه، فقـــد ظهـــرت ثاث صـــور لـــه، الأولى وهي 
أنشـــطة  عـــن  عبـــارة  الربحـــي،  غيـــر  للقطـــاع  الأقـــرب 

تحقق 90%-70% من التكلفة التشـــغيلية للمشروع، 
وتحقـــق اســـتدامة محـــددة مـــن الأثـــر، أمـــا الصـــورة 
الأخـــرى الأقـــرب إلى القطـــاع الربحي فهو الاســـتثمار 
الاجتماعـــي القائـــم علـــى توزيـــع الأرباح بحيـــث يتكون 
الكيـــان من المســـتثمرين الاجتماعيين، وفي نهاية كل 
عـــام يتم تقييـــم الأربـــاح وتوزيعها على المســـتثمرين، 
ومـــا يميـــز هـــذا الأســـلوب عـــن القطـــاع الربحـــي أنـــه 
فـــي  اجتماعـــي  وأثـــر  قيمـــة  تحقيـــق  إلـــى  يهـــدف 
فـــي  تقـــع  والتـــي  الاخيـــرة  الصـــورة  أمـــا  المجتمـــع، 
المنتصـــف هـــي الاســـتثمار الاجتماعـــي القائـــم علـــى 
إعـــادة توزيع الأرباح في توســـيع دائرة الأثر عن طريق 
نفـــس  تخـــدم  تبنـــي مشـــاريع  أو  المشـــروع  توســـيع 

القيمة الاجتماعية التي يسعى إلى تحقيقها4.

أمانـــي  الربحـــي،  غيـــر  القطـــاع  فـــي  الاجتماعـــي  الاســـتثمار   .4
الشهري. 

خطوات بناء استراتيجية استثمار اجتماعي في القطاع غير الربحي
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رابعًا: التخطيـــط لبناء اســــتراتيجيــات الًاســتثمار 
الًاجتماعي في القطاع غير الربحي

فـــي  الاجتماعـــي  الاســـتثمار  اســـتراتيجيات  تتنـــوع 
القطـــاع غيـــر الربحـــي بحســـب كل مؤسســـة ونوعهـــا 
ورؤيتهـــا وتموضعهـــا فـــي القطـــاع، وفيمـــا يلي أهم 
الخطوات الأساســـية المتبعة في بناء أي اســـتراتيجية 
لاســـتثمار الاجتماعـــي في القطاع غيـــر الربحي، على 
أن هـــذه الخطـــوات أو بعضهـــا – فـــي بعـــض الأحيان 

– قد لا تُناسب جميع والمؤسسات. 

رؤيـة  صياغـة  مـن  التأكـد  والقيـم:  والرسـالة  الرؤيـة   •
ورسـالة وقيم المؤسسـة بشـكل يعزز دور الاستثمار 

الاجتماعي ويبرزه في مشاريعها وأعمالها.

• أطر وحدود الاسـتثمار الاجتماعي: اعتماد أطر ثابتة 
عمليـة  لتسـهيل  الاجتماعـي  لاسـتثمار  وواضحـة 

إدارة وقياس الأثر. 

المُـراد  الـدور  تحديـد  الاجتماعـي:  الاسـتثمار  دور   •
تحقيقه من خال تفعيل نهج الاستثمار الاجتماعي، 
والتأكـد مـن تحقـق الـدور والأهـداف المرتبطـة بـه 

من خال عملية قياس الأثر.

• نظريـة التغييـر الخاصـة بالمؤسسـة: تصميـم نظريـة 
التغييـر الخاصـة بالمؤسسـة، وأخذهـا بعيـن الاعتبـار 
عنـد التخطيـط للبرامـج والمشـاريع وعمليـات صنـع 

الأثر. 

• أهـداف الأثـر: وضـع أهـداف مسـبقة لأثـر مرغـوب، 
تسـعى المؤسسـة لتحقيقـه، قـد تكـون أهـداف لهـا 
أو  الاجتماعيـة،  والتحديـات  القضايـا  ببعـض  عاقـة 
ذات صلة بمجالات ترغب المؤسسة في تحسينها. 

منهجيـات  اعتمـاد  وإدارتـه:  الأثـر  قيـاس  أدوات   •
ومـوارد  مـع مشـاريع  تتناسـب  الأثـر  وإدارة  لقيـاس 

المؤسسة.
خامسًا: أفضل ممارسات الًاســتثمــار الًاجتماعي 

في القطاع غير الربحي

جديـــدًا  أســـلوبًا  الاجتماعـــي  الاســـتثمار  يقـــدم 
للمؤسســـات غير الربحية التي تســـعى إلى الاستدامة 
والوصـــول إلـــى رأس المـــال الاجتماعـــي المســـتدام، 
وفيمـــا يلـــي أهـــم الممارســـات التـــي تدعـــم دخـــول 
تقدمهـــا  الاجتماعـــي  الاســـتثمار  مؤسســـات قطـــاع 
المديـــرة   ،Natalie Nickens Gunn نيكنـــز  ناتالـــي 
"كابيتـــال  فـــي مؤسســـة  الأولـــى  الماليـــة والإداريـــة 
وهـــي  Capital Impact Partners"ا5،  إمباكـــت 
مؤسســـة غيـــر ربحيـــة تقدم خدمـــات ائتمانيـــة ومالية 
للأســـواق والســـكان المحروميـــن مـــن الخدمـــات في 
الولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة والتي يمكـــن تصنيفها 

فيما يلي: 

5. https://ssir.org/articles/entry/how_nonprofits_
can_tap_into_the_impact_investment_market

اسْتِشرَاف

تقديم 
العروض 

بشكل مستمر

أخذ القوانين 
والتشريعات 
بعين الاعتبار

ضمان سهولة 
الوصول 

للمستهدفين

العمل مع 
المستثمرين 

الناجحين

الحوكمة 
المالية

الاستعانة 
بمستشار 

قانوني

 متابعة
عملية ما بعد 

الاستثمار

أفضل ممارسات الًاستثمار الًاجتماعي في القطاع غير الربحي

https://ssir.org/articles/entry/how_nonprofits_can_tap_into_the_impact_investment_market
https://ssir.org/articles/entry/how_nonprofits_can_tap_into_the_impact_investment_market
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غيـر  المؤسسـات  علـى  يجـب  الماليـة:  الحوكمـة   •
الربحيـة إثبـات سـامتها الماليـة بنفس الطريقة التي 

تعمل بها الشركات والهيئات الحكومية.

التنقـل  الناجحيـن: يتطلـب  العمـل مـع المسـتثمرين   •
الناجـح فـي عالـم الاسـتثمار وجـود خبـرة تفتقـر إليهـا 
الكثيـر مـن المؤسسـات غيـر الربحية، ولذا فإن وجود 
الاسـتثمار  فـي  بخبـرة  يتمتـع  وناجـح  قـوي  شـريك 

يسد الفجوة ويرفع من قيمة المؤسسة.

لتسـويق  للمسـتهدفين:  الوصـول  سـهولة  ضمـان   •
المنتجـات والخدمـات الاسـتثمارية والوصـول لأكبـر 
مـن  الاسـتفادة  يمكـن  المسـتهدفين،  مـن  عـدد 
الشـريك المسـتثمر عبر شـبكته من الوسـطاء ورجال 

الأعمال الذين يديرون مَحافظ استثمارية متنوعة.

• أخـذ القوانيـن والتشـريعات بعيـن الاعتبـار: الامتثـال 
لطلبات التسجيل والقوانين الحكومية.

• تقديـم العـروض بشـكل مسـتمر: إنّ تحديـد مـدة بيع 
المنتـج الاسـتثماري مهـم، بحيـث تمتـد لفتـرة زمنيـة 
ذلـك  لأنّ  فقـط،  واحـد  تاريـخ  فـي  وليـس  طويلـة 
يدخلـون  الذيـن  المسـتثمرين  جـذب  فـي  يسـاهم 
السوق ويخرجون بحثاً عن فرص استثمارية متنوعة.

• متابعة عملية ما بعد الاسـتثمار: من المهم التفكير 
تقديـم  عمليـة  فـي  المسـتثمرين  دخـول  بعـد 
الخدمـات أو المنتجـات فـي المنظمـة، كيـف يمكـن 
خالهـا  مـن  يتـم  وفعالـة  موثوقـة  وسـيلة  توفيـر 

تبادل الأموال والعائدات مع كل أصحاب العاقة.

• الاسـتعانة بمستشـار قانونـي: نوصـي بالتعامـل مـع 
قطـاع  مـن  بـكل  درايـة  ذي  قانونـي  مستشـار 
لارتبـاط  الصلـة  ذات  والتعقيـدات  المؤسسـة 
الاسـتثمار الاجتماعـي فـي جوانـب ماليـة. قانونيـة، 
إداريـة، تحتـاج نظـرة كليـة فـي القـرارات الاسـتثمارية 

للمؤسسة.
خاتمة

لنهـــج  الربحيـــة  غيـــر  المؤسســـات  تبنـــي  خـــال  مـــن 
المـــال  رأس  تســـخير  يمكـــن  الاجتماعـــي،  الاســـتثمار 
ومعالجـــة  إيجابـــي  أثـــر  لتحقيـــق  الماليـــة  والعائـــدات 
التحديـــات الاجتماعيـــة في المجتمع، إلـــى جانب تعزيز 
وتنويـــع  المؤسســـات،  لعمـــل  الماليـــة  الاســـتدامة 
مصـــادر التمويـــل للبرامـــج والمشـــاريع الخيريـــة، وفـــي 
العالـــم العربـــي يمثـــل الاســـتثمار الاجتماعـــي ســـوقًا 
ناشـــئًا واعـــدًا بإنجـــازات تنهـــض بالمجتمعـــات العربيـــة 
والاجتماعيـــة،  الاقتصاديـــة،  الأصعـــدة:  كافـــة  علـــى 
والبيئيـــة، مع حاجة المؤسســـات الخيرية والاجتماعية 
إلـــى اتخـــاذ بعـــض الخطـــوات والإجـــراءات لتبنـــي نهج 
الاســـتثمار الاجتماعـــي، كتحديـــد أهـــداف اجتماعيـــة، 
مـــع  شـــراكات  وبنـــاء  المؤسســـة،  قـــدرات  وتطويـــر 
المســـتثمرين الاجتماعييـــن أو مؤسســـات أخـــرى فـــي 

مجال الاستثمار الاجتماعي. 
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مبادئ وممارسات تنمية التمويل
Principles and Practices of Fund Development

تواجـــه المؤسســـات الخيرية تحديات كبيـــرة ودائمة – 
فـــي معظـــم الأحيان - فيمـــا يتعلـــق بالتمويل وتوفير 
الدعـــم المالـــي لبرامـــج ومشـــاريع المؤسســـة، ويرجع 
ذلـــك لعـــدة أســـباب منهـــا، التنافـــس الشـــديد بيـــن 
المؤسســـات للحصـــول علـــى الدعـــم والمنـــح المالية، 
المنظمـــات  وسياســـات  قوانيـــن  علـــى  يطـــرأ  ومـــا 
والكيانـــات الدوليـــة من تغيـــرات فيما يتعلـــق بتمويل 
ودعـــم المؤسســـات المحليـــة، بالإضافـــة إلـــى عـــدم 
وطـــرق  لاســـتراتيجيات  الخيريـــة  المؤسســـات  اتبـــاع 
فعّالـــة للحصـــول على التمويل أو جمـــع التبرعات، إلى 
فـــي  العامـــة  والعاقـــات  الإدارة  ضعـــف  جانـــب 
المؤسســـة، ولـــذا فـــإن من الضـــروري تســـليط الضوء 
علـــى أفضـــل الطـــرق والأســـاليب والتقنيـــات لزيـــادة 
التمويـــل  علـــى  الحصـــول  فـــي  المؤسســـة  فـــرص 
والتبرعـــات، وتنويـــع مصـــادر الدعم، وهذا مـــا يتطرق 

إليه باب »قيادة العمل الخيري« في هذا العدد. 
1. المبادئ

• التدريب 
التدريب أســـاس الممارســـة الصحيحة، من الضروري 
توفير التدريب والإشـــراف المناســـبَين للأشخاص أو 

الأمـــوال  بجمـــع  المختصـــة  التشـــغيلية  الأقســـام 
والتبرعـــات باســـم المؤسســـة، لضمـــان اطاعهـــم 
علـــى مســـؤولياتهم الأخاقيـــة والقوانيـــن الدولية 
ومعرفتهـــم  الحاجـــة(،  اقتضـــت  )إذا  والمحليـــة 

بأساليب وممارسات التمويل الفعّالة. 

• المصداقية
ينبغـــي أن تتضمـــن عمليـــات التواصـــل مـــع الجهات 
المتبرعيـــن معلومـــات واضحـــة  المانحـــة والأفـــراد 
وأنشـــطتها،  المؤسســـة  عـــن  وصادقـــة  ودقيقـــة 
لتشـــغيل  والمنـــح  للأمـــوال  اســـتخدامها  وكيفيـــة 
الأعمـــال والمشـــاريع واســـتدامة عمل المؤسســـة، 
فـــي  وســـاهمت  المرجـــوّة  النتائـــج  حققـــت  وهـــل 

إحداث أثرٍ إيجابي عبر برامجها وأعمالها. 

• تنويع مصادر الدخل
تنويـــع مصـــادر الدخـــل مـــن أهـــم الخطـــوات التـــي 
الخيريـــة  المؤسســـات  فـــي  عليهـــا  العمـــل  ينبغـــي 
للحفـــاظ على عمل المؤسســـة ووجودهـــا بالمقام 
الأول، ويشـــمل التنويـــع أنواعًا مختلفـــة من المنح، 
الفرديـــة،  والتبرعـــات  الخـــاص،  القطـــاع  ودعـــم 

والحمات الجماعية لجمع التبرعات. 
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2. الًاستراتيجيات

• أساليب متعددة
الماليـــة  والتقنيـــات  الأســـاليب  بأحـــدث  العمـــل 
والمصرفيـــة المســـتخدمة فـــي إرســـال واســـتقبال 
الأمـــوال، وتنويـــع طـــرق جمـــع التبرعـــات يزيـــد مـــن 
فرصـــة المؤسســـة فـــي جمـــع قـــدر أكبر مـــن المال، 
ويســـهّل على المتبرعين الأفراد والجماعات تقديم 
عطاياهـــم، فقـــد تكـــون التبرعـــات نقديـــة، أو حوالة 
خـــال  مـــن  أو  الإنترنـــت،  عبـــر  تبرعـــات  أو  بنكيـــة، 

الرسائل نصية إلى غير ذلك من أشكال التبرعات. 

• الإنترنت ووسائل التواصل
تلعب شـــبكة الإنترنت وســـائل التواصل الاجتماعي 
التبرعـــات  جمـــع  فـــي  ورئيســـيًا  هامًـــا  دورًا  اليـــوم 
وتمويـــل أعمال المؤسســـات الخيريـــة، ولم يعد من 
التقليديـــة  الطـــرق  علـــى  الاعتمـــاد  أبـــدًا  المجـــدي 
للتمويل، والمؤسســـة التي لا يوجد فيها مختصون 
فـــي هـــذا الشـــأن تعانـــي مـــن ضعـــف فـــي الأداء 
جمـــع  فـــي  الرقميـــة  الأســـاليب  وأهـــم  والإدارة، 
التبرعـــات والترويـــج لأعمـــال المؤسســـة للحصـــول 
على دعم لها، رســـائل البريـــد الإلكتروني، وحمات 
إلكترونـــي  الاجتماعـــي وموقـــع  التواصـــل  وســـائل 
خـــاص بالمؤسســـة لاســـتقبال التبرعـــات، والإعـــان 
الرقمـــي عـــن طريـــق جوجـــل أو غيرهـــا مثـــاً، وعبـــر 
الإنترنـــت يمكـــن للمؤسســـة جـــذب مانحيـــن جـــدد، 
والتســـويق لنفســـها وإيصـــال أعمالها ومشـــاريعها 
لأكبـــر عـــدد مـــن الأفـــراد والمجتمعـــات، وتوســـيع 

القاعدة الشعبية للمؤسسة. 

• الحملات والفعاليات
هامًـــا  ماليًـــا  مـــوردًا  والفعاليـــات  الحمـــات  تمثـــل 
للتســـويق  ووســـيلة  الربحيـــة  غيـــر  للمؤسســـات 
للمؤسســـة والتعريـــف بهـــا، وهناك أنـــواع مختلفة 
مـــن الحمات والفعاليـــات، كالحمـــات الإلكترونية 
عبـــر الإنترنـــت، أو الحمات الجماعية الـــي يتم فيها 
والفعاليـــات  الجمهـــور،  مـــع  شـــخصيًا  اللقـــاء 
والمؤتمـــرات الخيرية والمـــزادات العلنية التي يعود 

ريعها لصالح العمل الخيري.

• مساهمة مجلس الإدارة
يســـاهم مجلـــس الإدارة بـــدور رئيســـي فـــي جمـــع 
وتوجيـــه وتنســـيق جمـــع التبرعـــات، بالتعـــاون مـــع 
باقي الموظفيـــن والمتطوعين وأصحـــاب العاقة، 
وضـــع  عـــن  الكاملـــة  المســـؤولية  يتحمـــل  كمـــا 
اســــــتراتيجية التمويــــــل وخطــــــة جمــــــع التبرعـــــــــات 
للمؤسســـــة، ومراقبــــــة مـــدى التزامهــــــا بالقوانيـــن 
المحليـــة واللوائـــح التنظيميـــة الخاصـــة، وفي بعض 
الحـــالات، يطلـــب من أعضـــاء مجلـــس الإدارة التبرع 

سنويًا بنسبة محددة لصندوق المؤسسة. 
3. الحوكمة

• سياسة الخصوصية 
الربحيـــة  الربحيـــة وغيـــر  المؤسســـات  ركائـــز  إحـــدى 
لتعزيـــز  اليـــوم وجـــود سياســـة خصوصيـــة واضحـــة 
الإطـــار الأخاقـــي والقانوني والعملي للمؤسســـة، 
وبنـــاء الثقة وتوفير الشـــفافية للمانحين والمتبرعين 
والمســـــتفيدين الأفــــــراد فيمــــــا يخــــــص الاحتفـــاظ 
بمعلوماتهـــــم الشــــخصــــــية وكيفيـــــــة اســـتخدامها 

بطريقة آمنة ومائمة. 
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• الإفصاح
لتعزيـــز الشـــفافية والمســـاءلة، والالتـــزام بالقوانيـــن 
مـــع  الثقـــة  وبنـــاء  المحليـــة،  التنظيميـــة  واللوائـــح 
تنتهـــج  أن  يجـــب  العاقـــة  وأصحـــاب  الجمهـــور 
المؤسســـات غيـــر الربحيـــة نهج الإفصـــاح عن جميع 
إلـــى  بالإضافـــة  لهـــا،  المقدمـــة  والعطايـــا  المنـــح 
الأمـــوال التـــي جمعتهـــا من خـــال تبرعـــات الأفراد 
والجهـــات الخاصـــة، كمـــا مـــن الضـــروري أن تقـــوم 
المؤسســـة بتقديـــم إيصـــالات اســـتام عنـــد تلقـــي 
تبرعـــات نقديـــة أو عينية للجهـــات والأفراد على حدٍ 

سواء.

• السرية
الأصـــل أن تفصـــح المؤسســـات الخيريـــة عمّا تحصل 
عليـــه مـــن منـــح وتبرعـــات، لكن فـــي المقابـــل يجب 
الحفـــاظ علـــى ســـرية الجهـــات المانحـــة أو الأفـــراد 
المتبرعيـــن عنـــد الطلـــب، كمـــا ينبغـــي ألّا تشـــارك 
المؤسســـة معلومات الاتصال والبيانات الشخصية 
الخاصـــة بالمانحيـــن دون الحصول على إذن مســـبق 

شفهيًا وكتابيًا.

• التواصل 
مـــن الضـــروري أن تبقـــى المؤسســـة علـــى تواصـــل 
دائـــم ومنتظم مـــع المانحيـــن والمتبرعين لإبقائهم 
أعمـــال  يخـــص  فيمـــا  الأخبـــار  بآخـــر  اطـــاع  علـــى 
ومشـــاريع المؤسســـة ونفقاتهـــا، مـــن خـــال تقاريـــر 

دورية أو نشرات بريدية.

• قبول العطايا
تهدف سياســـة وإجراءات قبـــول العطايا إلى التأكد 
تُقبـــل فـــي المؤسســـة  الهِبـــات والعطايـــا  مـــن أن 

المؤسســـة،  وسياســـات  مبـــادئ  وفـــق  الخيريـــة 
وبشـــكل أخاقـــي وقانوني، وســـواء كانـــت العطايا 
نقديـــة أو غيـــر نقدية، ومقدمة من أفـــراد أو جهات 
للسياســـة  تمتثـــل  أن  يجـــب  خاصـــة،  أو  عامـــة 

والإجراءات المعمول بها. 

خــاتــمــــــة

يُعـــد الصنـــدوق المالـــي للمؤسســـات الخيريـــة بمثابة 
القلب للمؤسســـة، فهـــو الذي يمكّنها من اســـتدامة 
الخدمـــات  وتقديـــم  أهدافهـــا  وتحقيـــق  عملهـــا 
للمســـتفيدين وتلبية احتياجاتهـــم، ويتغذّى الصندوق 
علـــى المنـــح الحكوميـــة وتمويـــل الجهـــات المانحـــة، 
وتبرعـــات الأفـــراد وشـــركات القطـــاع الخـــاص، ومـــن 
خـــال النشـــاطات التـــي تقوم بهـــا المؤسســـة لجمع 
الأموال، وعلى العموم، يجب أن تمتثل المؤسســـات 
غيـــر الربحيـــة لجميـــع القوانيـــن المحليـــة فيمـــا يخـــص 
جمـــع  وفعاليـــات  المنـــح  علـــى  والحصـــول  التمويـــل 
التبرعـــات العامـــة والإلكترونية، كما يجـــب إجراء جمع 
التبرعـــات وفـــق المعايير الأخاقية ومدونة الســـلوك 
تعتمـــد  أن  المهـــم  ومـــن  بالمؤسســـة،  الخاصـــة 
المؤسســـات غير الربحية سياســـات واضحة لأنشـــطة 
جمـــع الأمـــوال، وذلـــك لضمـــان الاســـتخدام الآمـــن 
والمســـؤول للأمـــوال والتواصل المفتوح والشـــفاف 
مـــع المتبرعيـــن وأصحـــاب العاقـــة، كمـــا يجـــب عليها 
أيضـــاً إجراء أنشـــطة جمـــع التبرعات بطريقـــة ترفع ثقة 
الأمـــوال  علـــى  الإشـــراف  موضـــوع  فـــي  العامـــة 

المساهم بها.
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