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ما تشهد الجمعيات الأهلية في المملكة العربيمة السمعودية تحمو لاا نوعيا

ا بالتوج ا فمممي أدوارهممما التنمويمممة والاقتصمممادية، ممممدفوعا همممات متسمممارعا

، والتي أكدت على أهمية رفع 2030الوطنية المرتبطة برؤية المملكة 

دامته مسماهمة القطماع غيممر الربحمي فممي التنميمة الوطنيممة وتعز م  اسممت

. المالية والمؤسسية

ة وفي ظل هذا التحول، لم تعمد الاسمتدام

لماليمة المالية تقتصر علمى تموفير المموارد ا

رتحطابلاأصبحح اتبأو زيادة حجم التبرعات، 

ويبب ابحنببانانمبباشغات ببتيلامسببتدام  او ن

مصبببببادخاالبببببدخل اوتحةيببببب االك بببببان ا

دخ االت ببتيةي  اوتعز ببحاالحوومبب اوالةبب

ادي اعةىاالتكيفام االمتتيراتاالقتصب

.والجتماعي 

وتهبببببببدلارببببببب  االدراسببببببب ا لبببببببى

لكممة تحليممل واقممع الاسممتدامة الماليممة فممي الجمعيممات الأهليممة بالمم

تحليممل العربيممة السممعودية، واسممتعرار مصممادر التمويممل التقليديممة، و

اسمة العوامل الممؤررة فمي تحقيملا الاسمتدامة الماليمة، إضمافة إلمى در

لربحمي، النماذج الحديثة التي تسمهم فمي تعز م  اسمتدامة القطماع غيمر ا

تيماز الاستثمار الاجتمماعي، والإسمناد الحكمومي، والام: وفي مقدمتها

كما تسمعى الدراسمة إلمى ربمه همذم النمماذج بالتوجهمات. الاجتماعي

، واسمتعرار الممارسمات 2030الوطنية ومسمتهدفات رؤيمة المملكمة 

.المحلية والدولية ذات العلاقة
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وت بببيرانتبببارااالدراسببب ا لبببىاأ االةحبببا ا يبببراالربحببب 

ا فمي أعمداد المنغممات غيمر الر ا متسمارعا بحيمة في المملكة يشمهد نمموا

التشمييعية وتنوع مجالات عملها، بمالتاامن ممع تطمور الةيامة التنغيميمة و

ل أحد كما أظهرت الدراسة أن تنوع مصادر التمويل يمث. الداعمة للقطاع

اد على أهم العوامل المؤررة في تحقيلا الاستدامة المالية، وأن الاعتم

ة وعمد  التبرعات كمصدر وحيد للدخل يزيد من مسمتو  المخماطر الماليم

قمماف، الاسممتقرار التشمم،يلي، فممي حممين تسممهم الإيممرادات الذاتيممة، والأو

ة أكثمر والاستثمار الاجتماعي، والإسناد الحكومي في بناء نمماذج ماليم

ا واستدامة .استقرارا

لمملكمة مستقبل الاستدامة الماليمة فمي الجمعيمات الأهليمة با

القائممة يعتمد على قدرتها على التحول ممن النمماذج التقليديمة

تدامة علممى التبرعممات إلممى نممماذج تنمويممة واسممتثما ية أكثممر اسمم

ويمل، ومرونة، مع تبني ممارسات الحوكمة، وتنويع مصمادر التم

ي وبنمماء القممدرات المؤسسممية، والاسممتفادة مممن التحممول الرقممم

طماع غيمر والشراكات الاستراتيجية، بما يسهم فمي تعز م  دور الق

ات رؤيمة الربحي كشييك تنموي رئيسمي فمي تحقيملا مسمتهدف

.2030المملكة 

وتخلص

ا دراسة،إ ى،أنتتتتتتتت،
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:أهداف،ا دراسة

ليمة تهدف هذم الدراسة إلى تحليمل واقمع الاسمتدامة الماليمة فمي الجمعيمات الأه

رة فيهما، بالمملكة العربية السعودية، واستعرار مصمادر التمويمل والعواممل الممؤر

توجهمات إضافة إلى دراسة النماذج الحديثة الداعمة للاسمتدامة الماليمة وربطهما بال

:، وذلك من خلال تحقيلا الأهداف التالية2030التنموية لرؤية المملكة 

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

المملكمة تحليل واقع الاستدامة المالية في الجمعيات الأهليمة ب
سمتقرار العربية السعودية من حيث مصادر التمويمل ومسمتو  الا

. المالي

ا هدف،الأول

يجية الممؤررة تحديد وتحليل العوامل التنغيمية والمالية والاسترات
 .في تحقيلا الاستدامة المالية للجمعيات

ا هدف،ا مع ث

الاسمتثمار تحليل النماذج الحديثة لتعز م  الاسمتدامة الماليمة، مثمل
 .الاجتماعي والإسناد الحكومي والامتياز الاجتماعي

ا هدف،ا رابع

هلية، بما استعرار وتقييم مصادر التمويل المتاحة للجمعيات الأ
 .يشمل المصادر التقليدية والحديثة ومد  استدامتها

ا هدف،ا معن 

ربمممه ممارسمممات الاسمممتدامة الماليمممة فمممي الجمعيمممات الأهليمممة 
 .وتوجهاتها التنموية2030بمستهدفات رؤية المملكة 

ا هدف،ا خع س

اء نماذج مالية تطوير إطار تحليلي وتقديم توصيات عملية تدعم بن
.مستدامة وقابلة للتطةيلا في الجمعيات الأهلية

ا هدف،ا سع س
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لى تقديم تعتمد الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، الذي يهدف إ

لمملكمة فهم شامل لواقع الاستدامة المالية في الجمعيات الأهليمة با

يممة العربيممة السممعودية، مممن خمملال تحليممل الغممواهر الماليممة والتنغيم

ودعممت .المرتبطة بها، وتفسمير العلاقمات بمين العواممل الممؤررة فيهما

-:الدراسة منهجية بنائها على

01

لعلاقة مراجعة الأدبيات الأكاديمية والتقا  ر الدولية ذات ا -

فماهيم بالاستدامة المالية فمي القطماع غيمر الربحمي، بمما يشممل م

، الاسممتدامة الماليممة، الاسممتثمار الاجتممماعي، الاسممناد الحكممومي

مي الامتياز الحكومي، وتهدف هذم المراجعة إلى بناء إطار مفاهي

همما متكامممل يسمماعد فممي تفسممير واقممع الجمعيممات الأهليممة وربط

.بالممارسات العالمية

02

كمة ممن تحليل الواقع الحالي للجمعيات الأهلية في الممل-

ن المركم  خلال الاستناد إلى الةيانات والتقما  ر الرسممية الصمادرة عم

اء، إضافة الوطني لتنمية القطاع غير الربحي والهياة العامة للإحص

هم ويسم. إلى مراجعة الأنغمة واللوائح المنغمة لعمل الجمعيمات

حديمد التحمديات هذا التحليل في فهم الةياة التنغيمية والماليمة، وت

.والفرص المرتبطة بالاستدامة المالية

03

ي تحليممل يعممم الممارسممات المحليممة والتجممارب الدوليممة فمم-

ص مجممال الاسممتدامة الماليممة للقطمماع غيممر الربحممي، بهممدف اسممتخلا

ويسمماعد هممذا. أفضممل الممارسممات التممي يمكممن الاسممتفادة منهمما

ول قائممة المنهج في تعز   البعد التطةيقمي للدراسمة، وتقمديم حلم

.على تجارب ناجحة

غممري تسممعى المنهجيممة إلممى تحقيمملا التكامممل بممين الجانمم  الن

وصميات والتطةيقي، بمما يمدعم الوصمول إلمى جتمائج موروقمة وت

ات الأهليمة عملية قابلة للتطةيلا، تسهم في تعز   قدرة الجمعيم

.على تحقيلا الاستدامة المالية والاستمرا ية

وف ،ض ء

 ع،سبقتتتتتتتتتتتت،

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات
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مؤسسمممممممة عبمممممممدالرحمن بمممممممن صمممممممالح 
، لمحممة عممن القطمماع غيممر (2023)الراجحممي،

ة، الربحممي فممي المملكممة العربيممة السممعودي
.14ص

دخ
ص

م
ال

غيمممر الجهممماتتجممماوز إجممممالي عمممدد 

إلمى 2026عا  منتصفالربحية في 

ا نموا 7,788أكثر من  ا منغمة، محققا

مقارنممممة بعمممما  %ا73يُقممممدر بنحممممو 

 ، وهممو ممما يعكممس التوسممع 2022

الكةيمممر فمممي حجمممم القطممماع وتنممموع 

. مجالاته

73% 

نمو عدد 

من الجهات

الى 2022عا  

2026عا  

7,788

إجمالي عدد 

غير الجهات

الربحية 

ا شهد القطاع غير الربحي في المملكة العربية السعودية تطمو ا تمد يجيا را

العمممل منممذ نشممفته فممي أوائممل القمم،ن العشممي ن، حيممث ارتبطممت بداياتممه ب

، الخيري التقليدي المدعو  ممن الدولمة والمجتممع، وممع ممرور الوقمت

غممة اجتقل القطاع إلى مرحلة التنغيم المؤسسي من خلال إصمدار الأن

قهما، إلا واللوائح التي أسهمت في ضبه عمل الجمعيمات وتوسميع نطا

ا بشكل كةير على التبرعات والدعم الحك ومي، مع أن الاعتماد ظل قائما

(.1)محدودية في نماذج الاستدامة المالية،  كما موضح في شكل 

مراحل تطور القطاع غير الربحي في المملكة( 1)شكل 
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1700000

552000

89%

عدد المتطوعين

عدد الفرص التطوعية

متسويات الرضا لد  
المستفيدين

ويواك  هذا النمو توسمع ملحموف فمي العممل التطموعي، حيمث وصمل

 ، ممع 2025فمي عما  مةيبو امتحبو ا1.7عدد المتطوعين إلمى نحمو 

ا، إلى جان  ألفافرص اتحوعي ا552أكثر من  توياتاتحةي امسبسنويا

وهو مما يعكمس تحسمن  ا%89خضاامرت ع الدىاالمست يديناتجاوزتا

.جودة الخدمات المقدمة وتعاظم أثر القطاع في المجتمع

نميممة تشممير تقمما  ر المركمم  المموطني لت

ن القطاع غير الربحي إلمى أن أكثمر مم

ة من المنغمات غير الربحيم92.29%

نمويمة الأولويات التدعم تالمتخصصة

مسببببارم االوطنيممممة، كممممما بل،ممممت 

الةحببا افبب االنبباحااالمحةبب انحببو

مممع اسممتهداف رفعهمما إلممى  ا3.3%

.  2030بحلول عا  % 5

3.3%

مساهمة 

القطاع في 

الناتج المحلي

92.29
% 

منغمات غير 

متخصصة ربحية 

الأولويات تدعم 

التنموية الوطنية

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات
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تط ي،ا قطعع،غير،ا رب  ،ف ،ا اال ة

توزيممع المنغمممات غيممر الربحيممة فممي المملكممة العربيممة( 2)يوضممح شممكل 
، 2024و2021السعودية حس  مجالات عملها، ممع مقارنمة بمين عمامي 

جمال ويُلاحم  أن م. مما يوضح التحولات في أولويمات القطماع واتجاهاتمه
غممات، يستحوذ على النسبة الأكبمر ممن نشمال المنالخدماتاالجتماعي ا

إلممى 2021فممي عمما  %   37.1وعلممى الممرغم مممن ذلممك انخفممم مممن نحممو 
التنميبب ا، كممما يغهمر نمممو ملحموف فممي مجمالات 2024فمي عما  % 22.4

عز   ، مما يشير إلى توجه نحو توالإسكا اومنظماتادعماالعملاالخيري
هدت وفمي المقابمل، شم. الأرر التنموي وتوسيع أدوات الدعم المؤسسمي

ا مثل  ا نسةيا ت نسمبته المذي انخفضمالةحبا االبدين ابعم المجالات تراجعا
، وهو ما قد يعكمس إعمادة توزيمع الاهتمما  نحمو %16.4إلى % 22.8من 

ا بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية غهمر الةيانمات كما تُ . قطاعات أكثر ارتباطا
ا فممي مجممالات مثممل  ا تممد يجيا التعةببيماوالثةافبب اوالترفيبب اوالصببح نممموا

، وإن كانمت بنسم  أقممل، ممما يمدل علممى تنموع أنشمطة القطمماعوالأبحبا 
وبشممكل عما ، تعكمس همذم المؤشممرات . وتوسمعه فمي مجمالات متعمددة

مم مما فممي القطمماع غيممر الربحممي نحممو نممموذج أكثممر توازنا مما تحممولاا هيكليا ا وتوجها
همو مما للتنمية، مع تركي  واضح على القطاعات ذات الأولويمة الوطنيمة، و

فمي تعغميم أثمر القطماع 2030يتماشى مع مسمتهدفات رؤيمة المملكمة 
.وتعز   استدامته
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المصدخ

توزيع الجمعيات في المملكة العربية السعودية حس  الأنشطة غير ( 2)شكل 
2024و2021الربحية بين عامي 
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 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

 تة،فت ،ا االا قطتعع،غيتر،ا رب ت ، صع ي،تا يل،
ا عربية،ا سع  ية

يممة الربحممي فممي المملكممة العربغيممرالقطمماعتتسممم منغومممة تمويممل 

زيج علممى مممالسممعودية بدرجممة عاليممة مممن التعممدد والتنمموع، حيممث تعتمممد

لا أثرهما متكامل من مصادر التمويل لضمان اسمتمرا ية أنشمطتها وتحقيم

لتي تسمعى ويفتي هذا التنوع استجابةا للتوجهات الوطنية ا. المجتمعي

عتمماد علمى إلى تعز   الاستدامة المالية للقطاع غير الربحي، وتقليمل الا

درتها وقمالمنغمات غيمر الربحيمةمصدر واحد للدخل، بما يرفع من مرونة 

. على التكيف مع الت،يرات الاقتصادية والتمويلية

ن كشفت الهيامة العاممة للإحصماء عم

ر ارتفاع إيرادات منغممات القطماع غيم

% 33بنسمممبة 2023الربحمممي لعممما  

لتصمممل إلمممى 2022مقارنمممة بالعممما  

وبلمممج إجممممالي . مليمممار  يمممال54.47

ي نفقات منغمات القطاع غيمر الربحم

، %33مليار  يمال بارتفماع بلمج 47.02

لين فيممما بل،مممت تعويضمممات المشمممت،

.مليار  يال21.73

47.02

إجمالي نفقات 

منغمات 

القطاع غير 

الربحي 

54.47

إيرادات منغمات 

القطاع غير الربحي 

2023لعا  

21.73

تعويضات 

المشت،لين 

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

(:1)جدولا
(مةياخاريال) حصاناتامنظماتاالةحا ا يراالربح ا

اضغط هنا

اض،ه هنا

دخ
ص

م
ال

الت،ير20222023المؤشر

%40.8654.4733إجمالي الإيرادات

%35.3747.0233إجمالي النفقات

%18.6321.7317تعويضات المشت،لين

https://www.argaam.com/ar/article/articledetail/id/1778699


 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

 تة، صع ي،تا يل،ا قطتعع،غيتر،ا رب ت ،فت ،ا اال
ا عربية،ا سع  ية

نغمات وفي الإطار الأكاديمي، تشير الدراسات إلى أن مصادر تمويل الم

ما إلمى  التمويبلاثمل فمي تتمثلاثب اأنمباراخريسبي اغير الربحية تُصنف غالبا

.والدخلاالمكتسب، والتمويلاالخيري، الحكوم 

تمويممل إلممى وفممي المقابممل، يُسممتخد  تصممنيف تشمم،يلي مبسممه يقسممم ال

متولمدة ، حيث تمثل المصادر الداخلية الإيرادات الوخاخجي داخةي مصادر 

لمممنح مممن أنشممطة الجمعيممة، بينممما تشمممل المصممادر الخارجيممة التبرعممات وا

.والدعم الحكومي

تدامة ويُعممد الجمممع بممين هممذين التصممنيفين أكثممر دقممة فممي تحليممل اسمم

ع غيمر الجمعيات الأهلية، خاصة في ظل التحولات التمي يشمهدها القطما

.الربحي في المملكة العربية السعودية

يمثمممل التمويمممل المممداخلي أحمممد أهمممم 

ات، مؤشرات النضج المؤسسمي للجمعيم

ارد حيث يعكس قمدرتها علمى توليمد ممو

ذاتيممممة دون الاعتممممماد الكامممممل علممممى 

ويشمل هذا النوع ممن. الجهات المانحة

التمويل عدة مصمادر، ممن أبرزهما رسمو  

العضمممموية والاشممممتراكات التممممي يممممتم 

ل أو تحصمميلها مممن الأعضمماء عنممد التسممجي

ممم ا ماليا ا التجديمممد، والتمممي تمثمممل مصمممدرا

ا خاصممة فممي الجمع ا نسممةيا يممات مسممتقرا

. المهنية والتخصصية

كممما يشمممل عوائممد الأنشممطة والخممدمات

الناتجممة عممن تقممديم خممدمات مدفوعممة أو

مرافمملا، تنفيممذ بممرامج تد يةيممة أو تشمم،يل

والتمممي تسمممهم فمممي ت،طيمممة جممم ء ممممن 

ك ويبممممرز كممممذل. التكمممماليف التشمممم،يلية

د الاستثمار في الأصول والأوقماف كفحم

أهممم أدوات الاسممتدامة طويلممة المممد ، 

حيمممث تلجمممف الجمعيمممات إلمممى اسمممتثمار 

الفممممموائم الماليمممممة فمممممي الأوقممممماف 

الاسممممتثما ية أو المحمممماف  الماليممممة أو

المشممما يع الممممدرة للمممدخل، بمممما يممموفر 

. تدفقات مالية مستقرة

، والمذي بالإضافة إلى ذلك، يغهر الدخل التجماري أو مما يُعمرف بالاسمتثمار الاجتمماعي

والخمدمات يتضمن إنشاء مشا يع ذات طابع تجاري أو شبه تجاري مثل المتماجر الخيييمة

تدا  المدفوعة، وهو ما يتماشى مع توجه المملكمة نحمو تعز م  نمماذج التمويمل المسم

.القائمة على الإجتاجية

التمويلاالداخة ا :أولاا 
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قليمدي يُعد التمويل الخارجي المصدر الت

ا بين الجمعيات الأ هلية، إلا الأكثر اجتشارا

ا ما يتسمم بعمد  الاسمتق رار فمي أنه غالبا

.حمممال الاعتمممماد عليمممه بشمممكل رئيسمممي

وتشممممل مصمممادرم التبرعمممات بمختلمممف

ة أشممكالها، سممواء الفرديممة أو المؤسسممي

تمي أو المرتبطة بال كاة والصمدقات، وال

الثقمة تعتمد بشكل كةير علمى مسمتو 

ا كممم. والسمممعة المؤسسممية للجمعيممة

تتضمممن المممنح المقدمممة مممن الجهممات 

الحكوميمممة أو المؤسسمممات المانحمممة ، 

دة والتممي تممرتبه عممادةا بمشمما يع محممد

ذ وتقما  ر وتتطل  الالتاا  بمعمايير تنفيم

.  أداء

ويبممرز كممذلك الإسممناد الحكممومي كفحممد 

التحممولات المهمممة فممي المملكممة، حيممث

يممذ تقممو  الجهممات الحكوميممة  تسممناد تنف

بممرامج وخممدمات للجمعيممات مممن خمملال 

ة، بممما المنافسممات والتعاقممدات التشمم،يلي

ا ة إضمماف. يموفر مصممدر دخمل أكثممر اسمتقرارا

إلمممى ذلمممك، يشمممهد التمويمممل التنمممموي 

ا، خاصة من خ ا متاايدا لال والقرور حضورا

تممي بممرامج بنممك التنميممة الاجتماعيممة، وال

تهمممدف إلمممى دعمممم المشممما يع التنمويمممة 

ر وتمكممين الجمعيممات مممن تنويممع مصمماد

.دخلها

التمويلاالخاخج ا : رانياا 

ي، بالتوازي مع تطور القطماع غيمر الربحم

ظهممرت مجموعممة مممن أدوات التمويممل 

مماذج الحديثة التي تعكس التحول نحو ن

ا ذم وممن أبمرز هم. أكثر اسمتدامة وابتكمارا

الأدوات الشراكات ممع القطماع الخماص 

ضمممممن أطممممر المسممممؤولية الاجتماعيممممة 

م في والتي تسه ،والاستثمار في الأرر

. ةتمويل البرامج والمبادرات التنموي

يمة، كما بمرز التمويمل عبمر المنصمات الرقم

مثممممل منصممممات التبرعممممات الإلكترونيممممة

والتمويممممل الجممممماعي، كفحممممد الأدوات 

ن الفعالممة فممي توسمميع قاعممدة الممممولي

إلى ويُضاف. وتعز   الوصول إلى الموارد

تممي ذلممك صممناديلا الاسممتثمار المموقفي، ال

ا نحممو إنشمماء محمم مما حممديثا اف  تمثممل توجها

ماليمة استثما ية وقفيمة تضممن تمدفقات

ة مستدامة، وقد أكدت الدراسات المحليم

أهمية هذا النوع من الأدوات فمي دعمم 

.الاستدامة طويلة المد  

مصادخاالتمويلاالحديث ا : رالثاا 

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات
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 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

ا   ديعت،وا اا ،عت، لقطعع،غير،ا رب  

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

تتمثلاطبيع االمرحة االنتةالي االت ايمرابهااالةحا 
 يراالربح امناناحيتين ا

صملة، بمل ويُلاح  من هذا الطرح أن العلاقة بين التحمديات والممكنمات ليسمت منف
ي القطماع، تكاملية، حيث تمثمل الممكنمات اسمتجابة مباشمرة للفجموات القائممة فم

يعممل وهو ما يتسلا مع توجهات المرك  الوطني لتنمية القطاع غير الربحي المذي
يلية، بمما يمدعم على تطوير الةياة التنغيمية وتمكين القطماع ورفمع كفاءتمه التشم،

في بناء قطاع غير ربحي مستدا  وفاعمل2030تحقيلا مستهدفات رؤية المملكة 
.في التنمية

ييممة ، تبمرز قضمايا جوهالأولبىاالتحبديات
مثمممل محدوديمممة الكفممماءات والقمممدرات 
البشممممميية، وضمممممعف تممممموفر الةيانمممممات 
والمعلوممممات الدقيقمممة، إضمممافة إلمممى 

ماليمة، التحديات التقنية وندرة الموارد ال
ممة فضلاا عن بعم الفجموات فمي الأنغ

تمعية والتشييعات وضعف الثقافة المج
. تجام العمل غير الربحي

وفمممي المقابمممل، تُغهمممر مجموعمممة ممممن 
التممي تسممهم فممي معالجممة الممكنببات

همممذم التحمممديات، مثمممل تعز ممم  القمممدرات 
ت، ودعم المؤسسية، وتحسين نغم الةيانا

تنغيمية التحول الرقمي، وتطوير الةياة ال
ي والتشممييعية، إلممى جانمم  تنميممة المموع

.المجتمعي وتوسيع الشراكات

اعيممة، وزارة الممموارد البشمميية والتنميممة الاجتم
حيمة ، تقي ر حوكمة المنغمات غيرالرب(2020)
(  مكين)

دخ
ص

م
ال

التحديات والممكنات التي تواجه القطاع غير الربحي ( 3)شكل 
في المملكة



تممم إعممداد هممذا الإصممدار بواسممطة شممركة سمميّاق للاستشممارات وحلممول تمكممين القممدرات،

c جميمممممممممممممممممممممممممممممممممع الحقممممممممممممممممممممممممممممممممموق محفوظمممممممممممممممممممممممممممممممممة

:خامسااً

الاستدامة المالية

الاس دا ة،ا اع ية
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الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

الاس دا ة،ا اع ية

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

ل تطمور مفهممو  الاسممتدامة فممي المنغمممات غيمر الربحيممة عبممر عممدة مراحمم

مانينمات زمنية، حيث اجتقمل التركيم  ممن الاعتمماد الممالي المذاتي فمي الث

لممى والممذي كممان يتمحممور حممول تقليممل الاعتممماد ع—وبدايممة التسممعينات

تصممف إلممى الاهتممما  بالعوامممل التنغيميممة الداخليممة فممي من—المممانحين

.التسعينات مثل الحوكمة والقيادة والتخطيه الاستراتيجي

ر إلمى ومع تطمور الفكمر المؤسسمي فمي العقمدين الأخيمي ن، أصمبح ينغم

المنغمات كج ء من أنغمة معقدة، مما عماز مفماهيم المرونمة والقمدرة 

.على التكيف مع المت،يرات

تجممع وفي المرحلة الأحدث، يغهر التوجه نحو النماذج المتكاملة التمي

ربه بمين بين عدة نغييات ومقاربات، لتقديم فهمم شممولي للاسمتدامة يم

ات، وهمو مما الموارد، والةياة المؤسسية، والقدرة على الاستجابة للتحمدي

ا في كيفية إدارة استدامة القطاع غير ا ا متقدما .لربحييعكس نضجا

العتماداالمال ا
 Financialال اح ا

Self-Reliance

التركيممممممم  علمممممممى •
الاسممتقلال المممالي
عممممممممن الجهممممممممات 

.المانحة

يات تطوير اسمتراتيج•
لاسمممتدامة البمممرامج

.يلبعد اجتهاء التمو

–الثمانينياتا
أوارلا

التسعينيات

منتصف
التسعينيات

م2010
م2020–    

المرحة االأحد 
المداخلا
المتكامة ا

 االعواملاالتنظيمي
 Internal)الداخةي ا

Organizational 
Factors)

التركيممممممم  علمممممممى •
الحوكمة والقيمادة
والتخطممممممممممممممممميه 

. الاستراتيجي
إبممممممممراز أهميممممممممة •

القممممممممممممممممممممدرات 
المؤسسممممممممممممممممية 

لا الداخليمممة لتحقيممم
.الاستدامة

الت كيراالنظام 
 ونظري االمرون 

(Systems Thinking 
and Resilience 

Theory)

المنغمممممات غيممممر •
الربحيممة كجمم ء مممن 

.أنغمة معقدة

تعز مم  القممدرة علممى•
التكيممف والمرونممة
أممممما  المت،يممممرات 

.الخارجية

دمممممممممج نغييممممممممة •
الاعتممممممماد علممممممى 

والنغييمة   المموارد
ا المؤسسية وغيرهم

.من المداخل

لية تبني رؤية شممو•
ة للاستدامة والقدر

.على التكيف

تطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ي، فهتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  ،الاستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت دا ة

ف ،ا ا،ظاعت،غير،ا رب ية

Anima, A. A. (2025). Exploring the 
Sustainability of Non-Governmental 

Organizations to Enhance Community 
Development in Ghana (Doctoral dissertation, 

Unicaf University (Zambia)).
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 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

اماايمثببلابرنببامااالسببتدام االماليبب اأحببداالحببر

ك االعربي االتن ي ي االرريسي اضمنارؤي االممة

 احيبببهايهبببدلا لبببىاتعز بببحا2030السبببعودي ا

از او ان ا داخ االمواخداالمالي  اوتحةيب االتبو

ىاالمال  اوضما ااستدام االمالي االعامب اعةب

.االمدىاالحويل

 نوي اويرتكحاالحرنامااعةىامجموع امناالمحاوخاالأساسي  اأبرزرا

مصببادخاالببدخل اوةيبباد االإيببراداتا يببراالن حيبب  اوخفبب او ببان ا

ةرارًااالإن بباااالحكببوم  ابمبباايسببهمافبب ابنببانااقتصبباداأوثببرااسببت

.وقدخ اعةىامواجه االتحدياتاالقتصادي 

الاس دا ة،ا اع ية

قببببدخ االمنظمبببب اعةببببىاضببببما ااسببببتمراري ا"

و اعمةياحهبببااوتةبببديماخبببدماحهااالمجتمعيببب اد

ةب اانةحا  امناخلالا نوي امصادخاالدخلابحري

تةةلامناالعتمباداعةبىامصبدخاواحبد اوت بمن

السببتةراخاالمببال اعةببىاالمببدىاالحويببل امبب ا

."اللتزامابمعاييراالحووم اوال  افي 

ني وفقا لدليل الاستدامة المالية للمرك  الوط

ممارسات لتنمية القطاع غير الربحي فتنه تتفلا ال

ي المحلية والدولية في تعييفها الاصطلاح

حية للاستدامة المالية في المنغمات غير الرب

:بفنها

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات
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 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

كممما انعكممس هممذا التوجممه فممي دعممم مبممادرات تنميممة الممموارد، وتعز مم  

الشراكات مع القطماع الخماص، وتوسميع نطماق الإسمناد الحكمومي، ممما

ا من الاعتماد على التبرع ات إلى تبني مكّن الجمعيات من الاجتقال تد يجيا

صمادر نماذج أكثر اسمتدامة قائممة علمى الاسمتثمار الاجتمماعي وتنويمع م

 .الدخل

وعلمممى المممرغم ممممن أن البرنممممامج 

يممة يسممتهدف بشممكل مباشممر المال

العامممة للدولممة، إلا أن أثممرم يمتممد

غيمر بشكل غير مباشر إلى القطماع

الربحممي، حيممث أسممهم فممي تعز مم 

ليمة التمي الةياة التنغيميمة والتموي

ةتعمممل ضمممنها الجمعيممات الأهليمم

.ومنغمات القطاع غيرالربحي

صادر فقد أد  التركي  على تنويع م

لى الإيرادات ورفع كفاءة الإنفاق إ

اليمة تعز   التوجه نحو بنماء نمماذج م

، مستدامة في مختلمف القطاعمات

بما فمي ذلمك القطماع غيمر الربحمي

ك المممذي أصمممبح يُنغمممر إليمممه كشممميي

تنممممموي أساسممممي فممممي تحقيمممملا 

.مستهدفات الرؤية

ة يمكممن القممول إن برنممامج الاسممتدامة الماليممة أسممهم فممي إعمماد

ملكممة، تشمكيل مفهممو  التمويممل فممي القطمماع غيممر الربحممي بالم

ا على توفير المموارد، بمل أصمبح يمتمد حيث لم يعد التركي  مقتصرا

نهمما، إلمى كيفيممة إدارتهما بكفمماءة وتحقيملا أقصممى أثمر ممكممن م

ماعي وهو ما يتقاطع مع توجهات الرؤية نحو تعغيم الأرر الاجت

.وتعز   استدامة التنمية

وفتتتت ،هتتتتذا،

ا سيعق ،

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

الاس دا ة،ا اع ية



 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

أبعع ،الاس دا ة،ا اع ية، لقطعع،غيرا رب  

هليمة تُعد الاستدامة المالية أحد أهمم مرتكماات اسمتمرا ية الجمعيمات الأ

ممل واحمد وقدرتها على تحقيلا أثر مجتمعي طويل المد ، ولا ترتبه بعا

ماليمة فقه، بل هي جتاج منغومة متكاملمة ممن العواممل التنغيميمة وال

ي مجموعة وحدد المرك  الوطني لتنمية القطاع غير الربح. والاستراتيجية

والمعرفي، البعد الاستراتيجي، التنغيمي، البشري)الأبعاداالداخةي امن 

رممر التسممويقي والاتصممالي، الأ) الأبعبباداالخاخجيبب ا، (الرقمممي والتقنممي

(.الاجتماعي، الاستثماري

02 الحعداالتنظيم 

ياكمل إدا يمة يعنى هذا البعد بتعز   البنية المؤسسية الداخليمة ممن خملال تطموير ه

ة التمي واضحة للمسؤوليات الماليمة، وإعمداد السياسمات الماليمة، وآليمات الحوكمم

شممل تضمن كفماءة إدارة المموارد والامتثمال لمنغممة وتحقيملا الشمفافية، كمما ي

قممديم وضممع سياسممات رقابيممة واضممحة، وتفعيممل دور اللجممان الماليممة والرقابيممة، وت

داقية التقمما  ر المحاسممةية للجهممات الرقابيممة والممداعمين، بممما يعمماز الثقممة والمصمم

.المؤسسية

الحعداالستراحيج  01

غمة، ممن يتعللا هذا البعد بمد  إدماج الاستدامة المالية في الرؤية العامة للمن

خملال مواءمممة أهممداف الاسممتدامة الماليممة مممع رسممالة المنغمممة وقيمهمما، ووضممع 

بنماء خطمه مؤشرات الأداء المالي ضمن الخطه الاستراتيجية الرئيسية للمنغمة، و

المخاطر الماليمة مالية مستدامة ترتبه بالأولويات المجتمعية والتنموية، مع تحليل

.ووضع خطه بديلة

الحعداالح رياوالمعرف  03

المعرفية يعنى هذا البعد بتطوير رأس المال البشري في المنغمة، ورفع كفاءاته

تكممار والمها يمة، وتمكينممه ممن قيممادة جهمود تنميممة المموارد الماليممة ممن خمملال الاب

طوير، وتموفير ويشمل ذلك بناء رقافة داخلية داعمة للابتكار والت. والتعلم المستمر

تفكيمر فمي برامج تد ي  متخصصة في الاستدامة المالية وإدارة الموارد، وتحفي  ال

نغمة ومع تصميم مصادر دخل جديدة، بالإضافة إلى تعز   تبادل المعرفة داخل الم

.محيطها المؤسسي

الأبعاداالداخةي ا
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04 الحعداالرقم اوالتةن 

جمممع يرتكمم  هممذا البعممد علممى توظيممف التحممول الرقمممي والتقنيممات الحديثممة فممي

المصملحة، التبرعات، وإدارة الموارد، وتحليل الةيانات المالية، والتواصل مع أصمحاب

صات التبرع ويتضمن التحول الرقمي في الأنغمة المحاسةية والإدا ية، وتطوير من

وأدواته فمي الجماعي، وتحسين تجربة التبرع، واستثمار تقنيات الذكاء الاصطناعي

.تعز   الاستدامة المالية

الحعداالتسوية اوالتصال  05

ي ترسيخ صورة يعنى هذا البعد ببناء منغومة تسويقية واتصالية متكاملة تسهم ف

مجتمعمي، ذهنية إيجابية عن المنغمة، وإبراز أثرهما المجتمعمي، وتحفيم  التفاعمل ال

لجمذب خطمة تسمويلا: ويشمل هذا البعد. واستقطاب شرائح متنوعة من الداعمين

رافيمة، وتعز م  التمويل، وتطوير الرسمائل الاتصمالية، وتصمميم حمملات تسمويقية احت

.التواجد الرقمي، وبناء شبكات من العلاقات الاستراتيجية

06 بُعداالأثراالجتماع 

ا ، يرك  هذا البعد على قدرة المنغمة على إحداث أثر اجتماعي ملمموس ومسمتد

ات المستفيدين، من خلال تصميم وتنفيذ برامج وخدمات عالية القيمة ترتبه باحتياج

وليمد عوائمد ويسهم همذا البعمد فمي ت. مع قياس ذلك بط،ق منهجية قابلة للتوريلا

تدامة، معنوية تعاز رقة المجتمع والجهات الداعمة، وتدعم استمرا ية الدعم والاس

.مع تحسين البرامج بناءا على جتائج القياس

الحعداالستثماخي 07

تراتيجيات يرك  هذا البعد على تنمية مصادر الدخل الذاتي المستدا ، عبمر تبنمي اسم

تخفيمف استثما ية ذات جدو  اقتصادية، تسمهم فمي تعز م  الاسمتقلال الممالي، و

يمكمن الاعتماد على التبرعات والممنح قصميرة الأجمل، وتحقيملا تنموع فمي المموارد

ياسمات ويتضمن هذا البعمد وجمود س. المنغمة من تنفيذ برامجها بكفاءة واستقرار

لعائمد علمى استثما ية واضحة، ودراسة جدو  للاستثمارات قبل التنفيمذ، وقيماس ا

، الأوقممماف: الاسمممتثمار، واسمممتثمار الفممموائم الماليمممة عبمممر أدوات متنوعمممة مثمممل

.والاستثمارات المالية، والاستثمار الاجتماعي، والإسناد الحكومي

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

الخاخجي الأبعادا



27

 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

عع، قطتتا ؤشتترات،ايتتعس،الاستت دا ة،ا اع يتتة،فتت ،
غيرا رب  ،

ية التمي تُعد مؤشرات قياس الاسمتدامة الماليمة ممن الأدوات الاسمتراتيج

تمرار علمى تقيميم قمدرتها علمى الاسممنغمات القطماع غيرالربحمي تساعد 

. والتنمويمةوتحقيلا التموانن بمين المموارد الماليمة والالتااممات التشم،يلية

مممات وتشممير الدراسممات الحديثممة فممي القطمماع غيممر الربحممي إلممى أن المنغ

داء الأكثممر اسممتدامة هممي تلممك التممي تمتلممك أنغمممة واضممحة لقيمماس الأ

معمي المالي، وتنويع مصادر الدخل، وإدارة المخاطر، وتحقيلا الأرمر المجت

.بصورة قابلة للقياس

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

-/
رات أن الاسممتدامة الماليممة تممرتبه بمجموعممة مترابطممة مممن المؤشمم

منفرد، حيث المالية والتش،يلية والمؤسسية، وليس بمؤشر مالي

اليمة تتكامل هذم المؤشرات لتكوين صورة شاملة عن الصحة الم

.للمنغمة وقدرتها على الاستمرار والنمو

 اوتؤوببداالمؤسسبباتاالدوليبب االمتخصصبب افبب

تمويببببلاواسببببتدام االةحببببا ا يببببراالربحبببب  

 Nonprofit Finance Fund (NFF)مثبلامؤسسب ا
  Bridgespan Groupو



 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

عع، قطتتا ؤشتترات،ايتتعس،الاستت دا ة،ا اع يتتة،فتت ،
غيرا رب  ،

تمثممل مؤشممرات الاسممتقرار المممالي أحممد أهممم محمماور قيمماس 
علمممى الوفممماء المنغممممةالاسمممتدامة، حيمممث تعكمممس قمممدرة 

لتعرر لتعثر بالتااماتها التش،يلية قصيرة وطويلة المد  دون ا
تاحة، وتشمل هذم المؤشرات حجم السيولة النقدية الم. مالي

ع ونسممبة الاحتيمماطي المممالي، وعممدد الأشممهر التممي تسممتطي
لحاجممة الجمعيممة ت،طيممة مصممروفاتها التشمم،يلية خلالهمما دون ا

.  إلى تمويل إضافي

ليممة كممما تممرتبه مؤشممرات السمميولة بمممد  كفمماءة الإدارة الما
لمى والتخطيه طويل المد ، إذ إن الجمعيمات التمي تعتممد ع
رضممة تممدفقات ماليممة موسمممية أو غيممر مسممتقرة تكممون أكثممر ع

ك احتياطيات للمخاطر التش،يلية، مقارنة بالجمعيات التي تمتل
ا لإدارة التدفقات النقدية . مالية وخططا

مؤشراتا
الستةراخا
المال ا
والسيول 

:أولًا،

ممم ا يُعمممد تنممموع مصمممادر التمويمممل ممممن أكثمممر المؤشمممرات ارتباطا
ة علمى بالاستدامة المالية، حيث يقميس ممد  اعتمماد الجمعيم

أكثممر مممن مصممدر للممدخل، مثممل التبرعممات، والمممنح، والإسممناد 
الحكممومي، والأوقمماف، والاسممتثمار الاجتممماعي، والإيممرادات 

الربحمي وتشير الدراسات المتخصصمة فمي القطماع غيمر. الذاتية
اليمة إلى أن الاعتماد على مصدر واحد للتمويمل يزيمد ممن احتم

دية، بينمما تعرر الجمعيات للمخاطر المالية والتقلبات الاقتصا
تها على يسهم التنوع التمويلي في رفع مرونة الجمعية وقدر

.الاستمرار والنمو

مؤشراتا
 نو ا

واستدام ا
العواردا
المالي 

:ثعنيعً،

عيمة ترك  مؤشرات الكفاءة التشم،يلية علمى ممد  قمدرة الجم

لمى أثمر على توظيف مواردها المالية بصورة فعالة لتحقيملا أع

نسمبة وتشممل همذم المؤشمرات. ممكن بفقل تكلفمة تشم،يلية

خدا  مصروفات البرامج إلى المصروفات الإدا ية، وكفاءة است

. المممموارد، وتكلفمممة تقمممديم الخدممممة، ونسمممبة الهمممدر الممممالي

، بمل فالجمعيات الأكثر استدامة ليست بالضرورة الأعلمى د خملاا

الأكثممر قممدرة علممى إدارة مواردهمما بكفمماءة وتحويلهمما إلممى أثممر

.تنموي ملموس

مؤشراتا
الك ان ا
الت تيةي ا
و داخ ا
الإن اا

:ثع مًع
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جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

امة تمثممل الحوكمممة الماليممة أحممد الركممائ  الأساسممية للاسممتد
ة، وآليمات المؤسسية، حيث ترتبه بوجود سياسات مالية واضح

رقابممممة ومراجعممممة داخليممممة وخارجيممممة، ومسممممتو  الإفصمممماح 
ل مؤشرات والشفافية في التقا  ر المالية والإدا ية، كما تشم

 ر الحوكمممة مممد  الالتمماا  بالأنغمممة واللمموائح، وجممودة التقمما 
ة الماليممة، ووضمموح الصمملاحيات والمسممؤوليات، وكفمماءة إدار

.  المخاطر

مؤشراتا
الحووم ا
وال  افي ا

المالي 

:،رابعًع

أصبحت القمدرة علمى قيماس الأرمر الاجتمماعي ممن المؤشمرات
حممول الجوهييممة المرتبطممة بالاسممتدامة الماليممة، خاصممة مممع الت

. نمممويالعممالمي نحممو التمويممل القممائم علممى النتممائج والأرممر الت
عها بصورة فالجمعيات التي تستطيع إثبات أثر برامجها ومشا ي

ويمل واضحة وقابلة للقياس تكون أكثر قمدرة علمى جمذب التم
.وبناء شراكات استراتيجية طويلة المد 

مؤشراتا
الأثرا

والستدام
 اطوية ا
المدى

:خع سًع

لأهمداف وتشمل هذم المؤشرات مستو  رضا المستفيدين، وتحقيملا ا
 ،(SROI)ر التنموية، وكفاءة البرامج، والعائد الاجتماعي علمى الاسمتثما
. ومد  مساهمة الجمعية في معالجة التحديات المجتمعية

ات فممتن مؤشممرات قيمماس الاسممتدامة الماليممة لا تمثممل مجممرد أدو

ا مت ا اسمتراتيجيا كماملاا يسماعد مالية أو محاسةية، بمل تشمكل إطمارا

فاءتهما الجمعيات الأهلية على تحسين قراراتها المالية، ورفمع ك

سمتدا ، بمما التش،يلية، وتعز   قدرتها على تحقيملا أثمر تنمموي م

فمي يتوافلا مع التحمولات التمي يشمهدها القطماع غيمر الربحمي

رؤيممة المملكممة العربيممة السممعودية والتوجهممات المسممتقبلية ل

.2030المملكة 

وبش ل،

 ع  ،
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 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

دا ة،ا ،اتتتعالا،الاستتت راويجية،وفعع ي هتتتع،فتتت ،استتت 
 قطعع،غيرا رب  ،ا

علممى لا تقتصممر أهميممة النممماذج الاسممتراتيجية فممي القطمماع غيممر الربحممي

كل مباشمر فمي تحسين أسالي  الإدارة أو تنفيذ البرامج، بل تمتد لتؤرر بشم

نويع مصادر على تحقيلا الاستدامة المالية وتالمنغمات غيرالربحيةقدرة 

ر النممموذج فاختيمما. التمويممل وبنمماء نممماذج تشمم،يل مسممتقرة وقابلممة للنمممو

مموارد، الاستراتيجي المناس  ينعكس علمى آليمات اتخماذ القمرار، وإدارة ال

والعلاقممة مممع الممممولين والشممركاء، إضممافة إلممى قممدرة الجمعيممة علممى 

نمموذج كما تختلمف قمدرة كمل. التوسع وتحقيلا الأرر الاجتماعي بكفاءة

ا لطةيعمة الجمعيمة، وحجمهما، وم رحلمة على دعم الاستدامة المالية وفقا

.نموها، والمجال الذي تعمل فيه
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 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

النموشغاالت اخو ا
Participatory Model

01

تدامة بالاسميرتحطاالنموشغاالت باخو ا

معيمة المالية من خلال تعز   الثقة المجت

ورفمع مسمتو  المشماركة والمدعم ممن 

أصممممممحاب المصمممممملحة والمتطمممممموعين 

والمسممتفيدين، وهممو ممما يسممهم فممي

ات تحسممين فممرص الحصممول علممى التبرعمم

كممما . وبنمماء شممراكات طويلممة المممد 

يسمماعد هممذا النممموذج الجمعيممات علممى 

مما تصممميم بممرامج ومبممادرات أكثممر ارتبا طا

باحتياجممات المجتمممع، مممما يعمماز فممرص

ائم التمويممل المجتمعممي والتمويممل القمم

.على الأرر

يمممؤرر همممذاومبببناالناحيببب االتمويةيببب  ا

النمممموذج بشمممكل إيجمممابي علمممى قمممدرة 

رديممة، الجمعيممة فممي تنميممة التبرعممات الف

ز م  وبناء حملات التمويمل الجمماعي، وتع

طمف الولاء المجتمعي، إلا أنه قد يكمون أب

فممممممي اتخمممممماذ القممممممرارات التشمممممم،يلية 

و  والاسمممتثما ية بسمممب  ارتفممماع مسمممت

.المشاركة والتشاور

 امببناأوثببراالنمبباشغاملانمبب الةجمعيبباتاالسببعودي اشاتاالحببابويُعممد هممذا النممموذج 

مجتمعمي خاصة الجمعيات التي تعتمد على الدعم الالمجتمع اوالخيرياوالتنموي ا

يمة الأسميية، والعمل التطوعي والتفاعل المباشر مع المسمتفيدين، مثمل جمعيمات التنم

.والتطوع، والتنمية المحلية

النموشغاالمروحياأوا
الهرم 

Top-Down Model
02

فممي دعممم يسببهماالنمببوشغاالمروببحيا

خاذ الاستدامة المالية من خلال سرعة ات

القمممرار، والقمممدرة علمممى إدارة المممموارد 

بكفمممماءة أعلممممى، وتوحيممممد التوجهممممات 

. ةالماليممة والاسممتثما ية داخممل الجمعيمم

كممما يسمماعد هممذا النممموذج فممي تسممييع

ا يع عمليات التوسع والدخول في المش

يممة الاسممتثما ية أو المنافسممات الحكوم

مما وتنغ ا إدا يا مما التممي تتطلمم  حسممما يميا

ا .سييعا

 هذا تيحي ،التمويلاعةىاالتأثير حيث ومن

 محمماف  بنمماء علممى أكبممر قممدرة النممموذج

 ةمتخصصمم وحممدات وتطمموير ،اسممتثما ية
 الإسممممممناد أو الاجتممممممماعي للاسممممممتثمار

 إدارة تحسمممين إلمممى إضمممافة ،الحكمممومي

 أن إلا .الكةيممممرة والمشمممما يع العقممممود

 قلملي قد المركزية على المفرل الاعتماد

 احتياجمات فهمم فمي الجمعية مرونة من

 مجتمعيمممة شمممراكات بنممماء أو المجتممممع

.واسعة

ملكممة، فمي المأوثببراملانمب الةجمعيبباتاالكبيبر اأواالحترافيبب ويُعمد هممذا النمموذج 

ي تعممل ممع خاصة الجمعيات التي تدير مشا يع تش،يلية أو استثما ية واسمعة، أو التم

.الجهات الحكومية ضمن نماذج الإسناد الحكومي والمنافسات التش،يلية
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يمممرتبه همممذا النمممموذج بشمممكل مباشمممر 

ةبدخ ابتحسيناو ان االإن باااوخفب اال

حيمممث تعتممممد عةبببىاجببب واالتمويبببل ا

الجمعيممممممات فيممممممه علممممممى الةيانممممممات 

م والمؤشممرات وقيمماس الأرممر فممي تصمممي

ساعد وي. البرامج واتخاذ القرارات المالية

هممذا التوجممه فممي بنمماء رقممة أكبممر لممد 

الجهمممات المانحمممة والمممممولين، خاصمممة 

رات الجهات التمي تمربه التمويمل بمؤشم

.الأداء والنتائج القابلة للقياس

 نمم التمويل على النموذج هذا يؤرر كما

ا المبن اعةبىاالحصبولافبر اخفب  خلال

امبب اوال ببراواتا التنمببوياوالتمويببل

 من العديد أصبحت حيثا الخا االةحا 

 أثمر رتقما   وجود تشترل الممولة الجهات

 تقمممديم قبمممل واضمممحة أداء ومؤشمممرات

.الدعم

ا للجمعيمات السمعودية التمي تعممل فمي  لصبح  امجبالتااويُعد هذا النمموذج مناسمبا

رواتاأواوالتعةببيم اوالتمكببين اوالجمعيبباتاالتبب اتسببتهدلابنبباناشببراواتامبب اال بب

ي ، إضممافة إلممى الجمعيممات التممي تسممعى إلممى التوسممع فممالجهبباتاالمانحبب االكحببرى

.التمويل المؤسسي والاستثماري

النموشغاالةارماعةىا
الأدل اوالبياناتا

Evidence-Based Model
03

 عز م ت فمي الت،ييمر نغييمة نموذج يسهم

ا رؤيبابنبان خملال ممن المالية الاستدامة

االمبببواخداببببيناتبببربطاالمبببدىاطويةببب 

 ، النهاراوالأثراوالمخرجاتاوالأن ح 

 حتوضمي علمى الجمعيمات يساعد ما وهو

 مممولينلل تقدمها التي التنموية القيمة

 النممموذج هممذا يممدعم كممما .والشممركاء

 وربممه المممد  بعيممد المممالي التخطمميه

.الاستراتيجي بالأرر التمويل

 اعديسم ،التمويمل علمى تمفثيرم حيمث ومن

 لالتمويم جمذب علمى الجمعيات النموذج

 ،مماعيالاجت والاستثمار الأرر على القائم

 ئججتما عمن تبحمث التمي الجهات من خاصة

 طةأنشم مجمرد وليسمت مستدامة تنموية

 تحسمين فمي يسمهم كمما .المد  قصيرة

 درالهمم وتقليممل الممموارد تخصمميص كفمماءة

.المالي

 يفم تعممل التمي السمعودية للجمعيمات ملاءممة النمماذج أكثمر من النموذج هذا ويُعد

ا المجتمعيب ا والتنميبا القتصبادياالتمكينامثلا المدىابعيد االتنموي االمحادرات

 تدا مسمم تنممموي أثممر تحقيمملا تسممتهدف التممي والجمعيممات ،الجتمبباع اوالسببتثماخ

.2030 المملكة رؤية مستهدفات مع ومتوافلا

نموشغانظري االتتييرا
Theory of Change Model

04
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نماشغمةاخن اتحةيةي ابيناالأخبع (ا2)يعرضاجدولا

 ستت ،اختت لاف، ،طلقعوهتتع،وفعع ي هتتع،بي ضتت 
.،ا سيعق

النموشغا

 الستراحيج
نةاراالةو المنهجي 

/االتحدياتا

الةيود

باالسياااالأنس

لةتحبي 

ال اعةي ا

النسبي 

النموشغا

 الت اخو 

Participatory

من أسفل إلى 

-Bottom) أعلى
up)

الشمولية، 

الارتبال 

بالمجتمع 

المحلي، ارتفاع

ل مستو  القبو

والمشاركة

ا يست،،ق وقتا 

، قابلي ة طويلاا

حدوث تعارضات

واختلافات

التنمية 

المجتمعية، 

منغمات حقوق 

الإنسان

من –مرتفعة 

حيث بناء 

ة الشرعية والثق

مع أصحاب 

المصلحة

النموشغا

/االمروحيا

 الهرم 

Top-Down

 مركزية
(Centralized)

ذ، سرعة التنفي

وضوح التحكم،

الاعتماد على 

ةالرؤية القيادي

انخفار 

مستو  

المشاركة، 

ضعف المرونة 

والتكيف

حالات 

الطوارئ، 

المنغمات 

الجديدة أو 

الاجتقالية

من –متوسطة 

حيث السرعة 

والتحكم

النموشغا

الةارماعةىا

الأدل ا

 والبيانات

Evidence-
Based

 تحليلي
(Analytical)

قائم على 

  الةيانات، يرك

على النتائج 

والأرر

يتطل  مهارات

تقنية، وقد 

يهمل الجوان  

النوعية

، تقديم الخدمات

ة البرامج الممول

من الجهات 

المانحة

من –مرتفعة 

حيث المساءلة

وقياس الأرر

نموشغانظري 

 التتيير

Theory of 
Change

قائم على 

 الأنغمة
(Systems-
oriented)

رؤية طويلة 

المد ، مراعاة 

قاتتعقيد السيا

مخاطر نغيية، 

ير والاعتماد الكة

على 

الافتراضات

ير مبادرات الت،ي

الاجتماعي 

المعقدة

من –مرتفعة 

حيث وضوح 

الرؤية 

والتخطيه 

طويل المد 

Anima, A. A. (2025). Exploring the 
Sustainability of Non-Governmental 

Organizations to Enhance Community 
Development in Ghana (Doctoral dissertation, 

Unicaf University (Zambia)), p266

دخ
ص

م
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مقارنة بين النماذج الاستراتيجية للجمعيات الأهلية( 2)جدول 



تممم إعممداد هممذا الإصممدار بواسممطة شممركة سمميّاق للاستشممارات وحلممول تمكممين القممدرات،
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:سادسااً
ي الاستدامة المالية للجمعيات الأهلية

 
تجارب ف

تجعيب،ف ،الاس دا ة،ا اع ية،
 لجاعيعت،الأهلية
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الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

هليةتجعيب،ف ،الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت،الأ

نموشغاالستثماخاالجتماع الةجمعياتاالأرةي  01

وتتمثلا

أردالا

الستثماخا

الجتماع ا

ف ا

يساعد في حل ج ئي المشاكل المجتمعية✓

الوصول لأكبر عدد ممكن من الفاات المستهدفة✓

الحصول على أكبر قدر من الربح✓

يحقلا هامش ربح للجمعيات ويؤهلها لاستدامة خدماتها✓

يساعد على تنمية المجتمع✓

-/

همدف همي كافمة الاسمتثمارات التمي تفتن الاستثمار الاجتماعي 
لعائمد لإحداث تفثير اجتمماعي إيجمابي قابمل للقيماسى إلمى جانم  ا

ى الممماليى وعممادة يممتم التركيمم  فممي الاسممتثمار الاجتممماعي علمم
ما فمي ا لعمالم توظيف رأس المال لمواجهة التحديات الأكثر إلحاحا

اقمة في قطاعات مثل التعليمى الصمحة، الاراعمة المسمتدامة، والط
. المتجددة

 Global Impact Investing Network GIINوفةاا

-/
هممو اسممتثمار ذو عائممد مممالي يهممدف إلممى إحممداث تممفثير اجتممماعي

إيجابي قابل للقياس، 

لربح الةمروحاالوطن التنمي االةحا ا يرااوفةاا

جدول المحتويات
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نموشغاالستثماخاالجتماع الةجمعياتاالأرةي  01

أن حجم الاستثمارات  (GIIN)قدرت شبكة الاستثمار الاجتماعي العالمية 

بلممج 2024لعمما  Assets Under Management – AUMالمممؤررة 

جهممة 3,907يُممدار مممن قبممل أكثممر مممن . تييليممون دولار أمييكممي1.571

روحًببااويسببجلاالسببواانمببواًاسببنويًاامومسممتثمر اجتممماعي حممول العممالم، 

.2019من اعاما %21بنسح ا

اتجهت جمعيات أهلية أخر  إلى

تأسببببببيتاوحببببببداتااسببببببتثماخا

ة ، مثل جمعيماجتماع امتخصص 

وير رعاية الأيتا  بجمدة، بهمدف تطم

تسهم مشا يع استثما ية وتنموية

  فممي تنويممع مصممادر الممدخل وتعز مم

 .الاستدامة المالية

تعتممد ويوجد عدد من النمماذج التشم،يلية للاسمتثمار الاجتمماعي التمي
رمممر عليهممما المؤسسمممات الاجتماعيمممة لتحقيممملا الاسمممتدامة الماليمممة والأ

:المجتمعي، ومن أبرزها ما يلي

ا نحمو مف ما متاايمدا سسمة تغهر الممارسمات المحليمة فمي المملكمة توجها

قطماع غيمر الاستثمار الاجتماعي كفداة لتحقيلا الاستدامة المالية في ال

لملمك ففي حين تبنمت بعمم الجهمات الكبمر ، مثمل مؤسسمة ا. الربحي

ر خالمد، نمماذج اسمتثمار اجتمماعي قائممة علمى دعمم المشما يع ذات الأرم

ة، المستدا  وتحسين الفرص الاقتصادية للفاات المستهدف



نا الا،  م،
ا رائد،

يقو  على دعم وتمويمل رواد الأعممال
كمارهم والفاات المستهدفة لتحويل أف

ه إلى مشا يع مستدامة، من خلال المرب
ق بممين المؤسسممة الاجتماعيممة والسممو

. المحلي أو الخارجي

01

نا الا،
ا  سعطة،

ة علمى تعتمد فيه المؤسسة الاجتماعي
العمممممممل كوسمممممميه بممممممين الفاممممممات 

لا المسممتهدفة والأسممواق، عبممر تسمموي
ين المنتجمات أو الخممدمات وربمه المنتجمم

. بالعملاء مقابل عوائد تش،يلية

02

نا الا،
ا   ظيف،

ة يركمم  علممى دمممج الفاممات المسممتهدف
من داخل المؤسسة الاجتماعية نفسها

ي خلال توفير فرص عمل وإشراكهم فم
.  ةالعمليات التش،يلية والإجتاجي

03

نا الا،ا دفع،
 قعبل،ا خد ة

ت يقو  علمى تقمديم خمدمات أو منتجما
مثمممل مدفوعمممة للمسمممتفيدين، بحيمممث ت

رسمممو  الاشمممترال أو المممدفع المباشمممر 
.  مصدر الدخل الأساسي للمؤسسة

04

نا الا،اوي،
ا دخل،

ا ا دو ،

يسممتهدف تقممديم خممدمات أو منتجممات
دة منخفضمممة التكلفمممة للفامممات محمممدو

المممدخل ممممع الحفممماف علمممى اسمممتدامة 
ا . المؤسسة ماليا

05



نا الا،
ا  ععونيعت،

تجمين يعتمد على تجميع الأفمراد أو المن
ضممن كيمان تعماوني يقمد  خممدمات أو

ن منتجممات للسمموق، ويحقمملا إيراداتممه ممم
.  المةيعات ورسو  العضوية

06

نا الا،ا ربط،
 ع،ا س ق،

ت يقو  على ربمه المنتجمات أو الخمدما
قيملا بالأسواق المحلية والخارجيمة، وتح

الإيمممرادات ممممن خممملال العممممولات أو 
.  الشراكات التجا ية

07

م،نا الا،تقسي
ا خد عت

ة يعتمممد علممى تقممديم خممدمات أساسممي
اممات مجانيممة أو منخفضممة التكلفممة للف

المحتاجممممة، مقابممممل بيممممع خممممدمات أو 
ما ا ماليا يمدعم منتجات أخر  تحقلا عائمدا

. الاستدامة

08

نا الا،  م،
ا ا،ظاة،

يمة يقو  على دعم المؤسسة الاجتماع
مممن خمملال شممراكات مممع الجمعيممات أو 
المؤسسمممات غيمممر الربحيمممة أو القطممماع 

م الخمماص، بممما يعمماز قممدرتها علممى تقممدي
.خدماتها وتحقيلا أثرها المجتمعي

09

ا ،ا الا،
ا هجين

وذج يعتمد على الدمج بين أكثر من نمم
اسمممتثمار اجتمممماعي داخمممل المؤسسمممة 

ما فمي الع وائمد الواحدة، بما يحقلا تنوعا
الماليمممة ومرونمممة أكبمممر فمممي تحقيممملا 

.يالاستدامة المالية والأرر الاجتماع

10
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ا ف Goodwill Industries Internationalتُعد  ي من أبرز الجمعيات غير الربحية عالميا
  بهمدف 1902مجال الاستثمار الاجتماعي والاستدامة المالية، حيث تفسست عا  

ا مممن خمملال التممد ي  و مما وتمكيممنهم اقتصمماديا . التوظيممفدعممم الفاممات الأكثممر احتياجا
منغمة محلية في الولايات 150وتعمل الجمعية عبر شبكة واسعة تضم أكثر من 

ويممل المتحممدة وكنممدا، مممع تركي همما علممى تحويممل الأنشممطة التجا يممة إلممى مصممدر تم
ما وقد أصبحت الجمعية نمو. مستدا  يدعم برامجها الاجتماعية والتنموية ا عالميا ذجا

.في دمج العمل الخيري بالأنشطة الاقتصادية ذات الأرر الاجتماعي

نح  اعناالجمعي 

 -  Goodwill Industriesتج بة جمعية 
ولايات المت دة الأمريكيةال

01

ر خيييمة تعتمد الجمعية علمى نمموذج اسمتثمار اجتمماعي قمائم علمى تشم،يل متماج
مستعملة ، حيث يتم جمع الملابس والأراث والمنتجات ال(نموذج الوساطة)تجا ية 

ختلمف من الأفراد والشركات، رم إعادة بيعها عبر متاجر الجمعية المنتشمرة فمي م
مويمل بمرامج وتُستخد  العوائد الناتجة من هذم الأنشطة التجا ية فمي ت. الولايات

ل البماحثين التد ي  والتفهيل المهني وخدمات التوظيف للفامات المسمتهدفة، مثم
ج كمما تمدير الجمعيمة بمرام. عن العممل وذوي الإعاقمة والفامات منخفضمة المدخل

مما لإعممادة التممدوير والخممدمات اللوجسممتية والتممد ي  المهنممي، مممما يجعلهمما نمو ذجا
.متكاملاا يجمع بين الأرر الاجتماعي والعائد المالي المستدا 

نموشغاعملاالستثماخاالجتماع 

تثمار حققت الجمعية جتائج بمارزة جعلتهما ممن أقمو  النمماذج العالميمة فمي الاسم
-:، حيثالاجتماعي

 ، معغمها 2023مليار دولار أمييكي خلال عا  7.4تجاوزت إيراداتها السنوية •
. ناتج عن الأنشطة التجا ية والمتاجر الخييية التابعة لها

متجممر وموقممع بيممع فممي الولايممات المتحممدة 3,300تمتلممك الجمعيممة أكثممر مممن •
ا لأكثمر ممن  مليمون شمخص ممن خملال بمرامج 2.1وكندا، وتقد  خدماتها سمنويا

. التد ي  والتوظيف

ألمف شمخص فمي 128أظهرت التقا  ر السنوية أن الجمعية ساعدت أكثمر ممن •
هنمي الحصول على وظائف خلال عا  واحد، إضافة إلى تموفير بمرامج تمد ي  م

ربحية على وتعليمي لآلاف المستفيدين، وهو ما يعكس قدرة الجمعيات غير ال
والممنح تحقيلا اسمتدامة ماليمة حقيقيمة دون الاعتمماد الكاممل علمى التبرعمات

.التقليدية

أبرزاالنتارااوالأثر
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الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

نموشغاالسناداالحكوم الةجمعياتاالأرةي  02

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

تتمثلاأرمي ا

 سنادا

الخدماتا

الحكومي ا

لةةحا ا يرا

:الربح اف ا

نميمة زيادة فاعلية إسمها  المنغممات غيمر الربحيمة فمي ت✓
المجتمممع وذلممك بحكممم تفاعممل منغمممات القطمماع غيممر 

الربحي مع شرائح المجتمع المختلفة 

حية من تنوع مصادر الاستدامة المالية للمنغمات غير الرب✓
ها خلال التعاقد مع الجهات الحكومية لتنفيذ خدمات

ات تقمديم خمدمات حكوميمة ذوتحسين الصورة الذهنيمة ✓
جودة عالية للفاات المستفيدة في المجتمع 

ل زيممادة القممو  العاملممة وتحسممين بياممة العمممل مممن خمملا✓
اسمممتقطاب الكفممماءات للمسممماهمة فمممي رفمممع جمممودة 

الخدمات المقدمة 

نفيمذ زيادة أعداد المتطوعين وتموظيفهم فمي مجمالات ت✓
الخدمات الحكومية 

-/

ومي هو عملية نقل تقديم الخدمات الحكومية من القطاع الحكم
ة بمين إلى القطاع غير الربحي، حيمث إنهما تمتم عبمر علاقمة تعاقديم
شم،يل القطاع الحكومي والقطاع غير الربحي في مجال تنفيذ وت
هي و. خدمات الجهة الحكومية الموجهة للمجتمع بشكل مباشر

مبممادرة مممن ضمممن أحممد الأهممداف الاسممتراتيجية لرؤيممة المملكممة
. لالتمكين المنغمات غير الربحية من تحقيلا أثر أعم2030

أن يعرلاالسناداالحكوم ااب
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جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

دا
سنا

ل
غاا

ش
و
م
ن

 ا
م
و
ك
ح
ال

تا
عيا

م
ج
لة

 
رةي

لأ
ا

وخ
ح

م
طاال

م
الن

د
سار

طاال
م
الن

تةديماالخدم االحكومي 

صيانة الحدائلا
الحملات 
التوعوية

خدمات الرعاية 
الصحية

صيانة الحدائلا الحملات التوعوية
خدمات الرعاية 

الصحية

التعاقد 

مع 

منغمة 

ةغير ربحي

جه احكومي 
منظم ا

 يرا

خبحي 

تقديم 

الخدمة 

الحكومية

المجتم المجتم 
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الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

نموشغاالسناداالحكوم الةجمعياتاالأرةي  02

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

0104 03 02

بناء العرور 
.ةالفنية والمالي

صناعة الفرصة 
وبناء علاقات 

فاعلة مع أصحاب 
المصلحة في 

الجهات 
الحكومية

تحليل التقاطعات
بين الخدمات 

الحكومية القابلة 
للإسناد مع 

خدمات ومجال 
عمل المنغمة

تقييم الجاهزية 
للإسناد 

الحكومي

0705 06

ة ترسية المنافس
على المنغمة أو 

تقييم التجربة
في حال عد  

.الترسية

تطةيلا مقترحات 
تقييم الجاهزية

تصميم الحلول 
والمبادرات 

المبتكرة لتلةية 
الاحتياجات 
المجتمعية

0810 09

تنفيذ الخدمات 
للفاات 

المستفيدة 
وتقييم تجربة 

الإسناد

تقديم العرور 
.الفنية والمالية

المتابعة الدو ية 
للمنافسات ذات 

الصلة بمجال 
المنغمة

rcat.s

rcat.s

دخ
ص

م
ال

رحلة المنظمات غي  ( 4)شكل 
ال ب ية ف  ال صو  على الإسناد 

ال كوم 

https://rcat.sa/ar
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فعيل الإسناد تُعد جمعية المودة للتنمية الأسيية من أبرز الممارسات المحلية في ت
ما 2018الحكومي داخل القطاع غير الربحي، حيث تبنت الجمعية منمذ عما     توجها

ا نحو المدخول فمي المنافسمات الحكوميمة وتنفيمذ الخمدمات ا لاجتماعيمة استراتيجيا
وقممد بممدأت التجربممة مممن خمملال أول منافسممة . بالشممراكة مممع الجهممات الحكوميممة

ا من المشما يع والبمرامج الت ا لتشمل عددا نمويمة، ضممن حكومية، رم توسعت تد يجيا
. جتمماعينموذج تش،يلي يهمدف إلمى تحقيملا الاسمتدامة الماليمة وتعز م  الأرمر الا
الاستثمار وتعتمد الجمعية على نموذج متكامل يجمع بين التبرعات، والشراكات، و

الاجتماعي، والإسمناد الحكمومي، بمما يعكمس تحمولاا ممن نمموذج العممل الخيمري
.التقليدي إلى نموذج تنموي أكثر استدامة وكفاءة

نح  اعناالجمعي 

ة الع بية المملك–تج بة جمعية المودة للتنمية الأسرية 
السعودية

02

حكوميمة اعتمدت الجمعية على نموذج يقو  على التوسع في تنفيذ الخمدمات ال
هم فمي ذات البعد الاجتماعي من خلال المنافسات والعقود التشم،يلية، بمما يسم
. ير الربحيرفع كفاءة تقديم الخدمات وتحقيلا التكامل بين القطاع الحكومي وغ

ة المجتمعيمة، واستهدفت التجربة زيادة فاعلية دور القطاع غير الربحي فمي التنميم
جمودة وتنويع مصادر الدخل من خلال التعاقدات الحكوميمة، إضمافة إلمى تحسمين

لمى رفمع كما رك ت الجمعيمة ع. الخدمات الاجتماعية المقدمة للفاات المستفيدة
القطماع غيمر كفاءة التش،يل وتطوير الكوادر البشيية الوطنية، وتوسميع مشماركة

سممية الربحممي فممي تنفيممذ الخممدمات العامممة، بممما يعمماز الاسممتدامة الماليممة والمؤس
.للجمعية

نموشغاعملاالإسناداالحكوم 

:يث حققت الجمعية جتائج بارزة في مجال الإسناد الحكومي والاستدامة المالية، ح

مليون  يال، وهو 120منافسة حكومية بقيمة إجمالية تجاوزت 27تمكنت من تنفيذ •
. اءة عاليةما يعكس تطور قدرة الجمعية على إدارة وتش،يل المشا يع الحكومية بكف

الموظفين أسهمت هذم التجربة في رفع الطاقة التش،يلية للجمعية، حيث تجاوز عدد•
ما يعملمون ضممن 275موظمف، ممن بيمنهم أكثمر ممن 500العاملين فيهما  ا وطنيا كمادرا

. مشا يع المنافسات الحكومية

ممن إجممالي % 59أظهرت النتائج المالية أن المنافسات الحكومية أصبحت تمثل نحمو •
ول إجمالي مصادر دخل الجمعية، لتصبح المصدر الأكبر للعوائد المالية، إضافة إلى وص

مليون  يال، وهو ما يعكس نجماح الجمعيمة 62الأصول الاستثما ية المولدة إلى نحو 
.جتماعيفي بناء نموذج استدامة متنوع يجمع بين الإسناد الحكومي والاستثمار الا

أبرزاالنتارااوالأثر
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نموشغاالمتيازاالجتماع الةجمعياتاالأرةي  03

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

وتتمثلا

مزايا اف ا

ا على نمموذ✓ ج سموقي إتاحة الفرصة لبناء الأنشطة التجا ية اعتمادا
ت مجرب وعلامة تجا ية معروفة، ممما يسمهم فمي تقليمل معوقما

،يل الدخول إلى السوق وخفم مستو  المخماطر المرتبطمة بتشم
.  الأعمال

 يمتلكمون توفير إمكانية بدء النشال التجاري حتى لمفراد الذين لا✓
مما مممن حيممث المعرفممة والقممدرات الإدا يمم ة خبممرة أو تممفهيلاا كافيا

. والتش،يلية

ح الامتياز إلمى نقل المعرفة الفنية والتنغيمية والتش،يلية من مان✓
ع جمودة الممنوح له، بما يساعد على تحسين كفاءة التش،يل ورفم

.  الأداء

يف الاسممتفادة مممن ماايمما اقتصمماديات الحجممم، مثممل خفممم التكممال✓
. وتعز   القوة الشرائية وتحسين الكفاءة التش،يلية

ل إتاحممة الفرصممة لاكتسمماب الخبممرة العمليممة فممي إدارة وتشمم،ي✓
الأعممممال بالاعتمممماد علمممى أسمممالي  الإدارة الحديثمممة والنمممماذج 

. التش،يلية المجربة

ا جتيجم✓ ة العممل ضممن تحقيلا ماايا اقتصادية ومالية مسمتقرة نسمةيا
.نموذج مؤسسي منغم وذي خبرة تش،يلية سابقة

-/

—لامتيمازنموذج تعاوني بين كيانات مستقلة، يقو  فيمه ممانح ا“

بنقممل نممموذج عمممل أو آليممة—بوصممفه الجهممة المنغمممة للنغمما 
لا عليها، تش،يل محددة إلى الممنوح له الامتياز مقابل رسو  متف
لا معمايير وذلك من خلال علاقة تعاقدية تتيح تش،يل النشمال وفم

وإجراءات موحمدة، ممع احتفماف كمل طمرف باسمتقلاله القمانوني
”.والمالي

أن ايعرلاالمتيازاالجتماع اب

ا كما أن الامتياز يؤدي إلى إنشاء شبكة من الكيانات المستق لة قانونيا
مما، لكنهمما تعمممل بصممورة متجانسممة مممن حيممث تقممديم المنت جممات أو وماليا

والمعايير الخدمات وآليات التش،يل، بما يضمن توحيد الهوية والجودة
.التش،يلية
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مممن أبممرز النممماذج العالميممة التممي تطبمملا مفهممو  الامتيمماز  Teach For Allتُعممد 
  كشمبكة عالميمة 2007الاجتماعي في القطاع غير الربحمي، حيمث تفسسمت عما  

لتعليم تضم منغمات مستقلة تعمل وفلا نموذج موحد يهدف إلى تحسين جودة ا
ا نمموذج وتعتمد الجمعية علمى نقمل. وتمكين الأطفال في المجتمعات الأقل حغا

ج الامتياز تش،يلي ومعرفي موحد بين الدول والمنغمات الأعضاء، بما يشبه نموذ
التجمماري ولكممن بفهممداف اجتماعيممة وتنمويممة، وهممو ممما جعلهمما واحممدة مممن أوضممح 

اع غيمر داخمل القطم” الامتيماز الاجتمماعي“الممارسات العالمية في تطةيلا مفهو  
.الربحي

نح  اعناالجمعي 

 – Teach For Allتج بة جمعية 

نموذج الامتياز الاجتماع  

03

ل تحمت يعتمد نموذج الجمعية على إنشاء شمبكة منغممات محليمة مسمتقلة تعمم
وات مغلة مشمتركة، حيمث تقمو  المنغممة الأ  بنقمل المعرفمة والمنهجيمات وأد

د ي  وبنماء التش،يل والهويمة المؤسسمية إلمى الشمركاء المحليمين، ممع تموفير التم
وذج العممل وتلت   الجهات المنضمة بتطةيملا نمم. القدرات والدعم الفني المستمر

عكمس الأساسي مع إمكانية تكييفه وفلا السياق المحلي لكل دولة، وهمو مما ي
يع أثمرم مفهو  الامتياز الاجتماعي القائم على تكرار نموذج اجتماعي ناجح وتوس

ما دو. عبر جهات متعمددة ن وقمد مكّمن همذا النمموذج الجمعيمة ممن التوسمع عالميا
ات الحاجة إلى إدارة مركزية مباشرة لكل البرامج، مع الحفاف على جودة الممارس

.والأرر الاجتماعي

نموشغاعملاالمتيازاالجتماع 

-:تمكنت الجمعية من

دولممة حممول العممالم مممن خمملال شممبكة الامتيمماز 60التوسممع إلممى أكثممر مممن •
الاجتماعي الخاصة بها

مشمماركة عشممرات الآلاف مممن المعلمممين والقممادة فممي برامجهمما التعليميممة •
ألف خمييج 95تشير التقا  ر الرسمية إلى أن الشبكة تضم أكثر منو. والتنموية

معات ألف معلم مشارل يعملون على دعم جودة التعليم وتمكين المجت15و
. المحلية

م• ا ممع تقليمل ساعد نموذج الامتياز الاجتماعي في تسييع اجتشمار التجربمة عالميا
غمممات تكمماليف التوسممع، وتعز مم  تبممادل المعرفممة والخبممرات بممين الممدول والمن

ف الأعضاء، وهو ما جعل الجمعية واحدة من أبرز النماذج العالميمة فمي توظيم
.الامتياز الاجتماعي لتحقيلا أثر تنموي واسع ومستدا 

أبرزاالنتارااوالأثر
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الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

ا اا ،تتتعت،ا  تتت ،ستتتعها ،فتتت ،نجتتتع ،تجتتتعيب،
الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت،الأهلية

تشمممممير الممارسمممممات المحليمممممة 

والدوليمممة إلمممى أن نجممماح نمممماذج 

الاسمممممممتدامة الماليمممممممة فمممممممي 

به غيممر الربحيممة لا يممرتالمنغمممات

فقمممه بوجمممود مصمممادر تمويمممل 

يسمية متنوعة، بل يعتمد بصورة رئ

علمممممى تممممموفر مجموعمممممة ممممممن 

يمممة الممكنممات التنغيميممة والمال

رة والتشممم،يلية التمممي تمممدعم قمممد

ج هذم المؤسسات على بناء نماذ

.مستدامة وقابلة للتوسع

يمة، وقد أظهرت التجمارب التطةيق

 Goodwillمثممل تجربممة جمعيممة 
Industries  فمممممي الولايمممممات

المتحمممدة الأمييكيمممة، وجمعيمممة 

الممممودة للتنميمممة الأسممميية فمممي

المملكممممة العربيممممة السممممعودية،

العالمية،  Teach For Allوشبكة 

أ االسببببببتدام االمؤسسببببببي ا

تتحةببببببب اعنبببببببدمااتتكامبببببببلا

الحوومبببببببب  اوال ببببببببراوات ا

والبتكبباخ اوبنبباناالةببدرات امبب 

وجببودانمببوشغات ببتية اواضبب ا

 اويمكببببببناوقابببببببلالةتحببببببوير

-:ت صيةهااوالتال 

وضوحاالنموشغاالت تية اوالستراحيج  أولًا

يُعد وجود نموذج تش،يلي واضح ومحمدد ممن أهمم الممكنمات التمي سماهمت•

ج عمل في نجاح هذم التجارب، حيث اعتمدت المؤسسات الثلاث على بناء نموذ

.تدامة الماليةواضح يربه بين الرسالة الاجتماعية وآليات تحقيلا الإيرادات والاس

مما يقممو  علممى إعممادة تممدوير وبيممع  Goodwill Industriesفقممد طممورت • نموذجا

جمعيممة التبرعممات وربطهمما ببممرامج التوظيممف والتفهيممل المهنممي، بينممما اعتمممدت

الممودة علممى تنويمع مصممادر المدخل مممن خملال الإسممناد الحكمومي والشممراكات 

والمشا يع التنموية،

ة نموذجها على الامتياز الاجتمماعي وتكمرار التجربم Teach For Allفي حين بنت •

.عبر شبكات محلية تعمل وفلا معايير موحدة

ثمل ويؤكد ذلك أن وضوح العلاقمة بمين الأرمر الاجتمماعي والنمموذج الممالي يم•

ا في نجاح الاستدامة المؤسسية ا أساسيا .عنصرا



الحووم اوالةياد االمؤسسي  :ثالثًا

ركة مثلت الحوكمة الفعالة والقيمادة المؤسسمية أحمد أهمم الممكنمات المشمت•

بممين هممذم التجممارب، حيممث سمماهمت الهياكممل الإدا يممة الواضممحة، والسياسممات

ثقمة ممع المالية، والرقابة المؤسسية، في رفع كفاءة إدارة الموارد وتحسمين ال

.الجهات المانحة والشركاء

ا في توجيه المؤسسات نحو التحمول مم• ا محو يا ن العممل كما لعبت القيادة دورا

تخطميه الخيري التقليدي إلى نمماذج أكثمر اسمتدامة واحترافيمة، قائممة علمى ال

.طويل المد  وإدارة الأرر والموارد بكفاءة

بناناال راواتاوالتحال اتاالستراحيجي  :رابعًا

، أظهرت التجارب الثلاث أن بنماء الشمراكات ممع القطماعين الحكمومي والخماص•

مما فممي تعز مم  الاسمم ا جوهييا تدامة إضممافة إلممى الجهممات المجتمعيممة، يمثممل عنصممرا

.المالية والتوسع المؤسسي

راكات فقد استفادت جمعية المودة من التوسع في الإسناد الحكمومي والشم•

علممى شممبكة عالميممة مممن الشممركاء  Teach For Allالتشمم،يلية، بينممما اعتمممدت 

ما متكماملاا  Goodwill Industriesوالمؤسسات التعليمية، في حين بنت  نموذجا

.من الشراكات مع الأسواق المحلية وبرامج التوظيف

وتعز م  وأسهمت هذم الشراكات في توفير التمويل، وتوسيع نطاق الخمدمات،•

.فرص الوصول إلى المستفيدين والأسواق

:ثانيًا نو امصادخاالتمويلاوالستثماخاالجتماع 

ليمل أظهرت هذم التجارب أهمية تنوع مصمادر التمويمل كعاممل رئيسمي فمي تق•

ؤسسمات فلم تعتمد همذم الم. المخاطر المالية وتحقيلا الاستقرار طويل المد 

مار علممى التبرعممات فقممه، بممل تبنممت نممماذج تمويممل متعممددة تشمممل الاسممتث

ميمة، الاجتماعي، والإيرادات التشم،يلية، والشمراكات، والممنح، والعقمود الحكو

.والتمويل المؤسسي

يمف وقد ساعد هذا التنوع في رفع مرونة هذم المؤسسات وقدرتها علمى التك•

قيملا أثمر مع الت،يرات الاقتصادية، إضمافة إلمى تعز م  قمدرتها علمى التوسمع وتح

.مجتمعي أكبر
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الةابةي الةتوس اونةلاالنموشغ :سادسًا

اهمت فمي يُعد تصميم نماذج قابلة للتوسع والتكرار من أبرز الممكنات التي س•

القمائم علمى الامتيماز  Teach For Allنجماح همذم التجمارب، خاصمة فمي نمموذج 

ى جهمات الاجتماعي، والذي يعتمد على نقل المعرفة والمعمايير التشم،يلية إلم

.محلية مختلفة مع الحفاف على الهوية والأهداف الرئيسية للنموذج

سمتدامة كما ساعدت القابلية للتوسع في تعغميم الأرمر الاجتمماعي وزيمادة الا•

.المالية من خلال التوسع الج،رافي والمؤسسي

قياساالأثراوالعتماداعةىاالبيانات :اسابعًا

انمات، بمما اعتمدت التجارب الناجحة على أنغمة واضحة لقياس الأرر وتحليل الةي•

ية للممولين يساعد في تقييم الأداء وتحسين الخدمات وإثبات القيمة الاجتماع

.والشركاء

الحصمول كما ساهم قياس الأرر في تعز   المصداقية والشفافية، ورفمع فمرص•

ويمل على التمويل والشراكات طويلة المد ، خاصمة ممع تنمامي توجهمات التم

.القائم على النتائج والأرر الاجتماعي

الستثماخاف ارأساالمالاالح رياوبنانا
الةدرات

:خامسًا

البشميية ارتبه نجاح هذم النماذج بوجود استثمار مستمر في تطموير الكفماءات•

ى فقممد ركمم ت المؤسسممات الناجحممة علمم. ورفممع القممدرات الإدا يممة والتشمم،يلية

امة،التد ي  والتطوير وبناء رقافة مؤسسية داعمة للابتكار والاستد

طممة إضممافة إلممى تمكممين العمماملين والمتطمموعين مممن امممتلال المهممارات المرتب•

.اتبالإدارة المالية، وقياس الأرر، وإدارة المشا يع، وبناء العلاقات والشراك

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات
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جدول المحتويات

جدولاالمحتويات

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتن

ناتتتتتعالا،ا تتتتتد م،

ا  قليدي

إ تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتى

ناتتتتتتتتتتتتتتتتعالا،أكمتتتتتتتتتتتتتتتتر

استتتت دا ة،و رونتتتتة،وتتتتت  ير

وبشتتتتت ل،
 ع  ،

توضببببببببببب اربببببببببببب  االتجبببببببببببباخو

يرتبه أن نجاح نماذج الاستثمار الاجتماعي والاستدامة المالية لا
ية بعامل واحد، بل بمنغومة متكاملة ممن الممكنمات المؤسسم

سمات غيمر والمالية والتنغيمية، التمي تسماعد الجمعيمات والمؤس
ذج أكثمر الربحية على التحول من نماذج الدعم التقليدي إلى نمما

ا، بمما يضممن اسمتمرا ية الأرمر ال مجتمعمي استدامة ومرونة وتفثيرا
.وتحقيلا التنمية طويلة المد 
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الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

الا،  طلبتتتعت،ا جعه اتتتة،ا اؤسستتتية،  ب،تتت ،ناتتتع
الاس دا ة،ا اع ية

تثمار أصممبح التحممول نحممو نممماذج الاسممتدامة الماليممة الحديثممة، مثممل الاسمم

ن الاجتممماعي، والإسممناد الحكممومي، والامتيمماز الاجتممماعي، يتطلمم  ممم

ا ممممن الجاهزيمممة المؤسسمممية  الجمعيمممات الأهليمممة مسمممتو  متقمممدما

تمويمل أو والتش،يلية، إذ إن نجاح همذم النمماذج لا يمرتبه فقمه بتموفر ال

ياة عمل الفرص، بل بقدرة الجمعية على إدارة التحول المؤسسي وبناء ب

.قادرة على الاستدامة والتوسع وتحقيلا الأرر

وتوض االمماخساتا
 االمحةي اوالدولي اأ
الجمعياتاالأوثرا

نجاحًااف ار ااالمجال
ر االت ااستحاع 
ة ابنانامنظوم امتكام

تجم ابينا

الحووم 

04

الةدخ ا
عةىابنانا
ال راواتا
.والتوس 

01

الك ان ا
 الت تيةي

03

المرون ا
المالي 

02

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات
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الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

الا،  طلبتتتعت،ا جعه اتتتة،ا اؤسستتتية،  ب،تتت ،ناتتتع
الاس دا ة،ا اع ية

لإسمناد تحتاج الجمعيات قبل الدخول في نماذج الاستثمار الاجتمماعي أو ا•

سمتدامة الحكومي إلى وضوح في رؤيتها الاسمتراتيجية وتحديمد موقمع الا

.المالية ضمن أولوياتها المؤسسية

ويلمة فالجمعيات التي تنغر إلمى همذم النمماذج كجم ء ممن اسمتراتيجيتها ط•

معيمات المد  تكون أكثر قدرة على تحقيملا جتمائج مسمتدامة، مقارنمة بالج

.التي تتعامل معها كمبادرات مؤقتة أو مصادر دخل إضافية فقه

مار، كممما يسممهم وضمموح التوجممه فممي تحديممد القطاعممات المناسممبة للاسممتث•

لممة وطةيعممة الشممراكات المطلوبممة، ونوعيممة الخممدمات أو المنتجممات القاب

.للتوسع

وضوحا

التوج ا

الستراحيج 

01

تحتماج تمثل الحوكمة المالية والإدا ية أحد أهم متطلبات الجاهزيمة، حيمث•

سةية الجمعيات إلى أنغمة مالية واضحة، وسياسات رقابية، وإجراءات محا

دقيقة،

حليمل إضافة إلى القدرة على إعداد الموازنات وإدارة التدفقات النقديمة وت•

.المخاطر المالية

كممما أن نممماذج مثممل الإسممناد الحكممومي والامتيمماز الاجتممماعي تتطلمم  •

ا ممن الالتماا  المؤسسمي والشمفافية والقمدرة علمى إدارة مستو  مرتفعا

.العقود والالتاامات التش،يلية بكفاءة

الك ان ا

المالي ا

والحووم 

02

في يتطل  التحول نحو هذم النماذج وجود كوادر تمتلك مهارات متقدمة•

، إدارة المشمما يع، والتسممويلا، والاسممتثمار، وإدارة العلاقممات والشممراكات

.وقياس الأرر

الت،ييممر كمما تحتماج الجمعيمات إلمى تطمموير رقافمة داخليمة تمدعم الابتكمار و•

تدامة والتحول من الاعتماد على الدعم التقليدي إلى بناء نمماذج أكثمر اسم

.واحترافية

بناناالةدرات

والك اناتا

الح ري 

03
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ا وقمابلاا لل• توسمع، من الضمروري أن تمتلمك الجمعيمة نمموذج تشم،يل واضمحا

ة يحممدد آليممة تقممديم الخممدمات أو المنتجممات، ومصممادر الإيممرادات، وطةيعمم

.العلاقة مع المستفيدين والشركاء

بصورة وي داد هذا الأمر أهمية في نماذج الامتياز الاجتماعي، التي تعتمد•

.لية واضحةأساسية على إمكانية نقل التجربة وتكرارها وفلا معايير تش،ي

تحويرا

النموشغا

الت تية 

04

يرة علمى تعتمد نماذج الاستثمار الاجتماعي والإسناد الحكومي بصورة كة•

ع الشراكات مع الجهات الحكومية والقطاع الخماص والمممولين والمجتمم

المحلي، 

اء لممذلك تحتمماج الجمعيممات إلممى امممتلال قممدرة عاليممة علممى التواصممل وبنمم•

ا العلاقات المؤسسية وتطوير القيمة المضافة التي تجعلها شي ا موروقا يكا

ا على تنفيذ المشا يع بكفاءة .وقادرا

الةدخ اعةىا

بنانا

ال راوات

05

ا من نجاح النماذج الحديثة• ا أساسيا للاستدامة، أصبحت الأنغمة الرقمية ج ءا

وقيماس حيث تساعد التقنية فمي إدارة العمليمات، وتحسمين كفماءة الأداء،

النتائج، وإدارة الةيانات والتقا  ر المالية،

.يدينإضافة إلى دعم التسويلا الرقمي والتواصل مع الشركاء والمستف•

الجارزي ا

التةني ا

والتحولا

الرقم 

06

ورة تحتاج الجمعيات إلى القمدرة علمى قيماس أثمر برامجهما ومشما يعها بصم•

ركماون واضحة وقابلة للتوريلا، حيث أصبحت الجهمات المانحمة والشمركاء ي

.على النتائج والأرر أكثر من الأنشطة التقليدية

ل، وبنماء كما يساعد قياس الأرر في تحسين القرارات، وتعز م  فمرص التمويم•

.الثقة مع أصحاب المصلحة

قياساالأثرا

والستدام 

07

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات
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تتتتتتوبع  ع ت
تتتتت  ،

فبببببببببببم انجببببببببببباحاالجمعيببببببببببباتا

مي أو في تبني نماذج الاستثمار الاجتماعي أو الإسمناد الحكمو
سممي الامتيمماز الاجتممماعي يعتمممد علممى جاهزيتهمما للتحممول المؤس
وقية، الشامل، ولميس فقمه علمى تموفر التمويمل أو الفمرص السم

ج حيممث تمثممل الجاهزيممة المؤسسممية حجممر الأسمماس لبنمماء نممماذ
.مستدامة وقابلة للنمو وتحقيلا الأرر طويل المد 

 عه اتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة
ا   تتتتتتتتت ل،
ا اؤسس 

ا شع ل



 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

 اويمكناالإشاخ ا لىار  اال خصي
بم هوما

 personaا”  بحلاالستدام “

وهو الشخص القادر على تحويل 

توجهات الجمعية من الاعتماد 

ج التقليدي على التبرعات إلى نماذ

ن أكثر استدامة واحترافية، تجمع بي

.الأرر الاجتماعي والكفاءة المالية

عيتتل،ا جتتدارات،ا قيع يتتة،وا اؤسستتية،ا لا  تتة،  ف
ناعالا،الاس دا ة،ا اع ية

اا ن يب يًا امبديراًولا يرتبه بمنص  وظيفي محدد، فقد يكمون 

 اأواأوامديرا نمي امواخد اأواقارداوحبد ااسبتثماخااجتمباع 

عتمممد إلا أن نجاحممه يحتببىافريةًبباامتخصصًببااداخببلاالجمعيبب  ا

الجبداراتاالسبةووي على امتلاكمه مجموعمة متكاملمة ممن 

ا بحسمم  النممموذج والمعرفيممة والقياديممة التممي تختلممف نسممةيا

، أو الممذي تعمممل عليممه الجمعيممة، سممواء الاسممتثمار الاجتممماعي

حها الإسممناد الحكممومي، أو الامتيمماز الاجتممماعي، يمكممن توضممي

:في الجدول التالي

ممممع التحمممول المتسمممارع 

ي في القطاع غير الربح

نحممو نممماذج الاسممتدامة 

الماليممممممممة، أصممممممممبحت 

الجمعيممات بحاجممة إلممى 

 اشخصبي اقياديبوجود 

تقممممود هممممذا داخةيبببب 

التحمممول وتعممممل علمممى 

ما ية بناء النماذج الاستث

اكات والتش،يلية والشمر

. الاستراتيجية
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ماشغاالجداراتاالةيادي اوالمؤسسي االلازم الت عيلان(ا3)جدولا

الستدام االمالي 

الجداراتاالسةووي الجداراتاالمعرفي شرحاالنموشغالنموشغ

ي،الاستماع

الا  اع  

يرك  همذا المدور علمى بنماء 

مشمممما يع مممممدرة للممممدخل 

ثمر ونماذج استثما ية ذات أ

اجتمممماعي، لمممذلك يحتممماج 

القائمممد هنممما إلمممى عقليمممة 

تجمممممممع بممممممين التفكيممممممر 

التنممممممممموي والييممممممممادي 

.والاستثماري

فهممممم نممممماذج الأعمممممال •
.والاستثمار الاجتماعي

إعممداد دراسممات الجممدو  •
.وتحليل السوق

الإلممممممما  بالاسممممممتدامة •
.داتالمالية وتنويع الإيرا

فهمممممممممم الشمممممممممراكات •
ل الاسممممتثما ية والتمويمممم

.الاجتماعي

تصمممميم نمممماذج تشممم،يل•
.مدرة للدخل

.تكارالتفكير الييادي والاب•

الجممرأة فممي اتخمماذ القممرار •
وتحمممممممممممل المخمممممممممماطر 

.المحسوبة

القمممدرة علمممى اكتشممماف •
.الفرص الاستثما ية

المرونممممة والتكيممممف مممممع •
.المت،يرات

بنمممممماء العلاقممممممات مممممممع •
.المستثمي ن والشركاء

الإس،ع ،

ا      

يمممممرتبه همممممذا النمممممموذج 

بالقممدرة علممى العمممل مممع 

الجهممممممممات الحكوميممممممممة 

والدخول في المنافسمات

ذلك والعقود التشم،يلية، لم

يحتممماج القائمممد هنممما إلمممى 

إدا يمة احترافية تشم،يلية و

.عالية

فهم أنغممة المنافسمات •
.ةوالمشتييات الحكومي

إعمممداد العمممرور الفنيمممة •
.والمالية

إدارة العقمود والمشما يع•
.التش،يلية

الإلممما  بمؤشممرات الأداء•
.والجودة

فهم الحوكممة والالتماا •
.التش،يلي

الانضممممممبال المؤسسممممممي •
.والالتاا 

إدارة فممممممممم،ق العممممممممممل •
.والتش،يل

مهمممممممممارات التفممممممممماور •
.والعلاقات الحكومية

تحممممممل ضممممم،ه العممممممل •
.ليةوالمسؤوليات التش،ي

التفكيمممر المنهجمممي وحمممل•
.المشكلات

الا  يع ،

الا  اع  

ي يقممو  الامتيمماز الاجتممماع

ة على نقل النماذج الناجحم

ك وتكرارها وتوسيعها، لذل

يحتممماج القائمممد هنممما إلمممى 

على عقلية تنغيمية قادرة

ر بنممماء الأنغممممة والمعمممايي

.ونقل المعرفة

فهممممم نممممماذج الامتيمممماز •
.الاجتماعي

بنمماء الأدلممة والإجممراءات •
.التش،يلية

ة إدارة الهويممة المؤسسممي•
.وضبه الجودة

تصممممميم نممممماذج قابلممممة •
.للتوسع والتكرار

إدارة المعرفمممممة ونقمممممل •
.الخبرات

التفكيممممممر الاسممممممتراتيجي •
.طويل المد 

التمكممممممممين والتممممممممد ي  •
.والإشراف

بنممممممممممماء الشمممممممممممراكات •
.والتحالفات

الدقمممممممممة والاهتمممممممممما  •
.بالتفاصيل

التممممموانن بمممممين التوسمممممع •
.والمحافغة على الجودة

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات
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الإيمان بالتحول والاستدامة طويلة المد 

القدرة على الجمع بين الأرر الاجتماعي 
والاستدامة المالية

التفكير المبني على الةيانات والنتائج

مهارات التواصل والإقناع وبناء العلاقات

القدرة على قيادة الت،يير المؤسسي

ع التعلم المستمر ومواكبة التحولات في القطا
غير الربحي

علممى الممرغم مممن اخممتلاف النممماذج، إلا أن هنممال مجموعممة مممن 

” دامةبطممل الاسممت“السمممات المشممتركة التممي يجمم  أن يمتلكهمما 

:داخل الجمعيات، من أبرزها

ماليمة لا يعتمد نجاح الجمعيات في بناء نماذج استدامة

حديثمممممممة فقمممممممه علمممممممى الأنغممممممممة أو التمويمممممممل،

بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلبةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةل
ولاقيباد االتحبعلى وجود قيادات تمتلك القمدرة علمى 

ةنمبواالمؤسس اوصناع اال ر اوبنانانمباشغاقابةب ال

أحبداأربم” بطل الاستدامة“والاستدامة، وهو ما يجعل 

.الممكناتاالمستةحةي الةةحا ا يراالربح 



تممم إعممداد هممذا الإصممدار بواسممطة شممركة سمميّاق للاستشممارات وحلممول تمكممين القممدرات،
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:سابعااً

الخلاصة

ا خلاصة
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 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

اتيجية أظهرت الدراسة أن الاستدامة المالية أصبحت من أهمم التحمديات الاسمتر

ة في ظل التي تواجه الجمعيات الأهلية في المملكة العربية السعودية، خاص

، والتي أعمادت 2030التحولات الاقتصادية والتنموية المرتبطة برؤية المملكة 

، ولميس صياغة دور القطماع غيمر الربحمي ليصمبح شمييكاا تنمويماا واقتصمادي اا فماعلاا

س همذا وقمد انعكم. مجرد قطاع يعتمد على التبرعات والعمل الخيري التقليدي

ة التحممول فممي توسممع أدوار الجمعيممات، وارتفمماع التوقعممات المرتبطممة بجممود

الماليمة الخدمات، والأرر الاجتماعي، والكفاءة التش،يلية، مما جعل الاسمتدامة

 .المد ضرورة استراتيجية لضمان الاستمرا ية والنمو وتحقيلا الأرر طويل

كممما أوضممحت الدراسممة أن الاعتممماد 

علمى مصممدر تمممويلي واحممد، خصوصمماا 

مثمل التبرعات والمنح قصميرة الأجمل، ي

أحممد أبممرز أسممباب الهشاشممة الماليممة

ن لد  العديد من الجمعيات، في حمي

ي يسممهم تنويممع مصممادر التمويممل فمم

تعز مممم  الاسممممتقرار المممممالي وتقليممممل

مماذج وقد بمرزت ن. المخاطر التش،يلية

ي، حديثممة مثممل الاسممتثمار الاجتممماع

والإسمممممناد الحكمممممومي، والامتيممممماز 

الاجتمممماعي كمممفدوات واعمممدة لبنممماء 

، نماذج ماليمة أكثمر اسمتدامة ومرونمة

لمة، خاصة عنمدما تمرتبه بحوكممة فعا

ونممموذج تشمم،يلي واضممح، وقممدرات 

مؤسسممية واسممتثما ية قممادرة علممى

.التوسع وإدارة الموارد بكفاءة

ة وأكممدت التجممارب المحليممة والدوليمم

التممممي تناولتهمممما الدراسممممة أن نجمممماح 

جمممم الاسمممتدامة الماليمممة لا يمممرتبه بح

علمى الموارد المالية فقه، بل يعتمد

قمممدرة الجمعيمممة علمممى بنممماء نمممموذج 

يمة مؤسسي متكامل يجممع بمين الرؤ

تكممار، الاسممتراتيجية، والحوكمممة، والاب

وقيمممماس الأرممممر، وبنمممماء الشممممراكات، 

كمممما. وتطممموير الكفممماءات البشممميية

ر أظهرت الدراسة أن الجمعيات الأكثم

ي قدرة على الاستدامة هي تلك التم

 ءاا ممن تتعامل مع التمويل باعتبارم ج

منغوممممة تنمويمممة شممماملة، وليسمممت

.مجرد عملية جمع موارد مالية

ه بصمورة فتن مستقبل القطاع غير الربحمي فمي المملكمة سميتج

متاايمممدة نحمممو الجمعيمممات القمممادرة علمممى بنممماء نمممماذج تشممم،يل 

مكنات واستدامة مرنة، وتطوير مصادر دخل ذاتية، واستثمار الم

إلمى مفهمو ” الرعايمة والمدعم“الوطنية، والتحول ممن مفهمو  

.”التنمية والاستدامة والأرر“

وب،تتتتتتتتتتتتتتتتعءً، لتتتتتتتتتتتتتتتتى

ا ك ،
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:ثامنااً
التوصيات

ا   صيعت،



 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

يت  اأ اتحةي االستدام االمالي اف االجمعياتا
لاالأرةي المايعدايرتحطافةطابتوفيراالمواخداالمالي  اب

بةدخ االجمعي اعةىابنانانموشغامؤسس اوت تية ا
.امتكاملاي مناالستمراري اوالنمواوتحةي االأثر

:ال وعةي  ايمكناتةديمامجموع امناالتوصياتاعةىاالنحواالت

:تحويرااستراحيجي اواضح اللاستدام االمالي 01

افها ينب،ممي أن تمتلممك الجمعيممات خطممة واضممحة للاسممتدامة الماليممة تممرتبه بفهممد

اس الأداء الاستراتيجية، وتتضممن تنويمع مصمادر المدخل، وإدارة المخماطر الماليمة، وقيم

. والاستدامة على المد  الطويل

02 : نوي امصادخاالتمويلاوالعوارداالمالي 

لدخل، والتوسع تحتاج الجمعيات إلى تقليل الاعتماد على التبرعات كمصدر رئيسي ل

وعمة، في الاستثمار الاجتماعي، والإيمرادات الذاتيمة، والأوقماف، والخمدمات المدف

. والإسناد الحكومي لتحقيلا استقرار مالي أكبر

:خف االجارزي االمؤسسي اوالحووم 03

يتطلمم  نجمماح نممماذج الاسممتدامة وجممود أنغمممة ماليممة وإدا يممة واضممحة، وسياسممات

يع حوكمممة ورقابممة فعالممة، وقممدرات تشمم،يلية تسمماعد الجمعيممات علممى إدارة المشمما 

. والشراكات بكفاءة

04 :تحويراالةدراتاالح ري اوالةيادي 

جتمماعي، تحتاج الجمعيات إلى تفهيل القيادات والكوادر في مجالات الاستثمار الا

ضممان وإدارة المشا يع، والعقمود الحكوميمة، والتسمويلا التنمموي، وقيماس الأرمر ل

. استدامة النماذج
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: ن اناوحداتامتخصص اللاستدام او نمي االمواخد05

يوصمممى بتفسممميس وحمممدات متخصصمممة داخمممل الجمعيمممات تتمممولى إدارة الاسمممتثمار

رص الاجتماعي،الاسممناد الحكممومي، وتنميممة الممموارد، وبنمماء الشممراكات، وتحليممل الفمم

. الاستثما ية والتمويلية

06 تحن انماشغاالمتيازاالجتماع 

خملال توصي الدراسة بتشجيع الجمعيات ذات النمماذج الناجحمة علمى التوسمع ممن

يلية إلمى الامتياز الاجتماعي، بما يسمح بنقمل الخبمرات والمعرفمة والنمماذج التشم،

جمعيممات أخممر ، ويسممهم فممي توسمميع الأرممر المجتمعممي بطييقممة أكثممر كفمماءة

.واستدامة

:بناناشراواتااستراحيجي اطوية االمدى07

تعد الشراكات مع القطماع الحكمومي والخماص والجهمات المانحمة ممن أهمم أدوات 

المدعم الاستدامة، خاصة عندما تقو  علمى التكاممل وتحقيملا الأرمر المشمترل ولميس

.  المؤقت فقه

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات
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 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

مةةةةةةةةةاذا لةةةةةةةةةومةةةةةةةةةاذا لةةةةةةةةةو
تدامة الاسسينا  و مستقبلي لجمعيات رك ت على جوان  

سنوات5لم تنطللا خلال مقابل جمعيات المالية 

(المخاطر)الآلا  
ييممر تحممديات فممي البدايممة لبنمماء القممدرات وت،•

الثقافة التنغيمية
قنيممة تكمماليف اسممتثمار أوليممة فممي الأنغمممة الت•

والتطوير
تمممائج تحتممماج صمممبراا والتاامممماا قبمممل تحقيممملا الن•

المستدامة
منافسة أعلى تتطل  ابتكاراا مستمراا •

(المخاطر)الآلا  
عممممد  الاسممممتقرار المممممالي وتعطممممل البممممرامج •

والمشا يع
يةفقدان الفرص والشراكات والمبادرات النوع•
الأرمممر الاجتمممماعي وتراجمممع جمممودة محدوديمممة•

الخدمات
ضممعف القممدرة علممى التكيممف مممع المت،يممرات•

والغروف
.امخاطر عالية لبقاء الجمعية واستمرا يته•

ةتراجع الثقة المؤسسية والشفافي
تعز   الحوكمة والشفافية وبناء سمعة 

مؤسسية قوية

كبرجذب شركاء ومستثمي ن وداعمين بشكل أضعف القدرة على جذب شركاء ومستثمي ن

الأررتحسين الكفاءة التش،يلية ورفع جودة الخدمات وضعف الكفاءة التش،يلية واستمرار الهدر

صعوبة في التخطيه بسب  عد  وضوج الموارد
ل وقدرة أكبر على التخطيه طويىاستقرار مالي أعل

المد 

ةتنويع مصادر الدخل وبناء إيرادات مستقلة ومستدامالمستقرم غير دعاستمرار الاعتماد على التبرعات وال

محدودية النمو واطلاق مبادرات 
جديدة

القدرة على التوسع والنمو واطلاق
مبادرات جديدة

4السنة 

3السنة

1السنة 

2السنة 

5السنة 

المكتسبات المحدودة

سناوت5جمعيات لم تنطللا خلال 

المكتسبات

يةجمعيات رك ت على جوان  الاستدامة المال بعد 
استراتيجي 

طويل 
المد 

ليست خياراا بل ضرورة لضمان الأرر  والاستمرا ية والنمو الاستدامة المالية

سنوات5بعد القرار اليو  يصنع الف،ق 

جدول المحتويات

جدولاالمحتويات



 ،الا  اع  الاس دا ة،ا اع ية، لجاعيعت، ن، ،ظ ي،الاستماعي،الا  اع   ،الاس،ع ،ا       ،الا  يع

الإصداي،ا اعرف ، شركة،سيعق، لاس شعرات،وحل ل،تا ين،ا قدرات

اتاطبببوختاشبببرو اسبببيااامعيبببارًاامتخصصًببباالتةيبببيماالةبببدر

منظماتاالمؤسسي اف االستثماخاالجتماع الةجمعياتاوال

. يراالربحي 

ظمتكمايمكنكماالحدناف االتةييماالمؤسس المن

عحراالحريداالإلكترون امناخلالاالتواصلا

info@siaq-sa.com

ضاف االمعياخ ا بم اخوتكموسيةومافر  اسيااا

ر ا لىا مكاني احجحاجةس ااست اري التحديداف

التحويراوبنانانموشغااستدام اأوثراو ان ا

.واستدام 
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لائحة اعتماد منشئات الاستثمار الاجتماعي الصادرة من المركز الوطن 

القطاع غيمر لائحة اعتماد منشاات الاستثمار الاجتماعي الصادرة من المرك  الوطني لتنمية
الربحي

(. إحصاءات المنظمات غير الربحية3202أرقام. )

إحصاءات المنغمات غير الربحية (. 2023. )أرقا 

ي لتنمية القطاع غير الربحي
.المركز الوطن 

.  المرك  الوطني لتنمية القطاع غير الربحي

(. برامج دعم القطاع غير الربح4202بنك التنمية الاجتماعية. )

برامج دعم القطاع غير الربح (. 2024. )بنك التنمية الاجتماعية

(. تجربة المودة في الإسناد الحكومي والاستثمار الاجتماعي8102جمعية المودة للتنمية الأشية. )
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 ن،سيعق
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 ن،
سيعق

هممي منغممممة استشممما ية متخصصممة فمممي تقمممديم

ين منغومة متكاملة من الاستشارات وحلول تمكم

في القدرات للمنغمات وفلا رؤية مبتكرة تساهم

تمكممين الممارسممات الاحترافيممة لممد  المنغمممات

السممماعية لأعلمممى تموضمممع ممممؤرر فمممي القطممماع 

.المستهدف

نمممدرل  فمممي سمممياق 

بفن كل منغمة لهما

حالمممة خاصمممة ممممن 

نا التفرد مما يؤكد ل

التوجممه الممدائم نحممو

ابتكمممممممار الحلمممممممول 

قة الفعالة والمتناس

لسممممياق المنغمممممة 

وهممذا هممو الأسمماس 

المممذي نرتكممم  عليمممه 

دومممماا فمممي تقمممديم

خممممممدمالنا لتلةيممممممة

توقعممممات شممممركائنا 

. في إحداث الأرر

 ستتتتتتتتتتتتتتيعاك

نب  ر،

 ستتتتتتتتتتتتتتيعاك

نب  ر،
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siaqsa1

siaqsa1

0542037135

0542037135

siaqsa1

siaqsa1

info@siaq-sa.com

info@siaq-sa.com

سياق | للاستشارات وحلول تمكير  القدرات

دراتللاستشارات وحلول تمكين الق| سياق 

https://siaq-sa.com

https://siaq-sa.com

:،ا فلسفة،ا   ،نرت ز، ليهع،ف ،سيعق،ه 

لتركيم  ونعني به تحفي  المنغممات نحمو  اا  ا ضع،ا اج اع 

االذكي لسب  وجودها وال،اية من نشفتها وفقاا لركائ ن

ساحة المساحة الفارغة داخل الشعار تشير للتموضع الملائم للمنغمة وهي الم

الم،لقة التي تود المنغمة أن تحدث فيها الأرر والتفثير

الخطول الثلارة 

المنحنية ذات اللون 

الأزرق الداكن 

والأحمر والبرتقالي 

تشير لحالة التفرد 

والخصوصية التي 

تعيشها كل منغمة 

وندرل في سياق 

هذم المساحة من 

الخصوصية والتفرد 

ونراعيها أثناء رسم 

حلولنا وتدخلاتنا 

.لشركائنا

طول وقصر المنحنيات الثلارة تشير 

لتفاوت أعمار المنغمات وخبراتها 

وتجاربها مما يستدعي فهم هذا 

.السياق وإدراكه حلا الإدرال

ر المنحنيات الثلارة تشي

ا لست ركائ  لابد من توفره

ووجودها داخل المنغمة 

كقدرة وسلول وممارسة  

حتى تتمكن من الوصول  

للتموضع المناس  لها 

حتى تحدث الأرر، وهذم 

الركائ  هي صل  عملنا 

وتركي نا في سياق 

https://www.instagram.com/siaqsa1/
https://api.whatsapp.com/send/?phone=966542037135&text&type=phone_number&app_absent=0
https://twitter.com/siaqsa1
mailto:info@siaq-sa.com
https://www.linkedin.com/company/%d8%b3%d9%8a%d8%a7%d9%82-%d9%84%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b4%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d8%ad%d9%84%d9%88%d9%84-%d8%aa%d9%85%d9%83%d9%8a%d9%86-%d8%a7%d9%84%d9%82%d8%af%d8%b1%d8%a7%d8%aa/
https://siaq-sa.com/
https://siaq-sa.com/


..ان هى،
شتتتتتتتتتتتتتتتتت رًا،  تتتتتتتتتتتتتتتتتم

تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتم
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