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يعــد هــذا الدليــل مــرآه لمــا تعلمتــه خــلال العشــر ســنوات الســابقة عــن إدارة الجمعيــات، فنهضــة 
المحروســة كانــت ولاتــزال نِعْــــمَ المــكان لتعلــم حــب العمــل الأهلــي، وفريقهــا المميــز والقريــب 
إلــى قلبــى  أعضــاء ومتطوعيــن وعامليــن ومجلــس إدراة، قــد ســاعدنى كثيــراً خــلال رحلــة التعلــم 
ــق ودروس  ــا كفري ــا به ــرات مررن ــن خب ــارة ع ــو عب ــاب ه ــذا الكت ــوى ه ــن محت ــر م ــذه. إن الكثي ه
ــا  ــه، نجحن ــل وج ــى أكم ــا عل ــي أداء عملن ــتمرة ف ــا المس ــن محاولاتن ــتخلصناها م ــتفادة اس مس

كثيــراً واخطأنــا أيضــاً ولكــن تعلمنــا فــي الحالتيــن. 

أهدي هذا الدليل: 
إلــى روح أبــي، مــن علمنــي وربانــي علــى حــب النــاس ومحاولــة مســاعدتهم بطريقــة كريمــة. 

كمــا أُهديــه إلــى أمــي وأخــي؛ دافيــد كميــل، نِـعْـــمَ الســند فــي هــذه الحيــاة. 

ــادة  ــل لري ــف جمي ــي عبدالطي ــتاذ كرس ــاعد وأس ــتاذ المس ــماعيل، الأس ــن اس ــي أيم ــى زوج إل
الأعمــال ومؤســس حاضنــة الأعمــال بالجامعــة الأمريكيــة بالقاهــرة )AUC Venture Lab( وأحــد 
مؤسســي جمعيــة نهضــة المحروســة، والــذي لــولا تشــجيعه ومســاعدته المســتمرة لمــا كُتــب 

لهــذا الدليــل أن يــرى النــور. 

إلــى صديقــي إيهــاب عبــده، أول مــن علمنــى عــن عمــل الجمعيــات الأهليــة، والمُلهــم الحقيقي 
ــة  ــر، ونهض ــة خي ــة فاتح ــس جمعي ــي، ومؤس ــال الأهل ــي المج ــباب ف ــن الش ــر م ــل الكثي لعم

ــا مصــري.  ــة الشــابة، وفريــق أن ــات الأهلي المحروســة، والاتحــاد النوعــي للجمعي

كل الشــكر لايكفــي لمــن ســاعدوا فــي خــروج هذا الدليــل بصورتــه هــذه؛ وبالأخص رشــا الجوهري 
لمشــاركة خبرتهــا التنفيذيــة فــي العديــد مــن الشــركات العالميــة مــع فريــق نهضــة المحروســة، 

والتــي أرشــدتنى كثيــراً ســواء عمليــاً أو بخصــوص هــذا الدليل.

 كمــا أوجــه الشــكر لــكل مــن عامــر ســليمان؛ المســئول القانونــي بنهضــة المحروســة لمراجعــة 
ــى؛  ــر مصطف ــي، وتام ــوي والإملائ ــق النح ــاً التدقي ــل  وأيض ــذا الدلي ــي ه ــة ف ــزاء القانوني الأج
ــر  ــبية، وعم ــة والمحاس ــزاء المالي ــة الأج ــة لمراجع ــة المحروس ــي والإداري بنهض ــر المال المدي
ربيــع، مســئول المشــروعات المحتضنــة بنهضــة المحروســة لمراجعــة محتــوى الكتــاب والصياغــة 

اللغويــة طــوال فتــرة إعــداد هــذا الدليــل. 

جاكي كميل
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دليل قيم له دلالة



لــي الشــرفُ وغايــة الســرور بــأن أشــترك فــي تقديــم هــذا الكتــاب القيــم إلــى كلِ مــن يرغــب في 
تأســيس أو إدارة جمعيــة لا تهــدف إلــى الربــح بــل إلــى جماعــة ترمــى إلــى إســعاد مجموعــة مــن 
البشــر. فلــو كنــت قــد اقتنيتــه عندمــا إنتٌخبّــت رئيســاً لجمعيــة الصعيــد للتربيــة والتنميــة عــام 1965 
ــه  ــك لأن ــات مصــر، ذل ــت قــد أصبحــت مــن أقــوى وأجــدى جمعي والتــى تأسســت عــام 1941 لكان
يصاحــب كل مــن المؤســس والمديــر التنفيــذى أو أي مســئول فيهــا فــي كل خطــوات مســارها 

فــي بنائهــا وإدارتهــا وحــل مشــاكلها بــروح التطــوع مهمــا كانــت وظيفَتــهٌ ومســئوليتٌه. 

ــة مهامهــا  ــام بدَورهــا و تأدي ــة للقي ــادرة لدعــم المؤسســات المجتمعي ــل كمب يُطــرح هــذا الدلي
بإســتخدام أحــدث طــرق و أســاليب الإدارة بدئــاَ مــن بنــاء الفــرق، إدارة المشــاريع و البرامــج 
ــا  ــة و إداراته ــم المؤسس ــة و قي ــن لثقاف ــن الداعمي ــة م ــبكات قوي ــاء ش ــروراً ببن ــة، م المختلف

ــة.  المالي

ونــرى  أن نؤكــد هنــا علــى وجــه الأخــص علــى مفهــوم التطــوع وروح العمــل الجماعــي التــي 
يٌبنــي عليهــا كل مشــروع إجتماعــي ناجــح. فَــروح التطــوع نفتــرض أن توجــد فــي كل مســئول أيــاً 
كانــت وظيفتــه أو أجــره فهــى تحــرك أســمى واعمــق مــا يحــرك طاقاتــه الإنســانية، فــلا يُشــترى 
بالتالــي بــأي غــرض سِــوى خدمــة الإنســان المحتــاج خيــراً لــه أو حــق مشــروع وخلافــه. أمــا الــروحُ 

الجماعيــة  فتجعــل مــن أي مجموعــة قــوة متناســقة نشــطة تلتحــم مــن اجــل هــدف واحــد. 

ولا يمكننــا أن نذكــر هــذا الدليــل القيــم دون أن نذكــر إخــلاص الٌأســتاذة جاكليــن كميــل و مجهودهــا 
الرائــع فــي تضميــن كل تلــك المعلومــات فــي هــذا الدليــل، ومــن واقــع خبرتهــا المتأصلــة التــي 
ــة لــكل مــن يســعون  ــذا نُرشــح دليــل إدراة المنظمــات الأهلي ــر مــن عشــر ســنوات، ل أمتــدت لأكث
ــم؛  ــق أهدافه ــى تحقي ــاعدهم عل ــدوره كأداة تس ــع ل ــة المجتم ــاطهم لخدم ــر نش ــدء أو تطوي لب

وســأهدي شــخصياً نســخة منــه لجميعــة الصعيــد للتربيــة والتنميــة. 

                                                                       أمين فيهم

المؤسس الثاني لجمعية الصعيد للتربية والتنمية )١٩٦٥ – ٢٠٠٠(
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مصــر،  فــي  التنمــوي  وممارســي العمل  الأهلــي  العمــل  رواد  أحــد  هــي  كميــل  جاكــي 
وهي المديــر التنفيــذي لجمعيــة نهضــة المحروســة، أحــد الجمعيــات الأهليــة الرائــدة فــي 

مجــال الريــادة المجتمعيــة وتنميــة المجتمــع فــي مصــر. 

 تحتضن جمعيــة نهضــة المحروســة المبــادرات المجتمعيــة الناشــئة فــي مراحلهــا المبكــرة 
ــى  ــي مصر. عل ــة ف ــات التنمي ــل تحدي ــي ح ــاركة ف ــي للمش ــي والمال ــم الفن ــا الدع ــر له وتوف
مــدى الســنوات الثمــان الماضية شــاركت جاكي كميــل فــي بنــاء الجمعيــة وتطويرهــا مــن 
جمعيــة صغيــرة ناشــئة لواحــدة مــن الجمعيــات الأهليــة الرائــدة التــي تعمــل فــي مجــالات الريــادة 
المجتمعيــة والتدريــب والتوظيــف وتمكيــن الشــباب فــي مصــر. وقد شــاركت جاكــي كميــل 
بشــكل كبيــر فــي تصميــم وإدارة حاضنــة الاعمــال بالجمعيــة والتــي تخــدم المشــاريع والمبــادرات 
المجتمعيــة الناشــئة فــي مصــر وتوفــر لهــم الإرشــاد والتدريــب والدعــم الفنــي وبنــاء القــدرات 
ــا  ــة به ــة المحتَضَن ــادرات المجتمعي ــة والمب ــة المحروس ــة نهض ــج جمعي ــية. وتؤثر برام المؤسس
علــى حياة أكثــر مــن 50،000 مســتفيد ســنوياً. حيــث تحتضــن الجمعيــة حاليــاً مــا يزيــد عن 30 مشــروع 
ومبــادرة مجتمعيــة، وتعمــل مــع مــا يزيــد عــن 40 شــريك دولــي ومحلــي لتنفيــذ برامــج تنمويــة 
فــي العديــد مــن القطاعــات فــي كافــة أنحــاء مصــر. وتعمــل الجمعيــة ايضــا علــي رفــع قــدرات 
ــتهداف  ــة لاس ــج تنموي ــذ برام ــترك لتنفي ــل المش ــلال العم ــن خ ــة م ــة المحلي ــات الاهلي المنظم
ــرأة  ــباب والم ــا من الش ــر احتياج ــات الأكث ــاندة الفئ ــة لمس ــة وخاص ــم المحلي ــات مجتمعاته تحدي

وقاطنــي المناطــق المهمشــة. 

انضمــت جاكــي كميــل لجمعيــة نهضــة المحروســة فــي عــام 2007 كمديــر لأحــد البرامــج الرائــدة 
ــوق  ــم وس ــات التعلي ــن مخرج ــوة بي ــد الفج ــى س ــدف إل ــف، ويه ــم والتوظي ــال التعلي ــي مج ف
ــي  ــرة ف ــات المبك ــل الممارس ــن أفض ــداً م ــج واح ــذا البرنام ــد ه ــتة بلدان. ويع ــي س ــل ف العم
اســتهداف تشــغيل الشــباب عــن طريــق ســد الفجــوة فــي نظــام التعليــم الرســمي. وقبل ذلــك، 
ــاً لرئيــس مشــروع الكتــاب القومــي بأكاديميــة تطويــر التعليــم، وهوبرنامــج  عملــت جاكــي نائب
ــات  ــن الجه ــراكة بي ــلال ش ــن خ ــر م ــي مص ــة ف ــة حكومي ــي كل مدرس ــة ف ــع مكتب ــوح لوض طم
ــج  ــح البرنام ــد نج ــي. وق ــع المدن ــات المجتم ــن منظم ــدد م ــة وع ــر الخاص ــة ودور النش الحكومي

عن مؤلفة هذا الدليل



11

ــت  ــك عمل ــل ذل ــر. قب ــي مص ــة ف ــدارس الحكومي ــع الم ــي جمي ــة ف ــات كامل ــاء مكتب ــي انش ف
جاكــي كمديــرة مشــاريع ومدربة فــي العديــد مــن المشــاريع التنمويــة المحليــة والدوليــة 
 )IIE( فــي مصر فــي مجــالات التعليــم والتدريــب والتوظيف مــن خــلال معهــد التعليــم الدولــي

وCID للاستشــارات. 

تــم اختيــار جاكــي كميــل للعديــد مــن البرامــج القياديــة والرياديــة الدولية لــروّاد المجتمــع المدني. 
ففــي عــام 2011 تــم اختيارهــا كزميــل بجامعــة ســتانفورد مــن خــلال برنامــج لقيــادات المجتمــع مــن 
البلــدان الناميــة. وفــي عــام 2011 أيضــاً تــم اختيارهــا للانضمــام لبرنامــج زمالــة منظمــات المجتمــع 
المدنــي بصنــدوق النقــد الدولــي والبنــك الدولــي، لتمثيــل المجتمــع المدنــي مــن مصــر 
ــام  ــي ع ــي. وف ــك الدول ــي والبن ــد الدول ــدوق النق ــنوية لصن ــات الس ــي الاجتماع ــة ف والمنطق
ــادات المــرأة فــي العمــل العــام  ــة لبرنامــج قي ــة الافتتاحي ــل فــي الجول ــم اختيارهــا كزمي 2012 ت
فــي جامعــة ويلســلي الامريكيــة، ويهــدف هــذا البرنامــج إلــى النهــوض بالمــرأة إلــى مواقــع 

الريــادة فــي المجتمــع فــي جميــع أنحــاء العالــم. 

وتقوم جاكــي كميــل بمســاندة العديد من المؤسســات والمبــادرات المصريــة والإقليميــة للتعليم 
والتوظيــف والريــادة المجتمعيــة. ففي عــام 2010، انضمــت لعضويــة المجلــس الاستشــاري 
الاســتراتيجي لكليــة التعليــم المســتمر بالجامعــة الأمريكيــة بالقاهــرة، وتقلــدت رئاســة المجلــس 
بيــن عامــي 2012-2014. وهــي ايضاً مُقَيــم ومــدرب لمســابقة معهــد ماساتشوســتس للتكنولوجيا 
لريــادة الاعمــال بالعالــم العربــي والعديــد مــن المســابقات والمبــادرات المحليــة لتشــجيع ثقافــة 
الريــادة المجتمعيــة. وهــي أيضــا مــن المحاضريــن والمتحدثيــن حــول قضايــا الريــادة المجتمعيــة 
والشــباب والمشــاركة المدنيــة فــي العديــد مــن فعاليــات المؤسســات المحليــة والدوليــة، مثــل 
معهــد بروكينغــز وصنــدوق النقــد الدولــي والبنــك الدولــي والبنــك الأوروبــي للإنشــاء والتعميــر 

والمنتــدى الألمانــي الدولــي ومنتــدي الريــادة المجتمعيــة. 

حصلــت جاكــي كميــل علــى درجــة الماجســتير فــي إدارة الاعمــال مــن كليــة ماســتريخت لــلإدارة 
بهولنــدا وشــهادة البكالوريــوس فــي التجــارة الخارجيــة وإدارة الأعمــال شــعبة اللغــة الإنجليزيــة 

مــن جامعــة حلــوان فــي مصــر.
 

عن مؤلفة هذا الدليل
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مقدمة 

يقــدم هــذا الدليــل اداة لمعاونــة المســئول عــن الإدارة فــي الجمعيــات الأهليــة وخاصــة حديثــة 
النشــأة او التــي تســعى إلــى هيكلــة عملياتهــا والنمــو. كمــا قــد يســتفيد منــه اعضــاء مجلــس 

الإدارة أو  مديــري المشــروعات او كل مــن يفكــر فــي تأســيس جمعيــة أهليــة جديــدة. 

يركــز هــذا الدليــل بشــكل عــام علــى »الجمعيــات الأهليــة« غيــر الهادفــة للربــح ولكــن كثيــر مــن 
المعرفــة الموجــودة هنــا تصلــح للاســتخدام ســواء في المؤسســات الأهليــة أو في المشــروعات 
المجتمعيــة. ينظــر هــذا الدليــل للجمعيــة الأهليــة مــن مختلــف الأركان الخاصــة بنشــأتها وتطورهــا 
وتأديــة عملهــا والبيئــة التــي تعمــل بهــا. ويفصــل هــذا الدليــل كل هــذه الاركان بطريقــة تســاعد 

الممــارس علــى ادراتهــا بشــكل فاعــل. 

ــال  ــي مج ــل ف ــي العم ــب ف ــرة الكات ــاج خب ــي نت ــل ه ــذا الدلي ــي ه ــودة ف ــات الموج المعلوم
التنميــة والقطــاع الأهلــي مــن خــلال العديــد مــن الأدوار ســواء مــن ناحيــة إدارة المشــروع 
والجهــات الممولــة وإدارة الجمعيــات. الكثيــر مــن هــذه الخبــرات تطــورت مــن خــلال إدارة جمعيــة 
نهضــة المحروســة وهــي مــن أكثــر الجمعيــات الأهليــة تميــزاً. يرجــع هــذا التميــز لفريقهــا المميــز 
مــن الأعضــاء المتطوعيــن والعامليــن بالجمعيــة والذيــن نجحــوا علــى مــدى أكثــر مــن عقــد فــي 
بنــاء هيــكل مؤسســي قــوى ومســتدام وفــي احتضــان وتنفيــذ اكثــر مــن 100 مشــروع مجتمعــي 

والذيــن يؤثــروا فــي حيــاة مايزيــد عــن 50,000 مســتفيد ســنويا. 

المنطــق المتبــع فــي هــذا الدليــل: يتكــون هــذا الدليــل مــن خمســة اقســام؛ فــي القســم الأول 
ــة  ــة طويل ــع رؤي ــة وض ــدرس كيفي ــا ن ــة، وهن ــاس للجمعي ــر الاس ــع حج ــة وض ــى كيفي ــرف عل نتع
ــي  ــة ف ــد الجمعي ــدد وترش ــي تح ــس الت ــي الاس ــة، و ه ــة الجمعي ــم وثقاف ــد قي ــدى وتحدي الم
كل ماتقــوم بــه مــن اعمــال وتتخــذه مــن قــرارات. بعــد ان يكتمــل وضــع اســاس الجمعيــة نكــون 

ــات المختلفــة داخــل الجميعــة.  ــذ البرامــج والعملي ــدء فــي تنفي ــى الب ــن عل قادري
ــة  ــات والمــوارد داخــل الجمعي ــة إدارة العملي ــل بدراســة كيفي ويختــص القســم الثانــي مــن الدلي
بصــورة مفصلــة بمــا يشــمل إدارة البرامــج والماليــات والعامليــن. هــذا القســم هــو اكبــر أقســام 
الدليــل حيــث حاولنــا ان نتطــرق إلــى كل التفاصيــل الخاصــة بالعمليــات واعطــاء امثلــة لتوضيحهــا 

قــدر المســتطاع. 

مــع بــدء العمليــات تبــدأ الجمعيــة فــي بنــاء علاقــات بجهــات واشــخاص مختلفــة. ويفصــل القســم 
الثالــث مــن هــذا الدليــل علاقــات الجمعيــة المختلفــة بمــا فيهــا علاقتهــا مــع الجهــات الحكوميــة 

والجهــات الممولــة وكذلــك علاقتهــا مــع مجلــس الإدارة، والمتطوعيــن والمســتفيدين. 
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مقدمة 

القســم الرابــع يهتــم بكيفيــة تنميــة مــوارد الجمعيــة والتأكــد مــن اســتمراريتها ونموهــا بطريقــة 
ــة معتمــدة اعتمــاد كلــي  ــة التحــول مــن جمعي ســليمة فنتعــرف فــي هــذا القســم علــى كيفي
ــن اول  ــي تعيي ــرار ف ــذ الق ــف نأخ ــن، وكي ــن دائمي ــا عاملي ــة لديه ــى جمعي ــن إل ــى المتطوعي عل
موظــف، كمــا نتعــرف علــى كيفيــة وضــع الهيــاكل والنظــم داخــل الجمعيــة كيفيــة تطويرهــا. كمــا 
نتعــرف علــى كيفيــة عــدم الوقــوع فــي خطــأ الاعتمــاد علــى المموليــن وكيــف نصبــح مؤسســة 
مجتمعيــة مســتدامة. ســيعرض هــذا البــاب ايضــاً كيفيــة تطويــر الصــف الثانــي لفــرق الجمعيــة 

المختلفــة، واخيــراً كيــف نعــرّف عــن الجمعيــة وعملهــا.

اما الباب الخامس فيقدم موارد ونماذج مفيدة للممارسين في الجمعية.

كيفية استخدام هذا الدليل: يمكن استخدام هذا الدليل بأربعة طرق مختلفة:

إذا كان القــارئ يفكــر فــي تأســيس جمعيــة جديــدة فهــذا الدليــل ســوف يســاعدك علــى 
فهــم المراحــل المختلــة لنمــو الجمعيــة بدايــة مــن مرحلــة التأســيس ومــرورا ببنــاء القــدرات 
ــة النمــو والاســتدامة. ونرجــو ان يكــون  المؤسســية للجمعيــة وحتــى الوصــول إلــى مرحل
ــا  ــليمة وادارته ــس س ــى أس ــة عل ــيس الجمعي ــق لتأس ــة طري ــة خارط ــل بمثاب ــذا الدلي ه

بطريقــة صحيحــة. 

ــن  ــل يمك ــذا الدلي ــة، فه ــة قائم ــى إدارة جمعي ــل عل ــل بالفع ــل يعم ــارئ الدلي ــو كان ق ل
ــو  ــاء ونم ــة بن ــلال رحل ــة خ ــرارات معين ــاذ ق ــي اتخ ــارس ف ــاد المم ــع لارش ــتخدامة كمرج اس
الجمعيــة. فقــد يســاعدك مراجعــة بعــض الاقســام أو الابــواب الخاصــة بالمرحلــة التــي تمــر 

ــت بصــدد اتخــاذه.  ــذي ان ــة أو القــرار ال بهــا الجمعي

كمــا يمكــن ان يكــون هــذا الدليــل مصــدر الهــام لتغييــر طــرق العمــل أو الإدراة داخــل 
الجمعيــة او اســتحداث اســاليب جديــدة تســاعد الجمعيــة فــي الوصــول إلــى اهدافهــا او 

ــليم.  ــق الس ــى الطري ــا عل ــد انن ــيلة للتأك ــرد وس مج

ــة فــي  ــات الأهلي ــة حــول إدارة الجمعي ــل كمــادة تدريبي ــراً يمكــن اســتخدام هــذا الدلي واخي
مصــر. 

١

٢

٣
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القسم الأول

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح



بناء اساس قوي قادر على الإستمرار

فــي هــذا القســم ســوف نتعــرف علــى كيفيــة وضــع حجــر الاســاس للجمعيــة غيــر 
الهادفــة للربــح. هــذا القســم فــي منتهــى الأهميــة. بعــض مؤسســي الجمعيــات 
غيــر الهادفــة للربــح يتجاهلــون هــذا الجــزء تمامــاً ويعتبرونــه جــزء نظــري لا أهميــة 
لــه ويهتمــون فقــط بالتنفيــذ، والبعــض الآخــر يقضــى وقــت طويــل جــداً فــي وضــع 
الأساســات والتفاصيــل الخاصــة بهــا لدرجــة أنهــم بعــد أن ينتهــوا مــن وضعهــا تكــون 

غيــر مناســبة للفتــرة الزمنيــة التــي يبــدأوا فيهــا التنفيــذ الفعلــي. 

مــن خــلال الثــلاث أبــواب القادمــة، ســنعمل علــى التعــرف علــى الأركان الهامــة فــي 
وضــع الأســاس والتعــرف علــى أهميتهــا وارتباطهــا الوثيــق بــكل مــا ســيحدث فــي 

الجمعيــة علــى مــر الســنين. 
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الباب الأول: وضع رؤية طويلة الأمد

الرؤيــة ببســاطة هــي »الحلــم« الــذي يتمنــى المؤسســون تحقيقــه مــن خــلال عملهــم. هــي 
ــن  ــال ل ــد المن ــم« بعي ــذا »الحل ــم. ه ــه أولاده ــوه أو يعيش ــوا أن يعيش ــذي يتمن ــتقبل ال المس
يتحقــق علــى المــدى القصيــر ولكــن يمكــن الوصــول إليــه مــن خــلال عــدة طــرق مــع العلــم بــأن 
اختيــار الطريــق للوصــول إلــى هــذا الحلــم يعــد رســالة الجمعيــة و هــو مــا ســنتطرق إليــه فــي 
ــون  ــعى المؤسس ــي يس ــة« الت ــونّ »الرؤي ــا تُكَ ــالة انه ــص الرس ــن خصائ ــة. وم ــرات القادم الفق

إلــى الوصــول إليهــا مــن خــلال عملهــم وحياتهــم. 

أمثله للرؤية: 

● مصر متقدمة وناهضة من خلال تفعيل دور الشباب
● شباب مصرى متعلم قادر على دفع عجلة الاقتصاد في مصر

● اختفاء مرض x من مصر

ــة  ــه أعــلاه فــي أنهــا أحــلام صعب ــا إلي ــرؤى كل مــا تطرقن نلاحــظ فــي هــذه ال
ــة الأمــد  ــال يمكــن الوصــول إليهــا مــن خــلال عــدة طــرق طويل المن

بالإضافــة لرؤيــة الجمعيــة للمســتقبل الــذي تســعى إلــى تحقيقــة، بعــض الجمعيــات تضــع »رؤيــة 
داخليــة« لحلمهــم لهــذه الجمعيــة ومايريــدون ان تصبــح عليــه علــى المــدى الطويــل. فمثــلًا:

 أن نكون  من أكفء الجمعيات التي تعمل على مكافحة مرض X في مصر 

 أن نكون من أكبر حاضنات رواد الأعمال في محافظة الاسكندرية

 أن نكــون مــن أفضــل الجمعيــات لتوفيــر القــروض متناهيــة الصغــر لاصحــاب الأعمــال الصغيــرة 
فــي مصــر

ونلاحظ هنا ان التركيز على وضع الجمعية الذي نسعى للوصول إليه في مجالنا. 
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   الباب الأول: وضع رؤية طويلة الأمد

من أين تأتي كل جمعية بالرؤية الخاصة بها:

ــلاق شــغف  ــى الإط ــا عل ــات أهمه ــة بالجمعي ــرؤى الخاص ــرة لل ــادر كثي ــد مص توج
المؤسس/المؤسســين؛ فعلــى ســبيل المثال قد يكون المؤســس مــن المهتمين 
جــداً بالتعليــم لســبب أو لآخــر ويقــرر هــو ومجموعة مــن أصدقائــه المهتمين بنفس 

القضيــة إنشــاء جمعيــة تعمــل علــى حــل مشــاكل التعليــم فــي مصر. 

ــا  ــا أو حياتن ــي مجتمعاتن ــا ف ــي نقابله ــاكل الت ــن المش ــاً م ــرؤي أيض ــع ال ــد تنب ق
الخاصــة. فقــد يكــون المؤســس علــى درايــة بأحــد المشــكلات كمشــكلة البطالــة أو 
عــدم ملائمــة مهارات الشــباب مــن خريجــي الجامعات لمتطلبــات الوظائــف المتاحة 
فــي ســوق العمــل فتنمــو لديــه الرغبــة فــي إيجــاد حــل جــذرى لهــذه المشــكلة. 

ــرؤى.  ــة معينــة مصــدر آخــر لل ــرات حياتي يعــد فــي بعــض الحــالات التعــرض لخب
هــذه الخبــرات قــد تكــون ايجابيــة، مثل التعلــم أو العمــل ببلــد متقدم، أو ســلبية، 
كالفشــل فــي إنشــاء شَــركّة ناشــئة وتكــون هــذه الخبــرات حافــز للمؤســس أن 
ــدد  ــر ع ــة أكب ــة أو حماي ــرات الإيجابي ــن الخب ــن م ــدد ممك ــر ع ــادة أكب ــاول إف يح
ــو  ــا وه ــى واجهه ــاكل الت ــاء أو المش ــس الأخط ــي نف ــوع ف ــن الوق ــن م ممك

يحــاول إطــلاق شــركته الناشــئة. 

كيف يسعى المؤسسون للوصول إلى رؤيتهم – الرسالة: 

الطريــق الــذي يختــاره المؤســس/ون للوصــول إلــى رؤاهــم هــو مــا نطلــق عليــه »الرســالة«. 
فــإذا أخذنــا علــى ســبيل المثــال الرؤيــة الخاصــة بالقطــاع الأهلــي: قطــاع أهلــي فعّــال وكــفء 
وقــادر علــى حــل مشــكلات مصــر.  يمكــن الوصــول إلــى هــذه الرؤيــة مــن خــلال عــدة طــرق، منهــا 
علــى ســبيل المثــال: تنميــة قــدرات الجمعيــات غيــر الهادفــة للربــح مــن خــلال برامــج رفــع كفائــة 
ــبيك  ــى تش ــل عل ــلال العم ــن خ ــون م ــه ويك ــن اتباع ــر يمك ــق آخ ــاك طري ــة. هن ــن بالتنمي العاملي
الجمعيــات غيــر الهادفــة للربــح تحــت مظلــة اتحــاد مثــلًا للاســتفادة مــن خبــرات بعضهــم البعــض أو 
للتشــبيك فــي تنفيــذ مشــاريع معينــة أو لتنميــة مواردهــم الماليــة، وهكــذا. ويمكــن اتبــاع طريــق 
ثالــث للوصــول لنفــس الرؤيــة ويتمثــل فــي عمــل مســح لجميــع الجمعيــات العاملــة فــي مجــال 

معيــن وعمــل خريطــة إلكترونيــة تســهل الوصــول إلــى هــذه الجمعيــات مهمــا صغــر حجمهــا. 

الرسالة هي الطريق المختار لتحقيق الرؤية  
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كيف نضع رؤية دائمة/ للمدى الطويل/ وذات معني

تتصف الرؤي ذات المعني والقابلة للااستمرار بالخصائص التالية: 

تركــز علــى المســتقبل: الــرؤى الفعالــة تصــف المســتقبل الــذى نســعى للوصول 
إليــه. كمــا أنهــا تصــف المنظــور الكامــل للجمعية. 

ــذا  ــاعد ه ــث سيس ــم، حي ــهلة الفه ــة وس ــة واضح ــون الرؤي ــد أن تك ــة: لاب واضح
الأجيــال المتعاقبــة علــى الجمعيــة فــي اتخــاذ القــرارات وتخصيــص المــوارد، كمــا 
أنهــا تحــدد البرامــج الاســتراتيجية التــى ستســعى الجمعيــة لتنفيذهــا للوصــول 
إلــى أهدافهــا. كمــا يســهل وضــوح الرؤيــة الاتفــاق علــى ماهــو مهــم وماهــو 

خــارج نطــاق عمــل الجمعيــة. 

وثيقــة الصلــة بعمــل الجمعيــة: لابــد أن تكــون الرؤيــة الموضوعــة ملائمــة للجمعيــة 
وامكانيتهــا وقدرتهــا كمــا ينبغــي أن تلائــم الوقــت الــذى نعيــش فيــه. 

مقترنــة بهدف/بســبب: تعطــى الــرؤى الجيــدة معنــى للعمــل الــذي يقــوم به كل 
مــن لــه صلــة بالجمعيــة. وعلى عكــس الشــركات الهادفة للربــح، لا ينبغــي أن يكون 
المعنــى أو الهــدف هــو التفــوق علــى المنافســين أو أن نصبــح أكبــر جمعيــة فــي 
القطــاع الأهلــي علــى ســبيل المثــال. فيجــب أن نتذكــر دائمــاً أن القطــاع الأهلــي 
لا يوجــد بــه منافســة بالمعنــى المعــروف لــدى الشــركات وأن تكامــل منظمــات 
ــا ممــا  ــدة علــى بلادن ــه ويعــم بالفائ ــن ب ــع العاملي ــري جمي المجتمــع الأهلــي يث

يســاعدنا جميعــاً علــى الوصــول إلــى أهدافِنــا. 

تتســم بالتحــدي: يجــب أن نتذكــر، ونحــن نضــع الرؤيــة، إنهــا الحلــم الــذي نرجــوه 
والمســتقبل الــذي نســعى إليــه وعليــه لا يجــب أن تكــون الرؤيــة ســهلة المنــال 
فــي وقــت قصيــر. فيجــب عنــد وضــع الرؤيــة الأخــذ فــي الاعتبــار أن الوصــول إلــي 
هــذه الرؤيــة ســيتطلب مــن الجمعيــة والعاملين بهــا المواظبة علــى بنــاء القدرات 

والتعلــم والتطلــع إلــى الأفضــل. 

منفردة/مميزة/مختلفة/فريــدة عــن الــرؤى الأخــرى: إذا كنــا نريد ان نكــون مميزين 
فيجــب أن نضــع رؤيــة تختلــف عــن مــن حولنــا. كثيــر مــن المؤسســون يستســهلون 

اقتبــاس رؤى منظمــات أخــرى .. الاقتبــاس لا يصنــع التميــز 



19

ماهي أهمية وضع الرؤية وتحديد الرسالة

يهتم المؤسسون بوضع الرؤية وتحديد
الرسالة لكل أو كثير من الأسباب الأتية: 

١ تحدد الرؤية والرسالة اتجاه الجمعية وتساعدها على التخطيط للمستقبل   
مثــال: أذا كانــت الرؤيــة الخاصــة بالجمعيــة هــي »القضــاء علــى فيــروس الكبــد الوبائــى ســي 
فــي مصــر بحلــول عــام 2030« والرســالة للوصــول إلــى هــذا هــي »العمــل مــع المستشــفيات 
الحكوميــة لإيقــاف الإصابــة داخــل المستشــفيات« فســيكون مــن ضمــن مــا ســنخطط للعمــل عليه 
مثــلًا، برامــج لرفــع كفائــة الاطبــاء والممرضيــن وتعريفهــم بســبل التعقيــم ومنــع انتشــار العدوى 
مــن مريــض إلــى آخــر. كمــا قــد تضــم البرامــج التــي نعمــل عليهــا، تزويــد المستشــفيات بأجهــزة 
التعقيــم الحديثــة والمــواد الصالحــة للاستعمال/للاســتهلاك. كمــا ســيكون إبــرام بروتكــول تعــاون 

مــع وزارة الصحــة فــي غايــة الأهميــة لإضفــاء الشــكل القانونــي لعمــل الجمعيــة.

   الباب الأول: وضع رؤية طويلة الأمد
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دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

٢ المساعدة في عملية اتخاذ القرار

تســاعد الرؤيــة والرســالة الواضحتيــن فــي عمليــة اتخــاذ القــرار. فعلــى ســبيل المثــال مَــن هــم 
الشــركاء الذيــن ســنعمل معهــم، وأي تمويــل نقبــل وأيــن ينفــق، وهكــذا..

٣  تحديد مهارات وخلفيات الأشخاص الذين سيتم توظيفهم أو ترقيتهم
إذا كانــت رؤيــة الجمعيــة كمــا ذكرنــا هــي القضــاء علــى فيــروس ســي فــي مصــر بحلــول عــام 
ــد ان يكــون  ــلًا لاب 2030 فســتحتاج هــذه الجمعيــة إلــى فريــق ذو خلفيــات ومهــارات معينــة. فمث
هــذا الفريــق ذو خبــرة فــي مجــال الطــب، قــادر علــى التعامــل مــع الجهــات الحكوميــة، ولديــه 

خبــرة فــي العمــل علــى الأرض فــي الأماكــن المســتهدفة وهكــذا. 
ــة  ــي عملي ــة ف ــاعد الجمعي ــق تس ــي الفري ــا ف ــوب تواجده ــات المطل ــارات والخلفي ــد المه تحدي
اختيــار وتعييــن الفريــق. كمــا يســاعد وضــوح هــذه الصفــات فــي ذهــن المؤسســين/ المديريــن 

ــة. ــذ أدوار قيادي ــة أو أخ ــتحق الترقي ــن يس ــن العاملي ــن مِ ــد مَ ــى تحدي عل

4  تحديد الأنشطة والبرامج التى تعتبر خارج نطاق أهداف الجمعية )متى نقول »لا«( 
فمثــلًا، معنــى أننــا فــي مجــال الصحــة لا يعنــى هــذا أن كل البرامــج الخاصــة بالصحــة داخــل نطاق 
ــل لبرامــج خاصــة بصحــة الأم والطفــل  ــة الحصــول علــى تموي ــا. فــإذا عــرض علــى الجمعي عملن
يجــب أن ترفــض الجمعيــة مثــل هــذا التمويــل وبالطبــع يكــون الدعــم للبرامــج التــي هــي خــارج 
مجــال الصحــة أولــي بالرفــض بــدون تفكيــر. تعــرف الجمعيــات التــى تقبــل كل التمويــل المقــدم 
إليهــا بإســم »الجمعيــات المدفوعة/الموجهــة بالمانــح« donor driven organizaton وهــي 
ــرون  ــن يتاج ــم م ــؤلاء ه ــل. وه ــي التموي ــم ف ــن لأولويته ــر المانحي ــا بتغي ــر اتجاهه ــي تغي الت
ــم  ــي له ــع الأساس ــون الداف ــث يك ــة the business of development حي ــال التنمي ــاع أعم بقط

هــو التمويــل وليــس الوصــول إلــى رؤاهــم. 

5  تحديد الأولويات ودعم عملية التخطيط
حيــث أن مــوارد الجمعيــة فــي أغلــب الأحيــان تكــون أقــل بكثيــر ممــا تحتــاج اليــه لتغطيــة تكاليــف 
كل مــا تســعى للوصــول إليــه، فيجــب علينــا تحديــد أولوياتنــا، فمثــلًا، إذا كان هنــاك محافظــات 
نِسَــب الإصابــة فيهــا أعلــى مــن غيرهــا فتكــون هــذه المحافظــات ضمــن أولاوياتنــا ومنهــا نخطط 

كيــف سنتوســع إلــى المحافظــات الأخــرى. 

6  تقديم معنى ومصدر إلهام للعاملين
تجــذب الرؤيــة والرســالة الأشــخاص المهتميــن بنفــس الأهــداف والذيــن لديهــم شــغف للوصــول 
إلــى نفــس الحلــم والمســتقبل. ويكــون هــذا المعنــى والإلهــام مــن أهــم أســباب جــذب 
المتطوعيــن واســتمرار العامليــن فــي الجمعيــات الأهليــة فــي وظائفهــم، حيــث يؤمنــون بأهمية 

القضيــة التــى يســعون إلــى حلهــا. 
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   الباب الأول: وضع رؤية طويلة الأمد

7  المساعدة على اصطفاف الجميع حول نفس الأهداف
عندمــا نختــار موظفين/متطوعيــن بمهــارات وخلفيــات متوافقــة ولديهــم شــغف للوصــول إلــى 
ــه  ــل صراعات ــى ح ــادر عل ــد ق ــق واح ــوا فري ــي أن يكون ــع ف ــذا الجمي ــاعد ه ــدف يس ــس اله نف
الداخليــة، والاصطفــاف حــول نفــس الهــدف. ســنتطرق لذلــك أكثــر فــي البــاب القــادم الخــاص 

ــم.  بالقي

8  الإتيان بالتغيير والأمل في المستقبل

ــن  ــة، وم ــا الجمعي ــر به ــي تم ــر الت ــل التغيي ــي مراح ــاعدان ف ــان تس ــالة الواضحت ــة والرس الرؤي
ــذا. ــة، وهك ــر الإدارة التنفيذي ــس الإدارة، تغيي ــدد لمجل ــاء ج ــاب أعض ــا انتخ ضمنه

النقاط الرئيسية في هذا الباب

 الرؤيـــة هـــي »الحلـــم« الـــذي يتمنـــى مؤسســـي الجمعية تحقيقـــه مـــن خـــلال 
ــة  ــاكل مجتمعي ــم أو مش ــخصي له ــغف ش ــي ش ــة عل ــون مبني ــد تك ــم، وق عملهـ
يلمســونها أوخبـــراتهم الحياتيـــة، ومنهــا تنبــع رســالة الجمعيــة وهــي التــي تحــدد 

الطريـــق للوصـول إلـى هـــذا الحلـم.
 تتصــف الــرؤى ذات المعنــي والقابلــة للاســتمرار بأنهــا فريــدة ومميــزة ومقترنــة 

بهدف واضح وتركـــز علـــى المسـتقبل وتتســـم بالتحـدي.
 تتجلــى أهميــة الرؤيــة فــي إنها تســاعد الجمعيــة على تحديــد اتجاههــا والتخطيط 
للمســتقبل وتحديــد الأولويــات واتخــاذ القــرار، وكذلــك تحديــد الأنشــطة والبرامــج 

واختيــار فريــق العمــل المناســب.

أسئلة للتفكر

 تجـــذب الرؤيـة والرســـالة الأشـخاص )المتطوعيـن أوالعامليـــن( المهتميـن بنفـس 
الأهـداف والذيـن لديهـم شـغف للوصـول إلـى نفـس الحلـم والمسـتقبل. هل تري 
أن الرؤيــة الخاصــة بجمعيتــك واضحــة وفعّالــة فــي جــذب المتطوعيـــن والعامليـــن 
نحــو هــذا الهــدف؟ ماهــي العناصرالتــي تعتبرهــا مــن اهــم اركان الرؤيــة والرســالة 
الخاصــة بجمعيتــك؟ إذا كنــت لا تعتقــد ان الرؤيــة والرســالة تســاعدانك فــي جــذب 

المتطوعيــن والعامليــن، كيــف يمكنــك تغييــر هــذا؟
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الباب الثاني: تحديد القيم لتمهيد الطريق 

القيــم هــي مــا تؤمــن بــه الجمعيــة مــن حيــث طــرق التعامــل والســلوك الــذي ســتتبعه فــي كل 
تعاملاتهــا. كمــا أنهــا الصفــات التــي ترغــب الجمعيــة أن تُعــرَف أو توصــف بهــا. تنبــع القيــم مــن 

القناعــات الشــخصية للمؤسســين والعامليــن بالجمعيــة. 

ماهي أهمية تحديد القيم الخاصة بالجمعية

 تهتم الجمعيات بتعريف القيم الخاصة بها لعدة أسباب من ضمنها: 

 تساعد القيم الجمعية في اتخاذ الكثير من القرارات
فعلــى ســبيل المثــال قــد تختــار الجمعيــة ان تكــون ملتزمــة بالمســؤلية المجتمعيــة. وعلــى هــذا 
الأســاس قــد ترفــض التعامــل مــع بعــض الشــركات التــي لا تراعــي مســئوليتها المجتمعيــة تجــاه 

المجتمعــات التــي تعمــل بهــا ولا يهمهــا مثــلًا تدميــر البيئــة فــي ســبيل تعظيــم أرباحهــا. 
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 تُحدد شخصية الجمعية وتساعد عملائها على اختيار التعامل معها من عدمه
فمثــلًا الجمعيــات التــي تلتــزم بقبــول الآخــر وتعتبــر الاختــلاف مصدر مــن مصــادر الثراء، تشــجع هذه 
الجمعيــات الأشــخاص المؤمنــون بنفــس القيــم أن يتعاملــوا معهــا والعكــس صحيــح، فالأشــخاص 

الذيــن يجــدون فــي الاختــلاف تهديــداً، يبتعــدون عــادة عــن التعامــل مــع تلــك الجمعيات. 

 اختيار العاملين أو المتطوعين الذين ستقوم الجمعية بتعينهم 
أن العامليــن فــي الجمعيــة او المتطوعيــن بهــا هــم مــن يمثلونهــا، وإذا كانــت الجمعيــة تريــد فعــلًا أن 
ــل القيــم التــي تضعهــا فــي لوائحهــا، فلابــد أن تختــار موظفيــن ومتطوعيــن ملتزميــن بهــذه القيــم  تُفعِّ
ويحيونهــا  ويطبقونهــا فــي كل تعاملتهــم أو علــى الأقــل مســتعدون لتطويرهــا بداخلهــم ولديهــم 
الاســتعداد لهــذا. علــى ســبيل المثــال: إذا كانــت مــن ضمــن قيــم الجمعيــة روح المبــادرة أو الاســتباقية / 
الفاعليــة فيجــب أن يتحلــى العاملــون  بهــذه الصفــات فنجدهــم ليســو فقــط يأخــذون المبــادرة فــي حل 
المشــاكل الخاصــة بعملهــم بــل ويأخذونهــا أيضــاً فــي محاولــة لحــل المشــاكل الخاصــة بمجتمعاتهــم. 

كيف تضع القيم الخاصة بمنظمتك؟

ــة.  ــم الخاصــة بالجمعي ــة وضــع القي ــة بأهمي ــة علــى دراي ــات الأهلي ــر مــن مؤسســين الجمعي كثي
ولكــن يعتقــد البعــض أن وضــع القيــم هــو عبــارة عــن اختيــار بعــض القيــم وكتابتهــا فــي اللوائــح 
ــك  ــد تل ــة. تعتق ــر الجمعي ــي مق ــعارات ف ــا كش ــض لكتابته ــب البع ــد يذه ــة وق ــة بالجمعي الخاص
الجمعيــات أنهــا بهــذا قــد وضعــت القيــم الخاصــة بهــا ولكــن يبقــى الســؤال الأهــم، هــل يعيــش 

هــؤلاء هــذه القيــم فــي تعاملاتهــم اليوميــة وهــل يؤمــن بهــا كل مــن فــي الجمعيــة؟

أورد جيــم كولينــز فــي مقالتــه »محــاذاة الفعــل والقيــم Aligning Action and Values« أن القيــم 
لا »توضــع« ولكــن يتــم اكتشــافها. تقــع كثيــر مــن الجمعيــات فــي خطــأ »اختيــار القيــم الخاصــة 
بهــا« ومحاولــة موائمتهــا مــع منظمتهــم؛ ولكــن القيــم ليســت مقــاس واحــد يناســب الجميــع. 

إذا كيــف نكتشــف القيــم الخاصــة بمنظمتنــا؟ وضــع كولينــز تدريب أســماه »تدريــب مجموعــة مارز« 
ــتطيع  ــا تس ــد اتباعه ــي عن ــة والت ــوات التالي ــي الخط ــب ف ــص التدري Mars Group Exercise. يتلخ

الجمعيــات اكتشــاف القيــم الخاصــة بهــم:

قــم باختيــار مــن 5 الــى-7 أشــخاص ممــن لديهــم فهــم حدســي للقيــم التــي تريــد تضمينهــا في 
الجمعيــة، هــولاء عــادة مايكونــوا مــن الموظفيــن أو المتطوعيــن المميزيــن ذوي الأداء المميــز، 
ــرام زملائهــم ومدرائهــم. ولكــن لمــاذا نبحــث عمــن لديهــم »الفهــم  كمــا أنهــم يتمتعــون باحت
ــذا  ــى ه ــم. وعل ــر بينه ــا تنتش ــخاص ولكنه ــي الأش ــا ف ــم تركيبه ــم لا يت ــي«؟ لأن القي الحدس
الأســاس تكــون هــذه المجموعــة هــي مجموعــة مــارز الخاصــة بمنظمتــك والتــي ستســاعدك 

علــى نشــر القيــم التــى تريدهــا وســط باقــى الموظفيــن والمتطوعيــن. 
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ــم  ــة، ث ــم الجمعي ــا قي ــدون انه ــي يعتق ــم الت ــة القي ــوم بكتاب ــارز أن تق ــة م ــن مجموع ــب م أطل
ــا:  ــوا بكتابته ــي قام ــم الت ــن القي ــكل م ــئلة ل ــذه الاس ــألهم ه اس

١ هل تُعتبر هذه القيم  أساسية بغض النظر عما إذا كان الالتزام بها يكافئ أم لا؟

٢ إذا اســتيقظت غــداً ووجــدت لديــك الكثيــر مــن المــال الــذي يكفيــك مــدى الحيــاة، هــل 

ســتظل ملتــزم بهــذه القيــم ؟
٣ هل تتخيل/تعتقد أن تظل هذه القيم بنفس الأهمية بعد 100 عام؟

4 هــل تريــد أن تظــل الجمعيــة ملتزمــة بهــذه القيــم حتــى ولــو أصبــح الالتــزام بهــا عائــق 

؟ للجمعية
5 اذا أنشــأت شــركة او جمعيــة جديــدة تعمــل فــي مجــال آخــر تمامــا، هــل ســتكون تلــك 

القيــم مــن التــى ســتلتزم بهــا فــي تعاملاتــك فــي الجمعيــة الجديــدة؟

الثلاثــة أســئلة الأخيــرة )3-5( محوريــة حيــث أنهــا تفــرق بيــن القيــم والاســتراتيجيات ) القيــم ثابتــة 
مهمــا مــر الزمــن أو تغيــرت العوامــل التــي تؤثــر علــى الجمعيــة ســواء الداخليــة أو الخارجيــة، أمــا 
الاســتراتيجيات فيجــب أن تتغيــر مــع الوقــت لتلائــم احتياجــات الجمعيــة(. وعليــه فــإذا كانــت الإجابــة 

بنعــم علــى هــذه الاســئلة – فاعلــم أنــك توصلــت للقيــم التــى ســتحدد شــخصية الجمعيــة. 

أمثلة للقيم التى
تؤمن بها الجمعيات

المبادرة

المسئولية 
المجتمعية

الشفافية والمسائلة

احترام
وقبول الآخر

الأحساس بالملكية 

التمكين

تقدير التنوع
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كيف نرسخ القيم في تعاملاتنا وعملنا

١  يجــب أن تكــون القيــم واضحــة ومعروفــة للجميــع فلابــد أن تكــون هــذه القيــم مكتوبــة فــي 

ــة  ــن الجلس ــن ضم ــون م ــي أن تك ــا ينبغ ــة PowerPoint. كم ــا التقديمي ــة وعروضه ــح الجمعي لوائ
التوجيهيــة التــي تتــم عنــد تعييــن أي موظــف جديــد أو انضمــام متطوعيــن جــدد. 

٢  كــن قــدوة Lead by example: كثيــر مــن المديريــن يطلبــون ممــن يعملــون معهــم اتبــاع 

قيــم لا يتبعهــا المديــر فــي أي مــن تعاملاتــه. كــن واثــق أن القيــم التــي لا تحترمهــا، لــن 
يحترمهــا مرؤوســوك. فالمديــر الــذي يكــذب علــى مــن يتعامــل معهــم ويطلــب ممــن يعملــون 
معــه المصداقيــة فهــو واهــم. إذا أردت أن يكــون مــن حولــك لديهــم مصداقيــة فيجــب أن تكــون 

أنــت نفســك لديــك نفــس القيمــة فــي كل تعاملاتــك. 

٣ ألقــي الضــوء دائمــاً علــى القيــم المتبعــة كلمــا ســنحت الفرصــة، ســواء فــي الاجتماعــات 

الأســبوعية بالموظفيــن أو اجتماعــات الجمعيــة العموميــة، أربــط دائمــاً بيــن مــا تفعلــه الجمعيــة 
ومــا تؤمــن بــه مــن قيــم. فمثــلًا لــو تعمــل الجمعيــة مــع شــريك معيــن، وضّــح للعامليــن معــك، 
ــة. فــإذا  ــم التــي تؤمــن بهــا الجمعي ــد أن تتســق قيمهــم مــع القي ــار الشــركاء لاب ــد اختي ــه عن أن
كان مــن ضمــن القيــم قيمــة احتــرام الآخــر وقبولــه فــلا يجــوز لنــا كجمعيــة ان نعمــل مــع مــن لا 

يحترمــون حقــوق الآخريــن واختلافاتهــم. 

4 إجعــل احتــرام القيــم مــن اهــم نقــاط التقييــم الســنوي للعامليــن، ضــع احتــرام القيــم 

ومعايشــتها كأهــم نقــاط التقييــم الســنوي واجعــل هــذا واضحــاً لموظفيــك. إذا كان أحــد 
الموظفيــن جيــد جــداً تقنيــاً ولكنــه لا يحتــرم قيــم الجمعيــة لا تضــع هــذا الموظــف ضمــن المميزيــن 
لديــك. بعــض الشــركات والمؤسســات تأخــذ مــن احتــرام القيــم عامــل أساســي لترقيــة أو فصــل 
ــاً ولكــن لا يحتــرم قيــم الشــركة  الموظفيــن، ويذهبــون بهــذا إلــى حــد أن الموظــف الكُــفء فني

ــه.  يتــم فصل

5 كافــيء مــن يحترمــون القيــم، ليــس مــن الضــروري أن تكــون المكافــآات ماديــة فقــط. فــإذا 

 employee of the month »كانــت ميزانيتــك لاتســمح، فقــم بإطــلاق مبــادرة »موظــف الشــهر
وهــي ببســاطة إعــلان اســم الموظــف الأكثــر التزامــاً بقيــم الجمعيــة فــي عملــه خــلال الشــهر 

فــي بريــد الكترونــى أو المجلــة غيــر الدوريــة للجمعيــة أو فــي اجتمــاع الموظفيــن.
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 القيـــم هـــي مـــا تؤمـــن بـــه الجمعيـــة، وهي تنعكس وتؤثر علي طـــرق التعامـــل 
والســـلوك الـــذي تتبعه فـــي تعاملاتهـا، وما ترغـــب الجمعيـة أن تُعـــرَف أوتُوصَـف 

بــه. 
تنبـــع قيـــم الجمعيـة مـــن القناعـــات الشـــخصية للمؤسســـين والعامليـــن بالجمعيـة، 

ــرارات. ــن الق ــد م ــاذ العدي ــي اتخ ــاعدهم ف وتس

 مــن الضــروري أن نرســخ القيــم فــي تعاملاتنــا وأعمالنــا اليوميــة مــن خــلال القدوة 
والالتزام.

أسئلة للتفكر

 هــل قمــت بتحديــد القيــم الخاصــة بالجمعيــة؟ هــل هــذه القيــم واضحــة للجميــع؟ 
كيــف يمكنــك ان تجعلهــا اوضــح وكيــف تشــجع الجميــع علــى الالتــزام بهــا؟ 

 بعــد كتابــة قيــم الجمعــة، هــل تعتبــر هــذه القيــم أساســية بغــض النظرعمــا إذا كان 
الالتزام بها لا يكافأ؟ إذا اســـتيقظت غـــداً ووجـــدت لديـــك الكثيـر مـــن المـال الـذي 
يكفيـك مـدى الحيـاة، هـل سـتستمر في الالتزام بهـذه القيـم؟ هـل تريـد أن تظـل 
الجمعيـــة ملتزمـــة بهـذه القيـم حتـى ولـو أصبـــح الالتـزام بهـا عائـقاً للجمعية؟ اذا 
أنشـــأت شـركة او جمعيـة جديـــدة تعمـل فـي مجـال آخـر تمامـاً، هـل سـتكون تلـك 

القيـم مـن التـى سـتلتزم بهـا فـي تعاملاتـك فـي الجمعيـة الجديـدة؟
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الباب الثالث: ثقافة الجمعية

ثقافــة الجمعيــة هــي ببســاطة الــروح الســائدة داخــل الجمعيــة. هــي الطريقــة التــى تُقــدم بهــا 
الجمعيــة نفســها لمــن يتعاملــون معهــا ســواء مــن الداخــل او الخــارج. 

ماذا تعني كلمة »ثقافة الجمعية«؟

ــه  ــن ب ــا يؤم ــي م ــي( ه ــاب الثان ــوارد بالب ــا ال ــم )بمعناه ــخص والقي ــة ش ــا أن الجمعي إذا افترضن
هــذا الشــخص ومــا يحــدد لــه الصــواب مــن الخطــأ، فالثقافــة هــي شــخصية هــذا الشــخص. فمثــلًا 
قــد يكــون الشــخص مســئول اجتماعيــاً )قيمــة( مَــرح أو جــاد )ثقافــة( المــرح أو الجــد فــي هــذه 
الحالــة صفــات شــخصية لهــذا الشــخص حيــث أنهمــا مــن الصفــات التــى يعــرف بهــا الآخريــن هــذا 

الشــخص. 

ــق  ــار فري ــي اختي ــت ف ــإذا نجح ــا. ف ــون به ــن يعمل ــخصيات م ــع ش ــي مُجمَ ــة ه ــة الجمعي ثقاف
ــون  ــن أن تك ــذا يضم ــق( فه ــوع الفري ــن تن ــازل ع ــذا التن ــى ه ــس homogeneous )ولا يعن متجان

ــا.  ــن يمثله ــر عم ــض النظ ــقة بغ ــة متس ــخصية الجمعي ش

ثقافــة الجمعيــة هــي أيضــاً »القصــة« الخاصــة بالجمعيــة، التــي يختــار أعضــاء الجمعيــة الــكلام 
عنهــا ســواء داخــل أو خــارج المؤسســة. 

ــن  ــة مم ــة خاص ــع الجمعي ــون م ــن يتعامل ــكل م ــة  ل ــح وتصفي ــل كأداة تنقي ــة تعم ــة الجمعي ثقاف
ــن  ــتفيدين. فم ــن والمس ــن، والمتطوعي ــاء، والعاملي ــل الأعض ــل مث ــت طوي ــا وق ــيقضون به س
ليــس لديــه نفــس الثقافــة لــن يســعد بوجــوده فــي داخــل الجمعيــة والعكــس صحيــح، حيــث أن من 
لديهــم نفــس الثقافــة يشــعرون أن مــن ضمــن المميــزات التــي يحصلــون عليهــا فــي الجمعيــة 
هــي وجودهــم فــي مــكان مشــابه لهــم، ويعطيهــم المســاحة لكــي يكونــوا علــى طبيعتهــم. 

فيمــا يلــي، ســنعطي بعــض الأمثلــة للثقافــات التــي قــد تســود داخــل الجمعيــات، وللإيضــاح 
ــها:  ــة وعكس ــتعمل الصف سنس
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نرى هذه الصفات بوضوح في بعض الأمثلة منها: 
هل توجد طريق واحدة يحددها ذوي السلطات لتنفيذ 

المهام، أم أن الجمعية تعطي المساحة للعاملين 
لاستخدام طرق مختلفة طالما سنصل للنتائج 

المرجوة. هل تحدد الجمعية ساعات عمل محددة 
ومن يتأخر يتم مجازاته، أم تعطي الجمعية للعاملين 

ساعات مرنة )في حدود المعقول( للعاملين طالما 
أنهم ينهون ماهو مطلوب منهم وأنهم يكملون 

عدد الساعات المطلوب منهم بقانون العمل.

هل من يأخذون القرارات في الجمعية هم من 
في أعلى السلم الوظيفى أم أن جميع العاملين/

التنفيذين يؤخذ برأيهم عندما تريد الجمعية اتخاذ 
بعض القرارات الخاصة بالعمل؟ هل يسمح للموظفين 

ذوي الخبرة الأقل Junior الجدد أو الاقل خبرة 
اقتراح التعديلات على نظام الجمعية، وهكذا…

مثلا ماهو الزي المسموح بارتدائه داخل الجمعية، 
هل يُطلب من الجميع الالتزام بزي رسمي )بدلة أو 

جاكيت( أم يُسمح بارتداء الملابس الكاجوال )مثل 
الجينز على سبيل المثال(.

هل يتحدث الأشخاص مع بعض بالرسميات مثل 
استخدام الألقاب )أستاذ، دكتور، أو مهندس(.. أم 
أنهم غير رسميين مع بعضهم البعض ويتعاملون 

كاصدقاء. 

هل التواصل في الجمعية يتم من خلال قنوات هرمية 
)فالموظف لابد أن يتكلم فقط مع مديره المباشر( 

أم أنه مسطح وفي هذا الإطار يستطيع الموظفين 
المساعدين التكلم مع المدير التنفيذي إذا لزم الأمر؟

الصرامة أو المرونة
 Rigidity vs. Flexibility

تدرج صعودي أم نزولي 
Top down vs. Bottom up

رسمي أو غير رسمي
Formal vs. Casual

نظام هرمي أم مسطح
Flat or Hierarchal

بعض الجمعيات تفضل أن تتبع سياسة الثواب لكل من 
يصيب والعقاب لمن يخطيء لحث الجميع على رفع 

مستوى أدائهم. أما بعض الجمعيات فتتبع ثقافة 
التعلم من الخطأ حيث أن الجميع معرض أن يقع في 

خطأ ما وتشجع تلك الجمعيات الاعتراف بمثل هذه 
الأخطاء كي يتعلم منها الجميع ولكي يتم تحسين 

سياسات العمل. 

 سياسة الثواب والعقاب أم سياسة
 التعلم من الأخطاء

كل الأمثلــة الســابقة هــي لثقافــات تســود داخــل 
ــي  ــر ف ــى الآخ ــا عل ــل أحده ــات. لا يُفضَ الجمعي
المطلــق، ولكــن مهــم أن نختــار الثقافــات التــي 
تناســب مــن نتعامــل معهــم ومجــال العمــل 
ــال  ــون مج ــع أن يك ــلا يُتوق ــة. ف ــاص بالجمعي الخ
ــن وأن  ــلال الف ــن خ ــة م ــي التنمي ــلًا ف ــا مث عملن
تكــون الجمعيــة ثقافتهــا الصرامــة فــي التعامــل 
أو الرســمية فــي مظهرهــا كل الوقــت، كمــا أن 
العكــس صحيــح إذا كان أغلــب تعاملنــا مــع جهــات 

ــمية  ــة أو رس حكومي
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كيف نفهم الثقافة السائدة في الجمعية

يشــبه البعــض ثقافــة الجمعيــة بجبــل الجليد/الثلــج the culture iceberg ويُجمــع كثيــر مــن هــؤلاء 
علــى أن الثقافــة هــي: مايظهــر مــن تصرفاتنــا وكيــف نقــوم بعملنــا. الثقافــة مثــل القيــم لا يتــم 
»اختيارهــا« ولكنهــا »تنبــع« مــن القيــم والتصرفــات والميــول الخاصــة بالجمعيــة ومــن يعملــون 

بهــا. 

ثقافة »أنا« أم »نحن«

ــا« فــي تعاملاتهــا. وهــي  ــر مــن الجمعيــات الأهليــة وحتــى الشــركات ثقافــة الـــ »أن تتبــع الكثي
باختصــار ثقافــة الفرديــة. يهتــم الأشــخاص داخــل تلــك المؤسســات بمصالحهــم الشــخصية دون 
الالتفــات لمصالــح الآخريــن ممــن يعملــون معهــم. وقــد يذهــب البعــض إلــى حــد عــدم المبــالاة 
ــل  ــة داخ ــذه الثقاف ــل ه ــجع مث ــذي يش ــا ال ــن م ــه. ولك ــي صالح ــذا ف ــن إذا كان ه ــة الآخري بأذي
ــإذا كان  ــة ف ــي الجمعي ــاء ف ــات المديرين/الرؤس ــن تصرف ــا« م ــة »الأن ــع ثقاف ــات؟ تنب المؤسس
ــيهم دون  ــل مرؤوس ــون عم ــهم. ويقدم ــى انفس ــرق إل ــات الف ــبون كل نجاح ــن ينس ــؤلاء مم ه
ذكــر مجهــودات المرؤوســين فــي تنفيــذ هــذه النجاحــات. يتعلــم مــن حولهــم أن يفعلــوا الشــيء 
نفســه. تظهــر ثقافــة الأنــا فــي أشــياء صغيــرة وبســيطة مثــل اســتخدام كلمــة »أنــا« كثيــراً فــي 

ــة.  ــلات اليومي ــات أو المراس المحادث
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ثقافــة الأنــا هــي الســبب الأساســي فــي انفــراد بعــض الأشــخاص بالمعلومــات وعدم مشــاركتها 
مــع مــن حولهــم اعتقــاداً منهــم  أن الجمعيــة بذلــك ســتظل دائمــاً فــي احتيــاج إليهــم. وهــي 
أيضــاً الســبب فــي أن كثيــراً ممــن يعملــون فــي مثــل هــذه الجمعيــات لا يعلمــون مرؤوســيهم 

خوفــاً منهــم أن يأخــذ أحدهــم وظائفهــم. 

تنتشــر ثقافــة الأنــا إلــى حــد التعامــل مــع العمــلاء أو المســتفيدين. فالجمعيــات التــي لديها هذه 
الثقافــة تنظــر لمســتفيديها علــى أنهــم متلقيــن، فتعتقــد تلــك الجمعيــات أن على المســتفيدين 

قبــول مــا يقدمونــه لهــم مــن خدمــات دون إبــداء أي رأي أو مقترحــات. 

وفــي التعامــل مــع الشــركاء، يكــون التفكيــر دائمــا فــي تعظيــم إســتفادة الجمعيــة دون النظــر 
لتعظيــم اســتفادة الشــريك بطريقــة مماثلــة.

علــى عكــس ثقافــة »الأنــا« يوجــد ثقافــة »نحــن«. وبــدأت كثيــر مــن المنظمــات محــاولات تبنــى 
هــذه الثقافــة لمــا لهــا مــن عائــد مــادي ومعنوي كبيــر علــى الجمعيــة. فثقافــة الـ«نحن« تشــجع 
الجميــع للعمــل كفريــق وبــذل كل مــا فــي الاســتطاعة لإنجــاح مجهــودات الفريــق، متيقنيــن مــن 

أن الجميــع ســيقدر عملهــم. 

   الباب الثالث: ثقافة الجمعية 
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ــرج،  ــي التخ ــن حديث ــال م ــال وأجي ــم أجي ــن« بتعلي ــة »نح ــا ثقاف ــي لديه ــات الت ــم المنظم تتس
وتتميــز هــذه المنظمــات بــأن العامليــن الأكثــر خبــرة بهــا دائمــاً علــى اســتعداد لمشــاركة خبراتهم 
ومعلوماتهــم مــع مــن هــم أصغــر وأكثــر حداثــة. لمــاذا يفعلــون هــذا؟ لأنهــم يؤمنــون أن مصلحــة 
ــا  ــن له ــة، يضم ــل الجمعي ــدة تدخ ــال جدي ــم أجي ــخصية وأن تعلي ــم الش ــن مصلحته ــة م الجمعي

ــع.  ــة بالواق ــابة ومرتبط ــا ش ــتدامة وبقائه الاس

ــه حتــى الفــرق  ــع علــى اســتعداد لمســاعدة مــن حول مــن مظاهــر ثقافــة الـــ »نحــن« أن الجمي
ــات يتكاتفــون لمســاعدة مــن لديــه حــدث أو برنامــج  الأخــرى.. تجــد العامليــن فــي هــذه الجمعي
ــف  ــارج الوص ــام خ ــام بمه ــتعداد للقي ــى اس ــم عل ــا أنه ــل. كم ــن العم ــر م ــب الكثي ــم ويتطل مه
الوظيفــي الخــاص بهــم. فكثيــراً مــا يكــون هــؤلاء هــم مــن قامــوا باختيــار مقــر الجمعيــة او شــراء 

بعــض اللــوازِم للجمعيــة، وهكــذا. 

ــف فــي  ــن مــن يشــغرون الوظائ ــه بي ــر لا يُفــرق في ــة »نحــن« فريــق واحــد كبي ــكل فــي جمعي ال
ــه.  ــي أول ــي ف ــف الت ــغرون الوظائ ــن يش ــي، مم ــلم الوظيف ــى الس أعل

عنــد الوقــوع فــي مشــكلة مــا، لايذهــب العامليــن فــي الجمعيــات المؤمنــة بثقافــة الـ«نحــن« 
ــا  ــم منه ــكلة والتعل ــل المش ــون بح ــن يهتم ــأ، ولك ــن اخط ــو م ــم ليس ــات أنه ــة إثب ــى محاول إل
ــرق  ــرق .. غ ــكل وإذا غ ــر بال ــح وعب ــر .. نج ــح وعب ــد.. إذا نج ــارب واح ــي ق ــع ف ــتقبل، فالجمي للمس

ــم يخطــيء.  ــه ل ــات أن ــكل حتــى بمــن حــاول إثب بال

مــن نفــس المنطلــق تتعامــل هــذه الجمعيــات مــع عملائهــا وشــركائها .. تحــاول تلــك الجمعيــات 
فهــم احتياجــات عملائهــا وشــركائها ويعملــون علــى تعظيم اســتفادة الجميــع، وإيجاد الشــراكات 

التــي تتســم بثقافــة الربــح المتبــادل. 

لقــد تعمدنــا عــدم ادراج المقارنــة بيــن ثقافــة الأنــا والنحــن كامثلــة للثقافــات التــي قــد تتبناهــا 
ــة  ــاكل الداخلي ــن المش ــر م ــى كثي ــؤدي إل ــة وت ــة إيجابي ــت ثقاف ــا ليس ــة الأن ــة لان ثقاف الجمعي
والخارجيــة. ونشــجع جــدا الجمعيــات أن تحــاول تتبنــى ثقافــة الـــ »نحــن« حيــث أنهــا أفيــد بكثيــر 
لــكل مــن يعمــل بالجمعيــة. وتســتطيع الجمعيــة تشــجيع هــذه الثقافــة مــن خــلال مكافــأة الفــرق 
بــدلا مــن الأفــراد. كمــا يظــل أهــم طــرق نشــر هــذة الثقافــة كمــا وضحنــا ســابقاً، القيــادة كمثــال 

ــه. يحتذى/يقتــدى ب
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Code of Conduct ميثاق السلوك المهني

إذا أردنــا أن تســتمر ثقافــة الجمعيــة وتبقــى لابــد أن نــدون منهــا كل مــا نســتطيع تدوينــه. حيــث 
يســاعد هــذا العامليــن الجــدد علــى معرفــة ثقافــة الجمعيــة والتعامــل معهــا. تــدون عــادة ثقافة 
ــن أن  ــوم بالتدوي ــا نق ــم عندم ــن المه ــن Employee Handbook. وم ــل العاملي ــي دلي ــة ف الجمعي

يبقــى التدويــن بســيط وواضــح ومفهــوم للجميــع. 
 

النقاط الرئيسية في هذا الباب

 ثقافـــة الجمعيـــة هـــي شخصية الجمعية والـــروح الســـائدة داخـــلها والتي تقـدم 
بهـــا الجمعيـــة نفسـها لمـن يتعاملـون معهـا ســـواء مـن الداخـل أو الخـارج.

 الثقافـــة مثـــل القيـــم لا يتـم »اختيارهـــا« ولكنهـا »تنبـع« مـن القيـــم والتصرفـات 
والميـــول الخاصـــة بالجمعيـة ومـــن يعملـــون أو يتطوعون بهـا.

 إذا أردنـــا أن تســـتمر ثقافـة الجمعيـة وتبقـى لابـد أن نـدون منهـا كل مـا نسـتطيع 
تدوينـــه، حيـــث يســـاعد هـــذا المتطوعين والعامليـــن الجـــدد علـى معرفـــة ثقافـة 

الجمعيـــة والتعامـل معهـا.

أسئلة للتفكر

 مــا هوتقييمــك للثقافــة الســائدة في جمعيتــك؟ هل تري انها ثقافـــة الـــ »أنا«أم 
إنهــا ثقافـــة الـــ »نحـــن«؟ ماهــي المظاهــر والأمثلـــة التــي يمكنــك تحديدهــا في 

كلٍ مــن الثقافتيــن؟ كيــف يمكنــك ان تتجــه ناحيــة ثقافة الـ »نحـــن«؟
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القسم الثاني 

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح



إدارة العمليات
فــي القســم الأول مــن هــذا الدليــل تعرفنــا علــى كيفيــة وضــع الأســاس للجمعيــات 
الأهليــة غيــر الهادفــة للربــح. بــدءً بتعريــف الرؤيــة والرســالة وفهــم القيــم والثقافــة 
الخاصــة بالجمعيــة ممــا يؤسِــس لمحــاور العمــل التــي تنشــأ الجمعيــة للقيــام بهــا. 
ــل  ــات داخ ــة إدارة العملي ــرض كيفي ــنتعرف ونع ــل س ــن الدلي ــم م ــذا القس ــي ه ف
ــد  ــي أن توج ــية ينبغ ــاور أساس ــي 3 مح ــات ف ــرض إدارة العملي ــك بع ــة، وذل الجمعي
فــي كل الجمعيــات أولهــا إدارة البرامــج وثانيهــا إدارة الماليــات،  وآخرهــا إدارة 

ــخاص الأش

فــي هــذا القســم سنســلط الضــوء أيضــاً علــى كيفيــة ربــط إدارة العمليات بالأســس 
ــي كل  ــس ف ــذه الأس ــر ه ــف تؤث ــابقة وكي ــواب الس ــي الأب ــا ف ــم وضعه ــي ت الت

ــات. ــة فيمــا يخــص العملي القــرارات التــي ســتتخذها الجمعي
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الباب الرابع: إدارة البرامج

ــة بمــا فــي  ــار وإدارة برامــج الجمعي ــة اختي ــاب علــى كيفي ســنتعرف مــن خــلال مواضيــع هــذا الب
ذلــك كيــف نختــار البرامــج التــي ســيتم العمــل عليهــا وكيفيــة توفيــر التمويــل الــلازم لتنفيذهــا. 
ســنتعرف أيضــاً علــى آليــات تنفيــذ المشــاريع وكيفيــة ضمــان جودتهــا والالتــزام بالإطــار الزمنــي 
ــداد  ــة إع ــراً كيفي ــم. وأخي ــة والتقيي ــى للمتابع ــار المنطق ــى الإط ــنتعرف عل ــا س ــروع، كم للمش

ــة عــن البرامــج والمشــاريع المنفــذة.  ــر الداخليــة والخارجي التقاري

كيفية تحديد البرامج التي سيتم العمل عليها 

ــج  ــة، فالبرام ــول للرؤي ــق« للوص ــالة بـ«الطري ــا الرس ــد عرفّن ــا ق ــج؟ إذا كن ــد بالبرام ــاذا نقص م
هــي الخطــوات التــى نأخذهــا لنســير فــي هــذا الطريــق. البرامــج ببســاطة هــي الخدمــات )أو 
المنتجــات( التــي تختــار الجمعيــة تقديمهــا لمســاعدة المجموعــات المســتهدفة. فمثــلًا إذا 
كانــت رؤيــة الجمعيــة هــي رفــع مســتوى التعليــم فــي مصــر مــن خــلال اســتخدام سُــبل التعليــم 
ــول  ــة للوص ــذه الجمعي ــتنفذها ه ــي س ــج الت ــون البرام ــن أن تك ــن الممك ــالة( فم ــة )الرس الحديث
إلــى رؤيتهــا مثــلًا برنامــج لرفــع كفائــة المدرســين أو تطويــر ســبل التعلــم مــن خــلال اســتخدام 

ــلاب.  ــدارك الط ــيع م ــى توس ــل عل ــا أو العم التكنولوجي

ــا فــي الخطــوة الســابقة  ــن »البرامــج« والمشــاريع«؟ البرنامــج كمــا وضحن ــاك فــرق بي هــل هن
هــو الخطــوات التــي تتخذهــا الجمعيــة للوصــول للرؤيــة. يتســم البرنامــج بكونــه طويــل الأمــد، 
ــج outcomes معينــه. قــد يتكــون البرنامــج مــن عــدة مشــاريع.  ويعمــل علــى الوصــول إلــى نتائ
ــلًا المثــال الخــاص باســتخدام التكنولوجيــا فــي رفــع مســتوى التعلــم )البرنامــج(  ــا مث فلــو أخذن
قــد يتــم هــذا مــن خــلال عــدة مشــاريع كتوفيــر الكمبيوتــر اللوحــي tablet للطلبــة بــدل مــن الكتــب 
ــف  ــي مختل ــوي دروس ف ــت تح ــى الانترن ــة عل ــة الكتروني ــاء منص ــلال إنش ــن خ ــة أو م المطبوع
المــواد للطلبــة مــن المراحــل المختلفــة )مشــاريع(. تتســم المشــاريع بأنهــا محــددة المــدة. قــد 
تمتــد مــدد المشــاريع مــن بضعــة أشــهر لعــدة ســنوات ولكــن جميعهــا محــدد المــدة. فــي عالــم 
الجمعيــات التنمويــة تتســم معظــم المشــاريع بــأن لهــا ممــول أو مموليــن محدديــن  وتســعى 

 .outputs ــة هــذه المشــاريع للوصــول لمخرجــات معين
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ــل  ــن داخ ــا، م ــي تصميمه ــج، وبالتال ــكار البرام ــي أف ــادة تأت ــج؟ ع ــكار البرام ــي أف ــن تأت ــن أي م
ــا،  ــى تنفيذه ــتعمل عل ــي س ــج( الت ــج )أو البرام ــد البرنام ــة أولًا بتحدي ــوم الجمعي ــة، فتق الجمعي
ثــم تعمــل علــى إيجــاد مصــادر التمويــل لهــذه البرامــج. وفيمــا يلــي نســرد أمثلــة لمصــادر أفــكار 

البرامــج نليهــا بأمثلــة لمصــادر أفــكار المشــاريع: 

أ الاهتمامات والخلفيات الشخصية للأعضاء المؤسسين

ــن  ــع م ــاً ناب ــون غالب ــا ويك ــيتم تنفيذه ــج س ــول أي البرام ــين ح ــاء المؤسس ــاور الأعض ــاً يتح غالب
اهتمامــات المؤسســين وخلفياتهــم العمليــة أو الدراســية. فمثــلًا إذا كان احــد المؤسســين مهتــم 
ــج  ــن برام ــن ضم ــون م ــو أن يك ــذا العض ــرح ه ــد يقت ــج ق ــر المناه ــال تطوي ــي( مج ــل ف )أو يعم
ــية/  ــة دراس ــه خلفي ــاء ل ــد الأعض ــون أح ــد يك ــية. أو ق ــج الدراس ــر المناه ــج لتطوي ــة برنام الجمعي
أكاديميــة/ أو مهنيــة فــي مجــال اســتخدام التكنولوجيــا فــي التعليــم وعليــه قــد يتــم إنشــاء أحــد 

برامــج الجمعيــة فــي هــذا المجــال. 

ب  ملاحظة احتياجات معينة لدى الفئة المستهدفة

ــذه  ــي ه ــتهدفة. وتأت ــة المس ــة للفئ ــات معين ــة احتياج ــن ملاحظ ــج م ــكار البرام ــي أف ــد تأت ق
ــن  ــابقة أو م ــاريع س ــلال مش ــن خ ــا م ــتهدفة إم ــة المس ــع الفئ ــل م ــلال العم ــن خ ــات م الملاحظ
خــلال العمــل فــي النطــاق الجغرافــي لتواجــد الفئــة المســتهدفة. قــد تكــون أيضــاً البرامــج نتــاج 
للفشــل فــي مشــاريع ســابقة والتعلــم مــن الأخطــاء فــي هــذه المشــاريع أو عــن طريــق بعــض 

ــرى. ــاريع أخ ــن مش ــة م ــات الناجح الممارس

ج مصادر الدخل

ــا  ــون هدفه ــج يك ــم برام ــح تصم ــة للرب ــر الهادف ــة غي ــات الأهلي ــات والمؤسس ــن الجمعي ــر م كثي
ــة  ــتدامة المالي ــان الاس ــل لضم ــذا الدخ ــتخدم ه ــا يس ــادة م ــة. ع ــل للجمعي ــي إدرار الدخ الأساس
للجمعيــة. قــد تكــون هــذه البرامــج برامــج خدميــة أو إنتاجيــة فنجــد بعــض الجمعيــات لديهــا دور 
حضانــة، وأخــرى لديهــا مشــغل للحــرف اليدويــة، ومــن البرامــج المــدرة للدخــل التــي تنفذهــا كثيــر 
مــن الجمعيــات خدمــات مثــل التدريــب. كل هــذه البرامــج كمــا ذكرنــا هدفها الأساســي هــو تحقيق 
دخــل للجمعيــة. فالجمعيــات التــي تعتمــد فقــط علــى التبرعــات أو المنــح تكــون مهــددة ماليــاً إذا 
ــا  ــي لديه ــات الت ــا الجمعي ــي. أم ــم المال ــم الدع ــي تقدي ــه ف ــن رأي ــرع ع ــح أو المتب ــع المان تراج
دخلهــا الخــاص فيضمــن هــذا الدخــل، علــى أقــل تقديــر، اســتمرار الجمعيــة فيمــا بيــن المشــاريع/ 

المنــح أو فــي أوقــات أخــرى يســاعد الجمعيــة علــى النمــو وبنــاء القــدرات. 

ــل  ــتجابة لعوام ــا أو أس ــم داخلي ــا وتصم ــي أفكاره ــد تأت ــلفاً فق ــا س ــا ذكرن ــاريع فكم ــا المش أم
ــل: ــة مث خارجي

الباب الرابع: إدارة البرامج
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أ العلاقات المهنية 

قــد تكــون هــذه العلاقــات علاقــات صداقــة مــن وقــت الدراســة بيــن المؤسســين وأعضــاء الجهــات 
ــذه  ــة. كل ه ــات عائلي ــون علاق ــد تك ــان ق ــض الأحي ــي بع ــابقة، وف ــل س ــات عم ــرى، أو علاق الأخ
العلاقــات تشــكل شــبكة معــارف الجمعيــة. فــإذا كان بعــض المؤسســين لــه صديــق دراســة فــي 
شــركة مــن شــركات التكنولوجيــا فقــد يســاعد هــذا الصديــق علــى توفيــر أجهــزة كمبيوتــر كتبــرع 
ــذ  ــة تنفي ــار الجمعي ــه قــد تخت ــة لشــركته وعلي للمــدارس مــن خــلال برنامــج المســؤلية المجتمعي
مثــل هــذا المشــروع. مــن المهــم هنــا ان نتذكــر ان تبقــى البرامــج المصممــة فــي نطــاق اهــداف 
الجمعيــة ورســالتها ولا تؤثــر العلاقــات الشــخصية هــذه علــى قــرار تنفيــذ البرنامــج مــن عدمــه. 

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

كثيــراً مــا تعلــن الجهــات المانحــة عــن طلــب للتقــدم بمقترحــات لمشــاريع ليتــم تمويلهــا. كثيــر مــن 
الجمعيــات غيــر الهادفــة للربــح تتقــدم لمثــل هــذه الفــرص بمقتــرح مشــروع يتناســب مــع طلبــات 
الجهــات المانحــة. مــن المهــم عنــد التقــدم لهــذه الفــرص، اختيــار تلــك التــي ستســاعد الجمعيــة 
ــون  ــد تك ــة. ق ــالة الجمعي ــة ورس ــع رؤي ــى م ــي تتماش ــا والت ــداف برامجه ــول لأه ــى الوص عل
ــدة أخــذت القــرار بتنفيذهــا  ــارة عــن مشــاريع جدي ــات عب ــل الجمعي المقترحــات المقدمــة مــن قب
فــي إطــار أهدافهــا ولكنهــا مســتوحاه مــن طلبــات المانــح، وفــي كثيــر مــن الأحيــان الأخــرى، قد 
تكــون تلــك المقترحــات مبنيــة وتــم إعدادهــا علــى أســاس customization مــا تقــوم بــه الجمعيــة 

مــن مشــاريع بالفعــل. )ســنتطرق لكيفيــة كتابــة المقترحــات بالتفصيــل لاحقــاً فــي هــذا البــاب(.

ج عرض من أحد الجهات بالتعاون

ــل  ــرض لتموي ــج ، أو ع ــذ برام ــي تنفي ــاون ف ــاً بالتع ــة عروض ــى الجمعي ــان تتلق ــض الأحي ــي بع ف
مشــاريع فــي إطــار عملهــا، مــن جهــات مانحــة. عــادة مــا يحــدث هــذا مــع الجمعيــات ذات الخبــرة 
ــرات  ــب هــذه العــروض بعــض التغي ــاً مــا تطل ــن. غالب ومــن لهــا ســابقة أعمــال فــي مجــال معي
البســيطة فــي مشــاريع الجمعيــة لكــن غالبــاً ماتكــون فــي ســياق عمــل الجمعيــة. و فــي بعــض 
الأحيــان قــد يحــدث أن تتلقــى الجمعيــة عروضــاً بالتعــاون أو بالتمويــل فــي مجــالات خــارج نطــاق 
عملهــا ولاتخــدم أي مــن أهدافهــا، يجــب فــي مثــل هــذه الحــالات أن ترفــض الجمعيــة مثــل هــذه 
العــروض لأنهــا قــد تشــتت  الجمعيــة وتخرجهــا/ تُلهــي الجمعيــة عــن نطــاق البرامــج التــي تميزها 

 .)mission drift( ممــا يســفر عــن حيادهــا عــن اهدافهــا وتحقيــق رؤيتهــا

د التشبيك من خلال أحد الأعضاء أو العاملين

ــة  ــي الجمعي ــن ف ــاء أو العاملي ــد الأعض ــام أح ــلال قي ــن خ ــاريع م ــذ المش ــرص تنفي ــي ف ــد تأت ق
بتشــبيكها بجهــة أخــرى تعمــل أو تمــول مشــاريع مشــابهة. وعلــى نفــس النهــج المتبــع فــي 
الحالــة الســابقة؛ لابــد أن تتأكــد الجمعيــة مــن ملائمــة هــذه الفــرص لأهدافهــا قبــل أن تقبــل مثــل 

هــذه العــروض. 
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من أين تأتي أفكار البرامج

من أين تأتي أفكار المشاريع

الاهتمامات والخلفيات الشخصية 
للأعضاء المؤسسين

عرض من أحدالعلاقات المهنية 
الجهات بالتعاون

التشبيك من خلال 
أحد الأعضاء أو 

العاملين

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

مصادر الدخل

ملاحظة احتياجات معينة 
لدى الفئة المستهدفة

الباب الرابع: إدارة البرامج
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كيفية تقييم الفرص

لابــد مــن توافــر كل أو معظــم المقومــات الآتيــة فــي المشــاريع التــي ســتقوم )أو 
تقبــل( الجمعيــة بالعمــل عليهــا:

1- الاتساق مع رؤية ورسالة وأهداف وقيم الجمعية
2- تخدم نمو الجمعية سواء مادياً أو معرفياً

3- تســاعد فــي الوصــول إلــى النتائــج المرجــوة مــن البرامــج التــي تقــع تحتهــا هــذه 
المشــاريع

4- توافر القدرات والموارد المؤسسية اللازمة لتنفيذها

أنواع الجمعيات على أساس اختيارها للبرامج

تنقســم الجمعيــات، علــى حســب اختيارهــا للمشــاريع التــى تعمــل عليهــا، إلــى نوعيــن أساســيين  
)مــن المهــم أن نتعــرف علــى النــوع الــذي تنتمــي إليــه جمعيتنــا لأن ذلــك يســهل اتخــاذ الكثيــر 
مــن القــرارات(. فهنــاك الجمعيــات ذات البرنامــج الواحــد، وهــي التــي تركــز كل مواردهــا علــى 
ــة الصغــر، وهكــذا( هــذه  ــرة، تقديــم القــروض متناهي برنامــج واحــد )كاحتضــان المشــاريع الصغي
ــال  ــي المج ــريعاً ف ــا س ــي معرفته ــال وتنم ــذا المج ــي ه ــدة ف ــمعة جي ــون س ــات تُكّ الجمعي
المختــار. مــن الناحيــة الأخــرى قــد تواجــه هــذه الجمعيــات بعــض التحديــات فــي توفيــر التمويــل 

ــار أو الاتجــاه أو الأفــكار المعتــادة .  الــلازم لمشــروعها خاصــة لــوكان هــذا المشــروع خــارج التي

علــى الصعيــد الآخــر، هنــاك الجمعيــات متعــددة البرامــج والتــي تعمــل علــى نطــاق أوســع مــن 
ــات تنمــي المعرفــة فــي عــدة مجــالات  ــدة تخــدم رؤاهــا، هــذه الجمعي ــذ برامــج عدي خــلال تنفي
ــات  ــذه الجمعي ــه ه ــادة لا تواج ــد. ع ــج واح ــى برنام ــز عل ــي ترك ــك الت ــن تل ــأ م ــكل ابط ــن بش ولك

ــوع البرامــج التــي تعمــل عليهــا. ــل لتن مشــكلة فــي التموي

مــن المهــم جــداً لهــذه الجمعيــات ان تعمــل علــى تعريــف نفســها لشــركائها كجمعيــة ذات هــدف 
ــج  ــذ اى برام ــتعداد لتنفي ــى اس ــدف وعل ــة واله ــد الهوي ــة تفتق ــس كجمعي ــة ولي ــة واضح و رؤي
لاهــداف ماديــة. قــد تســتطيع الجمعيــة عمــل هــذا مــن خــلال توضيــح ان برامجهــا تتمحــور حــول 
نطــاق جغرافــي معيــن أو فئــة مســتهدفة معينــة بــدلًا مــن عــدد مــن المشــاريع المتنوعــة غيــر 

المتصلــة أو المتســقة.



41

التمويل وكتابة المقترحات 

إذا أرادت الجمعيــات الأهليــة الاســتمرار فــي تقديــم خدماتهــا للمجتمــع فلابــد أن توفــر التمويــل 
الــلازم لعمــل ذلــك. يعتقــد البعــض اعتقــاداً خاطئــاً أن مصــدر التمويــل الأساســي هــو »المنــح« 
مــن الجهــات المانحــة ســواء الخارجيــة منهــا أو الداخليــة. ولكــن للتمويــل مصــادر عــدة، كتلقــي 
ــبقا  ــرحه مس ــم ش ــا ت ــل كم ــدر للدخ ــروع كمص ــاء مش ــة أو بإنش ــات المانح ــد الجه ــن أح ــرض م ع
)ســنتعرف علــى المزيــد مــن الســبل والمصــادر فــي الفقــرات التاليــة( فــإذا أرادت الجمعيــة أن 
تضمــن اســتدامتها الماليــة فلابــد أن تنــوع بيــن هــذه المصــادر، فالجمعيــات التــي تعتمــد علــى 
ــد( تكــون فــي عرضــة طــول  ــح واح ــى مان ــان عل ــض الأحي ــل )وفــي بع ــدر واحــد مــن التموي مص

الوقــت أن تفقــد هــذا التمويــل وتواجــه خطــر الإفــلاس. 

ــواع  ــا علــى أن أنــواع ومصــادر التمويــل: تختلــف مصــادر التمويــل باختــلاف أنواعــه. ســنتعرف هن
التمويــل ومصــادر الحصــول عليهــا. 

إيرادات الأنشطةالتبرعات

الاشتراكات المنح

الباب الرابع: إدارة البرامج



42

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

١ التبرعات:

 هــي الهبــات التــي يعطيهــا الأشــخاص أو المؤسسات/الشــركات للجمعيــة الاهليــة وقــد 
ــا إلا  ــتطيع صرفه ــة لا تس ــن )اي ان الجمعي ــج معي ــة ببرنام ــات مربوط ــذه التبرع ــون ه تك
ــق  ــة يح ــذه الحال ــي ه ــروطة وف ــر مش ــات غي ــون تبرع ــج( أو تك ــذا البرنام ــطة ه ــى أنش عل
للجمعيــة اســتخدام هــذه التبرعــات فــي تغطيــة احتياجاتهــا المختلفــة )ســواء كانــت تغطيــة 
ــف التبرعــات فــي حجمهــا فقــد  ــة(. تختل ــف برامجهــا المختلفــة أو المصاريــف الإداري تكالي
تكــون بعــض المئــات مــن الجنيهــات وقــد تكــون عــدة ملاييــن مــن الــدولارات. يمكــن الحصــول 
علــى التبرعــات بطــرق مختلفــة مــن أشــهرها إقامــة الحفــلات أو الأســواق الخيريــة. وهنــاك 
جمعيــات أخــرى تجمــع التبرعــات مــن خــلال منصــات علــى الإنترنــت أو التمويــل الجماهيــرى/
ــع  ــو جم ــي نح ــوح قانون ــدم وض ــاك ع ــن لازال هن ــدي/الجماعي crowdfunding ولك الحش

التبرعــات مــن خــلال التمويــل الجماهيري/الحشــدي/الجماعي لحداثتهــا. 

٢ المنح: 

تأتــي عــادةَ مــن الجهــات المانحــة )الداخليــة منهــا والخارجيــة( وفــي أغلــب الأحيــان تكــون 
ــم  ــود يت ــة بن ــا )مجموع ــة صرفه ــددة لكيفي ــة مح ــا ميزاني ــن وله ــروع معي ــة بمش مرتبط
ــول  ــدم للحص ــا نتق ــه عندم ــا أن ــرف هن ــم أن نع ــن المه ــد(. م ــة كل بن ــا وقيم ــرف عليه الص

ــروع.  ــف« المش ــة »تكالي ــة لتغطي ــدم ميزاني ــا نق ــة فإنن ــى منح عل

٣ إيرادات الأنشطة:

 وهــي نتــاج أنشــطة الجمعيــة المــدرة للدخــل. يعتقــد البعــض أن الجمعيــات الأهليــة ليس من 
حقهــا قانونــاً تحقيــق عائــد مــادي مــن أنشــطتها، وهــذا عتقــاد خاطــئ، فالقانــون يكفــل 
للجمعيــات الأهليــة أن تقيــم المشــاريع التــي تــدر عائــد لمســاعدة الجمعيــة علــى الاســتدامة 
الماليــة. مــالا يحــق للجمعيــات الأهليــة هــو توزيــع الاربــاح. فــإذا كان للمشــروع عائــد مــادي 
يلــزم علــى الجمعيــة  اســتخدام هــذا العائــد فــي مــا تقــوم بــه مــن اعمــال وبرامــج ولا يجــوز   

أن يســتفيد بــه شــخص أو اشــخاص، أيــاً كان صفتهــم، فــي صــورة توزيــع أربــاح. 

4 الاشتراكات: 

وهــي نــوع مهــم مــن أنــواع التمويــل »للجمعيــات« والاتحــادات الأهليــة. فالجميعــة الأهليــة 
يكــون لديهــا جمعيــة عموميــة )مكونــة مــن كل أعضــاء الجمعيــة العامليــن(. يدفــع الأعضــاء 
الاشــتراك الســنوي للجمعيــة وعــادة مــا تحــاول الجمعيــات إيجــاد فــرص لإشــراك أعضائهــا 
فــي البرامــج المختلفــة لضمــان اســتمرارية بذلهــم الوقــت والجهــد والالتــزام بدفــع 

الاشــتراك الســنوي.

مــن المهــم أن تعــرف الجمعيــة جيــداً حجــم التمويــل الــذي تحتاجــه ســنوياً علــى الأقــل 
ــة.  ــنوات المقبل ــلال الـــ 3-5 س ــه خ ــا تحتاج ــة عم ــرة واضح ــا فك ــون لديه ــل أن تك ويفض
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يحــدد حجــم التمويــل مــن خــلال خطــة الجمعيــة لتنفيــذ برامجهــا، فلابــد أن تعــرف لمــاذا 
تريــد التمويــل وكــم تريــد وكيــف ســتنفقه.

أحــد أهــم أدوات إيجــاد التمويــل هــي »كتابــة المقترحــات« ســواء أكانــت الجمعيــة تتقــدم 
للحصــول علــى تبرعــات أو منــح أو حتــى العمــل علــى تقديــم خدمــة مدفوعــة مــن أحــد 
ــاط  ــم النق ــات وأه ــة المقترح ــة كتاب ــى كيفي ــي عل ــزء الآت ــي الج ــنتعرف ف ــات. س الجه

التــي يجــب أن نأخذهــا فــي الاعتبــار عنــد كتابــة المقتــرح. 

كتابة مقترح مشروع بغرض الحصول على تمويل

تختلــف طلبــات الجهــات الممولــة )قطــاع حكومــي أو خــاص أو اشــخاص( فــي البنــود المطلوبــه 
فــي المقتــرح المقــدم، ولكــن العناصــر والمبــادئ الأساســية فــي المقترحــات واحــدة . ســنتعرف 
هنــا علــى مــا ينبغــي أن يــدرج فــي أي مقتــرح مقــدم ثــم ســنلقي الضــوء علــى أهــم النصائــح 

التــي لابــد مــن أخذهــا فــي الاعتبــار إذا أردنــا أن يكــون المقتــرح المقــدم مقبــول وناجــح.

ــه:  تمثــل التســع نقــاط التاليــة، النقــاط التــي  محتويــات المقتــرح ونبــذه عمــا ينبغــي أن يتناول
يُتطلــب تغطيتهــا فــي غالبيــة المقترحــات. قــد تنقــص أو تزيــد بعــض البنــود على حســب متطلبات 
الجهــة الممولــة. ولكــن يجــب التأكــد أولًا ممــا إذا كان للجهــة الممولــة صيغــة أو شــكل أو نمــاذج 
معينــة للمقترحــات، وإذا لــم تكــن هنــاك صيغــة معينــة مطلوبــة فاتبــاع التسلســل الآتــي يكفــي. 

١  الغــلاف Cover Page وهــي أول صفحــة فــي المقتــرح، ولابــد أن تحتــوي علــى: أ. اســم 

ــم، د.  ــخ التقدي ــرح، ج. تاري ــروع المقت ــم المش ــروع(، ب. اس ــة بالمش ــة )المتقدم ــعار الجمعي وش
ــخ ..(.  ــي، إل ــد الالكترون ــون والبري ــم التليف ــه )رق ــل مع ــة التواص ــال وكيفي ــئول الاتص ــم مس اس

٢  مبــررات المشــروع / تعريــف المشــكلة المســتهدفة Problem definition . ويعــد هــذا القســم 

مــن اهــم أقســام المقتــرح حيــث أنه »الســبب الرئيســي« فــي تمويــل المشــروع. تعــرض الجمعية 
ــروع. وإذا  ــلال المش ــن خ ــا م ــى إصلاحه ــعى إل ــي تس ــع والت ــا المجتم ــي يواجهه ــكلة الت المش
كانــت هنــاك جهــود أخــرى مبذولــة فــي حــل هذه المشــكلة، فمــن الجيــد أن نتطــرق إليهــا لنوضح 
مــا يجعــل المشــروع مختلــف ومتميــز عــن هــذه الجهــود أو مــا إذا كان مكمــلًا لهــا. مــن الممكــن 

أيضــاً عــرض الإحصائيــات الخاصــة بهــذه المشــكلة وكيــف توثــر ســلباً علــى المجتمــع. 
إذا نجحنــا فــي عــرض المشــكلة بشــكلٍ جيــد فإننــا نســاعد الممــول علــى أن يجيــب بنعــم  علــى 

ســؤال »هــل هــذا المشــروع يســتحق التمويــل؟«  

٣  الفئــة المســتهدفة Target Group وهنــا نحــدد مــن هــم المســتفيدين الأساســين بخدمــات 

المشــروع. ويكــون ذلــك عــن طريــق ذكــر الموقــع الجغرافي للفئــة المســتهدفة، والفئــة العمرية 

الباب الرابع: إدارة البرامج
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ــروع  ــا إذا كان المش ــة(، وم ــات الديموغرافي ــة )المعلوم ــة والاقتصادي ــة التعليمي ــم، والخلفي له
ســيعطى اهتمامــاً خاصــاً بفئــة معينــة مثــل الشــباب، أو المــرأة، أو الطفــل، أو ذوي الاحتياجــات 
ــار المشــكلة  الخاصــة، أو أطفــال الشــوارع، وهكــذا. ومــن المهــم أن نكــون قــد تطرقنــا إلــى آث
)كمــا فــي النقطــة الســابقة( علــى الفئــة المســتهدفة لبيــان ســبب التركيــز علــى هــذه الفئــة. 

4 أهــداف المشــروع Project Objectives وهــي تلخيــص لمــا تتطلــع الجمعيــة للوصــول إليــه مــن 

خــلال تنفيــذ المشــروع وكيف ســيؤثر المشــروع على حــل المشــكلة المقترحة. فــإذا كانت المشــكلة 
مثــلًا هــي قلــة نســبة المــرأة فــي القــوى العاملــة فــي بعــض الوظائــف أو المحافظــات بســبب 
عــدم ملائمــة ظــروف العمــل للمــرأة وعــدم وجــود عــدد كافــي مــن الســيدات مؤهــل لمثــل هــذه 
الوظائــف؛ يكــون مــن أهــداف المشــروع: رفــع كفــاءة المــرأة فــي تلــك المجــالات، توفيــر أصحــاب 
الأعمــال لبيئــة ملائمــة لعمــل الإنــاث، وهكــذا. مــن المهــم جــداً أن تكــون الأهــداف واضحــة ومحددة 
وقابلــة للقيــاس. فيجــب أن نبتعــد عــن الشــعارات والالتــزام بتوضيــح مــا ســيعمل المشــروع علــى 

إنجــازه تحديــداً. سنســتعرض بعــض الامثلــة فــي الجــزء الخــاص بالمتابعــة والتقييــم. 

ــص  ــروع Project components and Activities/Interventions يخت ــطة المش ــات وأنش 5 مكون

ــة التــي ســيقوم بهــا المشــروع للوصــول إلــى أهدافــه. فــإذا  هــذا الجــزء بالأنشــطة التفصيلي
تابعنــا المثــال الســابق فقــد يكــون للمشــروع مكونيــن رئيســيين؛ 1. العمــل مــع أصحــاب الأعمــال 
لتوفيــر بيئــة مناســبة لتشــجيع المــرأة علــى شــغر هــذه الوظائــف، 2. العمــل علــى بنــاء قــدرات 
ــي  ــطة الت ــلًا الأنش ــر تفصي ــن نذك ــن المكوني ــن هذي ــت كل م ــالات. وتح ــذه المج ــي ه ــرأة ف الم

ســنقوم بهــا. 

ــى  ــح لمتلق ــعى أن نوض ــزء نس ــذا الج ــي ه ــل Team Capabilities ف ــق العم 6 الإدارة وفري

المقتــرح أن فريــق التنفيــذ لــه القــدرة علــى إدراة وتنفيــذ هــذا المشــروع. فنذكــر هنــا أســماء مــن 
ــه  ــر إذا كان باقــي الفريــق ســيتم تعين ســيعملون علــى المشــروع )مــن الإدارة علــى أقــل تقدي
فــي حالــة الحصــول علــى التمويــل( والمهــارات الخاصــة بــكل مــن ســيعمل علــى المشــروع )أو 
مــن ســيتم تعينــه( وخلفياتهــم الدراســية، ومــا إذا كانــوا اشــتركوا فــي تنفيــذ مشــاريع مشــابهة، 

وهكــذا. 

7 خطــة الاســتدامة Sustainability Plan وهــي كيفيــة اســتدامة التأثيــر الإيجابــي للمشــروع. ومن 

أحســن مــا يمكــن ذكــره هنــا أن هــذا »المشــروع« جــزء مــن »برنامج« مــن برامــج الجمعية التــي تعمل 
عليهــا منــذ عــدة ســنوات )ونذكــر مــا تــم ســلفاً( وكيــف أن الجمعيــة تنــوي الاســتمرار في تنفيــذ هذا 
البرنامــج مــن خــلال مشــاريع أخــرى. أحــد بنــود الاســتدامة أيضــاً هــو بنــاء قــدرات الجهــات الشــريكة 
)الجمعيــات القاعدية/المحليــة الحديثــة فــي المناطــق المســتهدفة( وتدريبهــا على تكملــة العمل. 

ومــا إذا كان أحــد أنشــطة المشــروع يعمــل علــى إدرار عائد لاســتدامة أنشــطه المشــروع. 
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8 الســيرة الذاتيــة للجمعية/نبــذة عــن خبــرات الجمعيــة Organization Profile فــي هــذا الجــزء 

نوضــح »قــدرة« الجمعيــة علــى تنفيــذ المشــروع ويكــون هــذا مــن خــلال ذكــر المشــاريع المماثلــة 
ــن  ــكل م ــه ل ــت علي ــذي حصل ــل ال ــم التموي ــل، وحج ــن قب ــا م ــة بتنفيذه ــت الجمعي ــي قام الت
مشــاريعها والجهــات التــي قدمــت هــذا التمويــل. مــن الممكــن إرفــاق الســير الذاتيــة لأعضــاء 
مجلــس الإدارة كمــا مــن المســتحب إلحــاق القوائــم الماليــة المعتمــدة للثــلاث ســنوات الســابقة 

إن أمكــن. 

٩ ملحقات: 

  الموازنــة المتوقعــة Budget وهــي الجــزء الخــاص بتحديــد بنــود الصــرف والموازنــة 
ــا  ــة« أي أنه ــة »تقديري ــذه الموازن ــر أن ه ــا أن نتذك ــم هن ــن المه ــد. م ــكل بن ــة ل المتوقع
ــد مــا )أو علــى المشــروع ككل(. مــن  ــل الحــد الأقصــى لمــا نســتطيع صرفــه علــى بن تمث
المهــم أن نكــون واقعييــن فــي تقديــر الموازنــة وفقــاً لأســعار الســوق )لا أعلــى بكثيــر عــن 
ــات – نــوع التمويــل  ــر(. يوجــد عــدة طــرق لإعــداد الموازن ــه بكثي ســعر الســوق ولا أقــل من
والتعاقــد هــو مــا يحــدد نــوع الموازنــة التــي نقدمهــا. فالتقــدم للمنــح يكــون مــن خــلال 
موازنــة لبنــود »التكلفــة« أمــا التقــدم »كمقــدم خدمــة« يكــون مــن خــلال »تســعير« هــذه 

ــات.  الخدم

المصــادر بــاب  )راجــع  جــدول  ماتكــون  وعــادة   Implementation Plan التنفيــذ  خطــة   
resources ( listing ببيــان أنشــطة المشــروع ) مثــل قســم الأنشــطة( وتفاصيــل تنفيذهــا 

ــذه.  ــد تنفي ــزء وموع ــذ كل ج ــن تنفي ــئول ع ــن المس وم

  المتابعــة والتقييــم Monitoring and Evaluation وهــي الخطــة التــى ســتتبعها الجمعيــة 
للتأكــد مــن أن المشــروع يســير فــي الطريــق الصحيــح ويحقــق أهدافــه. ســنتطرق لهــذا 

الجــزء بتفاصيــل أكثــر لاحقــاً فــي هــذا البــاب. 

 الإطــار الزمنــي للمشــروع Project Timeline وهــو جــدول يفصــل الإطــار الزمنــي لتنفيــذ 
) resourcesالخطــة التنفيذيــة )راجــع بــاب المصــادر

الباب الرابع: إدارة البرامج
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نقاط مهمة تؤخذ في الاعتبار عند كتابة المقترح

● قــم بكتابــة المقتــرح بنفســك )أو مــن خــلال فريــق، فالجمعيــات  التــي تــوكل كتابــة 
ــة  ــن حقيق ــد ع ــرح بعي ــون المقت ــا يك ــاً م ــا– غالب ــن خارجه ــاري م ــات لاستش المقترح

ــة ــا الحقيقي ــس قدراته ــة ولايعك ــع الجمعي وض

● قُــم بدراســة الجهــة التــي تقــدم لهــا المقتــرح جيــداً، ماهــي البرامــج التــي تهتــم 
ــب  ــروط الواج ــي الش ــا ه ــوه، م ــادة مايقدم ــذي ع ــل ال ــم التموي ــو حج ــا، ماه به

ــخ.  ــراكائِهم، إل ــي ش ــا ف توافره

ــا أو  ــل معه ــي العم ــب ف ــي ترغ ــة الت ــة الممول ــبكة الجه ــن ش ــن ضم ــت م ● إذا كن
تعــرف أحــد العامليــن بهــا ، اطلــب مــن هــذا الشــخص أن يقدمــك لهــم مــن خــلال بريــد 

ــلًا.  اليكترونــي مث

● لابد ان يكون المقترح مترابط ومتماسك؛ أي أنه يرسم صورة متكاملة للمشروع.

● ابتعــد تمامــا عن اســتخدام النســخ الجاهــزة للمقترحــات، فالجهــات الممولــة تعرفها 
جيــداً وتســتبعد تلــك المقترحــات المنقولة.

ــة  ــة الممول ــة overpromising  لأن الجه ــر الواقعي ــدة وغي ــود الزائ ــى الوع ● تحاش
ــذه. ــتطيع تنفي ــالا تس ــب م ــلا تكت ــرح، ف ــي المقت ــره ف ــت بذك ــا قم ــاً بم ــتلزمك تعاقدي س

ــة  ــون مزدحم ــي تك ــك الت ــن تل ــد ع ــي وابتع ــق واحتراف ــيق لائ ــكل وتنس ــتعمل ش اس
ــقة  ــر المتناس ــوط غي ــام الخط ــوان وأحج بالأل

● إذا كنــت تقــدم المقتــرح اســتجابة إلــى »طلــب للتقــدم بمقترحــات« مــن جهــة مــا، 
قــم بعمــل واجبــك جيــداً والمتمثــل فــي:

- إقرأ التعليمات الخاصة بكتابة المقترح جيداً

- قــم بقــراءة الجــزء الخــاص بكيفيــة التقديــم بعنايــة )عن طريــق البريــد الإلكتروني، 
ــع  ــد أن يضي ــد يري ــلا أح ــذا( ف ــة وهك ــم الجمعي ــدون خت ــل يري ــة، ه ــخة مطبوع نس

مجهــوده هبــاء لانــه لــم يتبــع التعليمــات الصحيحــة للتقــدم

 Frequently Asked( إن وجــدت  بالمقتــرح  الخاصــة  إقــرأ الأســئلة والإجابــات   -
)Questions

- إذا كانــت طريقــة التقييــم معلنــة فاقرأهــا جيــدأ واهتــم فــي المقتــرح بالنقــاط 
ذات الأهميــة فــي التقييــم

- التزم بحجم التمويل المذكور في الطلب.

الباب الرابع: إدارة البرامج



48

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

التعاقد

فــي حالــة الاتفــاق مــع جهــة ممولــة علــى تمويــل المشــروع ينتــج تعاقــد بيــن الجهــة الممولــة 
ــم  ــد تقدي ــة grant agreement أو عق ــد منح ــا عق ــون إم ــا يك ــاً م ــد غالب ــذا التعاق ــة. ه والجمعي
ــكلان  ــذان الش ــن ه ــل ولك ــود التموي ــرى لعق ــكال  أخ ــاك أش ــات Service Agreement )هن خدم

همــا مــن أكثــر الأشــكال انتشــاراً فــي مجــال الجمعيــات الاهليــة(.

ــن  ــح م ــيطلب المان ــادةً س ــه ع ــروع، وعلي ــف المش ــة تكالي ــد بتغطي ــو عق ــة: ه ــد المنح ١  عق

الجمعيــة تقديــم كافــة الفواتيــر الخاصــة بالصــرف. غالبــاً مــا ســيطلب أيضــاً اتبــاع تعليمــات معينــة 
خاصــة بعمليــة الشــراء وســوف يراجــع مــا إذا كانــت الجمعيــة قــد قامــت باتبــاع هــذه التعليمــات 

مــن عدمــه. 
ــة  ــدم الخدم ــرف مق ــة الط ــون الجمعي ــدات تك ــذه التعاق ــل ه ــي مث ــة: ف ــم خدم ــد تقدي ٢ عق

service provider وعليــه لابــد أن تكــون الموازنــة المقدمــة مــع المقتــرح عبــارة عــن خدمــات مــع 
ذكــر ســعر تقديــم هــذه الخدمــات. 

فــي حالــة الاتفــاق مــع جهــات أخــرى علــى »التعــاون« ولكــن بــدون التــزام مــادي مدفــوع مــن 
ــاون  ــول تع ــم أو بروتوك ــرة تفاه ــق مذك ــن طري ــاق ع ــذا الاتف ــن ه ــا يقن ــاً م ــن، غالب ــد الطرفي أح
وهــي »اتفاقيــة« تفصــل مســئوليات وحقــوق كلا الطرفيــن. ويكــون ذلــك فــي كثيــر مــن الأحيــان 
عنــد التعــاون مــع الجهــات الحكوميــة مــن خــلال مذكــرة تفاهــم أو بروتوكــول تعــاون. قــد تنــص 
ــال  ــن الم ــن م ــغ معي ــار مبل ــي إط ــاون ف ــى التع ــاً عل ــان أيض ــض الاحي ــي بع ــم ف ــرة التفاه مذك

ولكــن يقنــن هــذا بعــد ذلــك غالبــاً مــن خــلال عقــد مفصــل.

نقاط مهمة تؤخذ في الاعتبار عند التوقيع على العقود أو الاتفاقيات

● لابــد مــن قــراءة العقــد وملحقاتــه جيــداً وفهــم كل بنــوده والتأكــد مــن ملاءمتهــا 
والاقتنــاع بهــا– فالبعــض يتصــور أن العقــد لا مجــال للتفــاوض فيــه وهــذا اعتقــاد 

. طئ خا

● لابــد أن يذكــر فــي العقــد أن المقتــرح الفنــي وملحقاتــه جــزء لا يتجــزأ مــن العقــد 
وهــو مكمــل ومتمــم وشــارح لــه.

● لابد أن يوضح العقد جيداً التزامات جميع الأطراف. 

ــة الدفــع )علــى دفعــات أو دفعــة واحــدة – مقدمــاً أو مؤخــراً( ومــا هــي  ● كيفي
ــات.  ــوية الدفع ــة لتس ــر المطلوب الأوراق أو الفواتي
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ــة الفكريــة فــي العقــود الخاصــة  ● مــن المهــم جــداً مراجعــة بنــد حقــوق الملكي
ــة  ــتطلب الجه ــا س ــاً م ــد. غالب ــوى جدي ــق محت ــى خل ــل عل ــوف تعم ــاريع س بمش
الممولــة أن تكــون المالكــة لهــذه الحقــوق ولكــن مــن المهــم ان يتــم توضيــح مــا 
إذا كان هنــاك محتــوى موجــود بالفعــل وتملكــه الجمعيــة وفــي هــذه الحالــة يجب 

ــد.  أن نوضــح أن  المحتــوى الموجــود مســبقاً يســتثنى مــن هــذا البن

● كثيــراً مــا تطلــب الجهــات المانحــة الأجنبيــة أن يكــون قانــون بلدهــم هــو القانــون 
ــى  ــة عل ــة باهظ ــذه تكلف ــا وه ــي محاكمه ــات ف ــل النزاع ــد وأن تح ــم للعق الحاك
ــون  ــون القان ــى أن يك ــص عل ــتطاع، الن ــدر المس ــاول، ق ــن ح ــا امك ــة. كلم الجمعي
المختــص والخاضــع لأحكامــه العقــد فــي حــال النزاعــات governing law هــو 
القانــون المصــري وأن المحاكــم المصريــة هــي المختصــة فــي حــال نشــوء نــزاع 

ــببه.  ــد أو بس ــوص العق بخص

● مــن المهــم جــداً أن يكــون الفريــق الفنــي علــى درايــة كاملــة ببنــود العقــد لأنــه 
ســيؤثر علــى كل الأنشــطة التــي ســيقومون بتنفيذهــا. 

ــة  ــدون تكلف ــد ب ــم التمدي ــرف باس ــا يع ــان لم ــأ الطرف ــان يلج ــض الأحي ــي بع ● ف
ــم  ــخ لاحــق عمــا ت ــاً لينتهــى فــي تاري no cost extension وهــو مــد العقــد زمني
الاتفــاق عليــه ولكــن بــدون زيــادة فــي التمويــل. فــي هــذه الحالــة لابــد مــن التاكــد 

مــن أن المبالــغ المتبقيــة تكفــي لهــذا المــد. 

● ذِكــر البنــود التــي تعطــي بعــض المســاحة فــي التنفيــذ والســماح بالتحــرك فــي 
بنــود الموازنــة )فــي حالــة عقــود المنــح( بـــ 5%-10% بيــن بنــود الموازنــة المختلفــة 

بــدون الحاجــة للرجــوع للمانــح للحصــول علــى موافقــة كتابيــة لذلــك. 

● إذا كان التمويــل مــن جهــة خارجيــة فســوف يتطلــب ذلــك الحصــول علــى موافقة 
وزارة التضامــن الاجتماعــي – أذكــر هــذا فــي العقــد وخاصــة فــي الجــزء الخــاص 

بمــدة العقــد والأنشــطة. 

 Quality and الالتزام بالجودة والإطار الزمني في عملية التنفيذ
Timely Implementation

الآن وقــد كتبنــا المقتــرح ووقعنــا علــى العقــد وحصلنــا علــى التمويــل للمشــروع )والموافقــات 
الحكوميــة إن لزمــت( نبــدأ فــي التنفيــذ. إذا أردنــا ان ننفــذ مشــروع بشــكلِ جيــد، فيجــب أن يكــون 
لدينــا فريــق عمــل قــادر علــى تنفيــذ هــذا المشــروع. فــي بعــض الأحيــان تنفــذ الجمعية المشــاريع 
مــن خــلال الفريــق المُعيــن مــن قبــل أو مــن خــلال توظيــف فريــق جديــد فــي كلتــا الحالتيــن، يجــب 
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أن نتأكــد مــن أن فريــق التنفيــذ لديــه مــا يتطلبــه المشــروع مــن مهــارات وقــدرات لتنفيــذه. 

أثنــاء فتــرة تنفيــذ المشــروع، والتــي قــد تتــراوح بيــن عــدة أشــهر إلــى 5 ســنوات، مــن المهــم 
ــاج للرجــوع  ــه فــي الاجتماعــات أو علــى الهاتــف. فقــد تحت ــم الاتفــاق علي جــداً توثيــق مــا يت

لهــذه الوثائــق documents بعــد مــدة مــن التنفيــذ، فــإن هــذا يحفــظ حقــوق الجميــع.  

فــي بعــض الاحيــان، يكــون مــن أهــم مؤشــرات الجهــات المانحــة للنجــاح هــو أعــداد 
المســتفيدين )أعــداد متلقــي خدمــة المشــروع(، يجــب علــى الجمعيــة الالتــزام بهــذه الأعــداد 
ــي  ــروع يأت ــل والمش ــتفيد بالفع ــتهدفة تس ــة المس ــن أن الفئ ــد م ــو التأك ــم  ه ــن الأه ولك

ــا.  ــن أجله ــئ م ــي أنش ــاره الت بثم

ــة  ــل الجمعي ــك showcase your results )داخ ــر انجازات ــل و اظه ــروع، إحتف ــدار المش ــى م عل
وخارجهــا( مــن خــلال الإعــلان عنهــا ســواء مــن خــلال قنــوات التواصــل المختلفــة أو لــو أمكــن 

مــن خــلال اجتمــاع، أو مؤتمــر، أو لقــاء صحفــي مثــلًا. 

ــك،  ــن أخطائ ــم م ــة. تعل ــل الجمعي ــل داخ ــار العم ــين مس ــتفادة لتحس ــدروس المس ــق ال ــأن توث ــم ب إهت
ــرى. ــرة أخ ــا م ــقط فيه ــه ولايس ــن أخطائ ــم م ــكل يتعل ــس ال ــن لي ــئ ولك ــع يخط فالجمي

كــن أمينــاً وصادقــاً مــع الجهــة الممولــة وتعامــل معهــا علــى أنهــا شــريك وليــس ممــول 
فقــط. 

ــى  ــن أن يبق ــذا يضم ــذه، فه ــد بتنفي ــت بالوع ــا قم ــد وم ــزم بالعق ــراً .. الت ــس آخ ــراً ولي وأخي
ــع  ــط م ــس فق ــة، لي ــمعتها الطيب ــة س ــظ للجمعي ــا يحف ــح كم ــاه الصحي ــي الاتج ــروع ف المش
الجهــة المانحــة ولكــن مــع العديــد مــن الجهــات المانحــة الأخــرى، حيــث تتواصــل، فــي بعــض 

ــات.  ــان، الجهــات المانحــة مــع بعضهــا للســؤال عــن أداء بعــض الجمعي الأحي

المتابعة والتقييم

كثيــراً مِمــن يعملــون فــي مجــال التنميــة، لايحبــون هــذا الجــزء مــن إدارة المشــروعات ويعتقــدون أنــه 
معقــد. ســنحاول هنــا تبســيط مفاهيــم المتابعــة والتقييــم وإظهــار أهميتــه فــي العمليــة التنفيذية. 
لقــد قمنــا مــن خــلال المقتــرح بتحديــد أهــداف المشــروع والهــدف العــام المرجــو منــه. وقمنــا 
أيضــاً بتفصيــل الأنشــطة التــي ســنقوم بهــا وحددنــا الجــدول الزمنــي للتنفيــذ. خطــة المتابعــة 
والتقييــم تربــط هــذه العناصــر معــاً كــي نكــون متأكديــن طــوال عمليــة التنفيــذ أننــا نســير علــى 

الطريــق الصحيــح للوصــول إلــى الهــدف العــامobjective  مــن المشــروع. 
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ــم  ــروع يت ــطة المش ــل أنش ــي: »ه ــؤال الآت ــى الس ــة عل ــي الإجاب ــاعدنا ف ــة تس ــة المتابع عملي
ــه؟« ــوة من ــة المرج ــق النتيج ــة لتحقي ــة صحيح ــا بطريق تنفيذه

ــق أهــداف المشــروع؟«  ــم تحقي ــة علــى ســؤال: »هــل ت ــم فهــي تســاعدنا علــى الإجاب ــة التقيي أمــا عملي
وتتــم مــن خــلال تحليــل البيانــات والمؤشــرات لمعرفــة مــا إذا كان هــدف المشــروع قــد تحقــق مــن عدمــه.

تنفيذ نشاط                  مخرجات                 هدف                 هدف عام
 

كيــف نتأكــد مــن أن النتيجــة التــى حصلنــا عليهــا هــي مــا كنــا نســعى فــي الاســاس لتحقيقــه؟ 
ــة  ــق النتيج ــدى تحقي ــاس م ــع لقي ــرات توض ــن مؤش ــارة ع ــي عب ــرات وه ــا دور المؤش ــي هن يأت

ــال:  ــر  مث ــاس المؤش ــتعمل أدوات tools لقي ــرات نس ــذه المؤش ــاس ه ولقي

المختصالتواترمصادر البياناتالادواتمؤشرات القياسالهدف المرحليالهدف العام

توفير المزيد 
من فرص 

التوظيف للشباب 
المهمش

60% ممن أتموا 
ممن التدريب 
حصلوا على 

وظائف

نسبة الشباب 
المستهدف 

الذي تم توظيفه 
في وظائف 

لائقة

استقصاء
استقصاء مبدئي 

واستقصاء بعد 
المشاركة

مبدئي وبعد 
مرور 6 أشهر من 

انتهاء التدريب

مسئول المتابعة 
والتقييم

التقارير

ــزء  ــذا الج ــيختص ه ــة. س ــات مختلف ــة لجه ــا الجمعي ــي تقدمه ــر الت ــن التقاري ــد م ــاك العدي هن
بالتقاريــر الفنيــة المقدمــة للجهــات الممولــة.  عــادة مــا تقــدم تقاريــر المشــروعات ربــع ســنويأ 

ــي.  ــر النهائ ــنويأ والتقري ــان( وس ــض الأحي ــي بع ــهري ف ــون ش ــد يك )ق

يجب أن تتضمن التقارير على أقل تقدير البنود التالية:
 

 ملخص عماحدث خلال الفترة التي يتم التقرير عنها. 
 الأنشطة التي تم تنفيذها وتفاصيل ونتائج كل منها. 

 الانشطة المخطط لتنفيذها في المرحلة التالية.
 التحديات التي واجهها الفريق أثناء عملية التنفيذ وكيفية حلها )إن وجد(

ــتفيدين  ــن المس ــروع م ــدة المش ــهادات بفائ ــل وشَ ــور وتحالي ــر ص ــم التقري ــذ أن يض ــن المحب م
 .testimonials

عــادة مــا يتــم إلحــاق تقريــر المتابعــة والتقييــم والتقريــر المالــي مــع التقريــر الفنــي. 
ــب أن  ــا يج ــرض م ــوف نع ــه وس ــم نتائج ــروع وتقيي ــة المش ــة متابع ــرض كيفي ــا بع قمن

ــات.  ــاص بالمالي ــزء الخ ــي الج ــي ف ــر المال ــه التقري يتضمن

الباب الرابع: إدارة البرامج
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 البرامـــج هـــي الخطـــوات التـــى تأخذهـــا الجمعيــة نحو تحقيــق رؤيتها ورســالتها، 
ــاعدة  ــا لمسـ ــة تقديمهـ ــار الجمعيـ ــي تختـ ــات( التـ ــات )أوالمنتجـ ــي الخدمـ وهـ

ــتهدفة.  ــات المسـ المجموعـ

ــة  ــن ملاحظ ــة أو م ــي الجمعي ــات مؤسس ــن اهتمام ــج م ــي أفكارالبرام ــد تأت  ق
احتياجــات معينــة لــدي الفئــة المســتهدفة، أو قــد تكــون مصــدر للدخــل للجمعيــة، 
ــات  ــلال علاق ــن خ ــة، أو م ــات المانح ــد الجه ــع أح ــاون م ــرض بالتع ــلال ع ــن خ أو م

ــة.  ــاء الجمعي أعض

ــا   يجــب أن تكــون المشـــاريع التـــي ســـتقوم )أوتقبـــل( الجمعيـــة بالعمـــل عليهـ
ــر  ــن تواف ــك م ــد كذل ــة، ولاب ــم الجمعي ــداف وقي ــالة وأه ــة ورس ــع رؤي ــقة م متس

القــدرات والمــوارد المؤسســية اللازمــة للتنفيــذ.

 إذا أرادت الجمعيـــات الأهليـــة الاسـتمرار فـي تقديـــم خدماتهـا للمجتمـع فلابـد أن 
توفـــر التمويـــل من مصـــادر عـــدة، مثل التبرعات أو المنح أو الاشتراكات أو إيرادات 
الأنشــطة التــي تقدمهــا الجمعية. ومـــن المهـــم أن تعـــرف الجمعيـــة جيـــداً حجـــم 

التمويـــل الـــذي تحتاجـــه ســواءً علــي المــدي القريب أو المتوســط.

 يجــب أن تقــوم الجمعيــة ببنــاء قدراتهــا المؤسســية علــي تصميــم وكتابــة 
المقترحــات والخطــط التنفيذيــة والموازنــات للمشــاريع التــي تخطــط للقيــام بهــا، 
وكذلــك القــدرة علــي التفــاوض والتعاقــد والمتابعــة والتقييــم عنــد التنفيــذ وإعداد 

ــة والفنيــة. ــر المالي التقاري

أسئلة للتفكر

 هــل تعمــل جمعيتــك علــى برامــج واضحــة وتخــدم اهدافهــا أم انــك مشــتت 
بالبحــث عــن التمويــل؟ كيــف يمكنــك تحســين ذلــك؟ هــل لــدى جمعيتــك القــدرات 
ــة؟ ــج المطلوب ــروعات والبرام ــذ المش ــا تنفي ــح له ــي تتي ــة الت ــية والإداري المؤسس



53

الباب الرابع: إدارة البرامج



54

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

الباب الخامس: إدارة الماليات

فــي هــذا البــاب ســنتعرف علــى كيفيــة إدارة ماليــات الجمعيــة بمــا يضمــن الاســتدامة الماليــة 
مــن ناحيــة والشــفافية مــن ناحيــة اخــرى. 

ــى أن  ــة عل ــئولية تضامني ــة مس ــات الأهلي ــات والمؤسس ــة للجمعي ــئولية الإدارة المالي ــد مس تع
يكــون أميــن الصنــدوق للجمعيــة هــو ممثــل مجلــس الإدارة فــي تلــك المســئولية. يقــوم أميــن 
الصنــدوق بالإشــراف علــى الإدارة الماليــة المســئولة عــن إدارة التنظيــم المالــي والرقابــي لــكل 

التعامــلات الماليــة التــي تتــم تحــت المظلــة القانونيــة للجمعيــة أو المؤسســة. 

تســعى جميــع الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة للوصــول إلــى الوضــع المالــي الصحــي وكذلــك 
إلــى القــدرة علــى الاســتدامة الماليــة والنمــو ممــا يســاعدها علــى التوســع فــي أنشــطتها 

وزيــادة التأثيــر فــي المجتمــع المحيــط بهــا

What is a healthy financial situation ماهو الوضع المالي الصحي للجمعية؟

هــل هنــاك وضــع مالــي صحــي وآخــر غيــر صحــي؟ ومــا الفــرق بينهمــا؟ وهــل هنــاك وضــع معيــن 
يصلــح لــكل المنظمــات الأهلية؟

نبــدأ بالوضــع المالــي الصحــي: وهــو تعبيــر تســتخدمة المنظمــات ليعكــس قدرتهاعلــى الوفــاء 
بالتزامتهــا الماليــة تجــاه الغيــر ســواء كانــت التزامــات تجــاه جهــات خارجيــة )كالإيجــار، واســتهلاك 
الميــاه والكهربــاء، وخلافــة، أو الخدمات/المنتجــات التــي تحصــل عليهــا مــن آخريــن، أو الضرائــب، 
ــت  ــا إذا كان ــا م ــع أيض ــذا الوض ــس ه ــا. يعك ــن به ــب العاملي ــة كروات ــات داخلي ــذا( أو التزام وهك
الجمعيــة قــادرة علــى النمــو باســتخدام مواردهــا الماليــة ) مثــل زيــادة عــدد العامليــن بهــا، أو 
تملــك المقــر الخــاص بهــا بــدلًا مــن اســتئجاره وهكــذا(. يعكــس ذلــك أيضــاً قــوة واســتقرار الوضــع 
ــة  ــة، أي أن الجمعي ــر هش ــكة وغي ــا متماس ــة باعتباره ــل الخارجي ــاه العوام ــة تج ــي للجمعي المال
لديهــا القــدرة علــى اســتيعاب التغييــرات التــي قــد تحــدث فــي اهتمامــات أو اتجاهــات الممولين 

أو توافــر نــوع تمويــل معيــن مــن عدمــه. 
كمــا ذكرنــا ســابقاً هنــاك العديــد مــن أنــواع ومصــادر التمويــل. كلمــا نوعــت الجمعيــة في أشــكال 
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التمويــل التــي تعتمــد عليهــا ومصادرهــا ، كلمــا كان وضعهــا المالي قــوي وصحــي. فالجمعيات 
التــي تعتمــد علــى نــوع واحــد أو مصــدر واحــد تبقــى عرضــة طــوال الوقــت لمخاطــر نضــوب هــذا 
المــورد )أو علــى اقــل تقديــر فهــي تخســر كثيــر مــن الفــرص للتوســع فــي نشــاطاتها مــن خــلال 

توفيــر مــوارد ماليــة أخــرى – ســواء مــن أشــكال أو مــن مصــادر أخــرى(. 

تُشَــبِّه مؤسســة مانجــو www.mango.org.uk  الجمعيــات غيــر الهادفــة للربــح بأنهــا شــجرة تحتاج 
للعنايــة والرعايــة إذا أردنــا لهــا أن تنمــو وتأتــي بثمارهــا. وكمــا تحتــاج الشــجرة للميــاه والضــوء 
والغــذاء فــإن المنظامــت تحتــاج إلــى تنوع فــي مواردهــا الماليــة التي تســتطيع الاعتمــاد عليها. 

فالشــجرة والجمعيــة ســيحتاجون لهــذه المــوارد فــي وقــت الجفــاف. 

ــاً  ــح أيض ــة للرب ــر الهادف ــات غي ــو، فالجمعي ــى النم ــاعدها عل ــة تس ــذور قوي ــجرة لج ــاج الش ــا تحت وكم
ــاج  ــذور، تحت ــب الج ــو. بجان ــى النم ــاعدها عل ــة ليس ــة وفاعلي ــدار بدق ــوي ومُ ــي ق ــع مال ــاج لوض تحت
ــة  ــة واضح ــتراتيجية مالي ــدور اس ــك ال ــوم بذل ــة  تق ــات الأهلي ــبة للجمعي ــوي وبالنس ــذع ق ــجرة لج الش
تســاعدهاعلى الوصــول لأهدافهــا الماليــة. الاســتراتيجية الماليــة تتضمــن تحديــد  السياســة الماليــة 
وسياســات الحصــول علــى الدخــل، وبنــاء الاحتياطــي المالــي للجمعيــة، وتغطيــة التكاليــف الأساســية.

 
تقــول مؤسســة »مانجــو« أيضــاً، إنــه مــن المهــم جــداً معرفــة المخاطــر الداخليــة والخارجيــة التي 
ــة متنوعــة وتتضمــن  ــى المــوارد المالي ــر عل ــا، فالمخاطــر التــي قــد تؤث ــر علــى مواردن قــد تؤث
علــى ســبيل المثــال: الاحتيــال، أو الســرقة، أو فقــدان المصداقيــة، أو التضخــم، وخلافــه. وهــذه 

المخاطــر لابــد مــن إدارتهــا ولا تتــرك أبــداً للصدفــة. 

الباب الخامس: إدارة الماليات

www.mango.org.uk
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إدارة الموازنات

مــا هــي الموازنــة؟ كمــا ذكرنــا ســابقاً الموازنــة هــي »تقديــر« لتكاليــف المشــروع المتوقعــة. 
ــاً أو  ــة التــي ســتقدم عــن المشــروع )ســواء داخلي ــر المالي ــات أيضــاً الإطــار للتقاري تضــع الموازن
ــد  ــكل جي ــروع بش ــطة المش ــف أنش ــس تكالي ــدة تعك ــة جي ــع موازن ــم وض ــل( . إذا ت ــة التموي لجه
فيمكــن لمــن يقرأهــا أن يعــرف تفاصيــل أنشــطة المشــروع بدقــة والأعــداد المســتهدفة وخلافــه. 
ــا  ــح. مم ــد وواض ــروع جي ــرح مش ــى مقت ــا عل ــي إعداده ــد ف ــدة تعتم ــة الجي ــإن الموازن ــه ف وعلي
ــة؛  ــي للجمعي ــق المال ــذي والفري ــق التنفي ــن الفري ــة عمــل مشــترك بي يعنــي أن إعــداد الموازن

فــالأول يحــدد بنــود الصــرف والثانــي يحــدد حجــم الصــرف المتوقــع علــى كل بنــد.

الموازنــات يجــب أن تُعــد للمشــاريع الحاصلــة علــى تمويــل خارجــي أو داخلــي علــى حــدٍ ســواء. وتشــمل هــذه 
الموازنــات تفاصيــل التكاليــف المتوقعــة لأنشــطة المشــروع وتُبَــوَب هــذه التكاليــف لســهولة الإدارة والتحليــل. 

مــن المهــم جــداً أن تقــوم الجمعيــة بإعــداد موازنــات داخليــة لإدارة المصروفــات خاصــة فــي حالــة التعاقــد 
ــتقدمها  ــي س ــات الت ــعار الخدم ــى أس ــوي عل ــب أن تحت ــة  يج ــة المقدم ــة. فالموازن ــم خدم ــى تقدي عل
الجمعيــة، ولابــد أن تعــد الجمعيــة موازنــة داخليــة بالتكاليــف للتأكــد مــن أنهــا تُصــرف فــي الحــدود المعقولة. 

ــاً  ــاً مــن خــلال مديــر المشــروع ومالي تــدار الموازنــة المعتمــدة )مــن أميــن الصنــدوق عــادة( تقني
ــة.  ــر المالــي للمشــروع أو الجمعي مــن خــلال المدي

لابــد عنــد إعــداد الموازنــات، الداخليــة أو الخارجيــة، التأكــد من تغطيــة المصاريــف الإداريــة للجمعية 
)وهــي المصاريــف التــي لا ترتبــط مباشــرة بالمشــروع ولكــن تمثــل التزامــات علــى الجمعيــة يجــب 
الوفــاء بهــا لتتمكــن مــن الاســتمرار فــي  تأديــة عملهــا( مثــل رواتــب العامليــن بــإدارة الجمعيــة، 
وتكلفــة إدارة الشــئون القانونيــة ، ومصاريــف البريــد، وخلافــة. كل هــذه البنــود إذا لــم تؤخــذ فــي 
الاعتبــار ســتجد الجمعيــة نفســها فجــأة لديهــا عجــز ضخــم نتيجــة الصــرف علــى هــذه البنــود دون 

أخذهــا فــي الاعتبــار عنــد إعــداد الموازنــات. 

ولكــن مــاذا عــن البرامــج والمشــاريع التــي تريــد الجمعيــة تنفيذهــا ولكــن ليــس لديهــا تمويــل لذلــك؟ 
 zero ــف ــة التكالي ــاريع منعدم ــم  المش ــرف بإس ــا يع ــة م ــات الأهلي ــات والمؤسس ــي الجمعي ــد ف يوج
budget activities/projects وهــذا مصطلــح يســتعمل للتعبيــر عــن الأنشــطة أو المشــاريع المعتمــدة 
علــى التطــوع وتوفيــر المــوارد العينيــة لتنفيذهــا؛ كتطــوع المــدرب مثــلًا لإعطــاء التدريــب بــدون مقابــل 
وتوفيــر قاعــة للتدريــب مــن أحــد الجهــات بــدون مقابــل مــادي وهكــذا. تعتمــد هــذه الأنشــطة بشــكل 
كبيــر علــى علاقــات الجمعيــة وشــبكة معارفهــا. وإذا أردت أن يقــدم لــك الآخريــن خدماتهــم مجانــاً يجــب 

أن يكــون لديــك نفــس النيــة علــى مســاعدتهم والمبــادرة إلــى ذلــك كلمــا كان بإمكانــك. 
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يجــب عنــد الصــرف التأكــد مــن أن الصــرف يتــم علــى البنــود الصحيحــة واننــا فــي الحــدود المســموحة لكل 
بنــد فــي الموازنــة. كمــا أنــه مــن المهــم جــداً أن تكــون لدينــا كل المســتندات الخاصــة بعمليــة الصــرف 

وتكــون هــذه المســتندات معتمــدة وقانونيــة وواضحــة )ســنتعرف علــى ذلــك بشــكل أكبــر لاحقــاً(. 

وحيــث إن إعــداد الموازنــة تــم مــن خــلال المســئول الفنــي والمالــي بالمشــروع، فلابــد أن يكــون 
هنــاك مراقبــة علــى الصــرف مــن مســتوى أعلــي؛ مثــل رئيــس الحســابات. 

مــن المهــم جــداً أن نتذكــر دائمــاً أن أهــداف الجمعيــة هــي التــي »تقــود« عمليــة جمــع المــوارد 
الماليــة المطلوبــة لذلــك، وليــس المــوارد الماليــة المتاحــة هــي ماتحــدد ماتقــوم بــه الجمعيــة 
ــام أو  ــلال الع ــا خ ــة أهدافه ــدد الجمعي ــاس، تُح ــذا الأس ــى ه ــه. فعل ــدف إلي ــطة أو ته ــن أنش م
ــة  ــات الداخلي ــى الموازن ــاء عل ــل Fundraising بن ــة التموي ــدأ عملي ــة وتب ــوام القادم ــة أع الثلاث

المُعــدة للمشــاريع التــي ســتعمل عليهــا. 

طــوال مرحلــة الصــرف علــى المشــروع لابــد مــن تعلُــم كيفيــة إعــداد موازنــات أوضــح و أدق، كيــف 
نأخــذ اخطائنــا فــي الاعتبــار فــي المــرات القادمــة، وهكــذا. 

وأخيــراً، علــى الرغــم مــن قولنــا أن الجميــع يُخطــئ وعلينــا التعلــم مــن أخطائنــا، يجــب ان نعــرف 
ــمعة  ــى س ــلب عل ــر بالس ــد تؤث ــا وق ــي عنه ــب التغاض ــا يصع ــادة م ــة ع ــاء المالي ــداً أن الأخط جي
الجمعيــة بشــكل دائــم. فاحــذر كل الحــذر مــن الســقوط فــي الأخطــاء الماليــة وإذا حدثــت، ومــع 
ــع  ــوراً م ــاركتها ف ــم بمش ــس، ق ــى العك ــن، عل ــا ولك ــاول إخفاءه ــة، لا تح ــن الني ــراض حس افت

ــئولية. ــل المس ــتعداد لتحم ــى اس ــن عل ــئولين وك المس

كيف يكون لدينا نظام مالي »دقيق وصارم/لايوجد به مجال للخطأ«

ــي كل  ــام GAAP ف ــكل ع ــا بش ــق عليه ــة والمتف ــبية المقبول ــادئ المحاس ــاع المب ــب إتب  يج
التعامــلات الماليــة للجمعيــة أو الجمعيــة الأهليــة ســواء أكانــت هــذه التعامــلات خاصــة بأمــوال 

ــاريعها.  ــوال مش ــة أو بأم ــة الخاص الجمعي

ــات  ــد الطلب ــي أن مُع ــذا يعن ــة وه ــل المراقب ــود عام ــي وج ــام مال ــي أي نظ ــم ف ــن المه  م
ــن  ــخاص الذي ــات الأش ــد صلاحي ــاً  تحدي ــم أيض ــن المه ــا. م ــن يُقره ــف عم ــب أن يختل ــة يج المالي
ــغ أقــل مــن رقــم  ــب صــرف مبل ــد طل ــات )عن ــذه الطلب يســتطيعون الإقــرار والموافقــة علــى ه
معيــن مثــلًا، فيتطلــب موافقــة  رئيــس الحســابات فقــط ولكــن عنــد صــرف مبلــغ أكبــر يجــب أخــذ 
ــدوق.  ــن الصن ــة أمي ــب موافق ــر يج ــغ الكبي ــة المبال ــي حال ــه وف ــذي مع ــر التنفي ــة المدي موافق
تحــدد كل جمعيــة صلاحيــات الأشــخاص العامليــن فــي الإدارة الماليــة وتُعلــن لباقــي الموظفيــن. 

الباب الخامس: إدارة الماليات
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 بموجــب القانــون، فــإن مــن لــه حــق التوقيــع علــى »صــرف« ماليــات الجمعيــة أو المؤسســة 
الأهليــة هــو أميــن الصنــدوق )توقيــع اول( ورئيــس مجلــس الإدارة أو نائبــه )توقيع ثانــي( مجتمعين

 يجــب أن تحتفــظ الجمعيــة الأهليــة بأموالهــا فــي حســاب بنكــي وتقــوم بفتــح حســاب فرعــي 
ــح  ــوم بفت ــض يق ــن )البع ــم معي ــه رق ــاص ب ــل الخ ــى التموي ــا يتخط ــاريعها عندم ــن مش ــكل م ل

ــاً(.  ــاً مصري ــول ل250،000 أو 500،000 جنيه ــد الوص ــة عن ــابات الفرعي الحس

 يجــب الالتــزام بالحصــول علــى الموافقــات الحكوميــة المطلوبــة )إن وجــدت( قبــل صــرف أي 
ــا  ــداد التزامته ــزم بس ــب أن تلت ــا يج ــة. كم ــة الأهلي ــة أو المؤسس ــه الجمعي ــل علي ــل تحص تموي

ــات.  ــب والتأمين ــة كالضرائ القانوني

 كلما قلَ التعامل النقدي من الخزينة )الكاش( كان ذلك افضل. 

 يجب أن تكون إيصالات الجمعية مسلسلة

ــر الماليــة   إذا كانــت الجمعيــة تســتخدم نظــام مالــي إليكترونــي يجــب أن يتطابــق مــع الدفات
التــي لابــد أن تمســكها. 

ــي  ــب قانون ــب محاس ــل مكت ــن قب ــة م ــة للجمعي ــم المالي ــاد القوائ ــة واعتم ــن مراجع ــد م  لاب
ــاً ــاً مصري ــا 20000 جنيه ــا أو مصروفاته ــاوزت إيراداته ــي إذا تج خارج

 تعرض القوائم المالية وتقارير أنشطة الجمعية على الجمعية العمومية 

ــة المتبعــة قــادرة  ــدورة المســتندية والمجموعــة الدفتري  يجــب أن يكــون النظــام المالــي وال
علــى إيضــاح الموقــف المالــي ومســاعدة متخــذي القــرار.

 تحدد اللائحة الداخلية سياسات الصرف وتحدد فيها البدلات، والسفر، والمكافآت وخلافه. 

 تحديــد هيــكل الأجــور داخــل الجمعيــة )وهــو تحديــد للأجــور الخاصــة بــكل مســتوى وظيفــي مــع 
الأخــذ فــي الاعتبــار عــدد ســنين الخبــرة والخلفيــة الدراســية(

 من المهم جداً في أول كل سنة مالية تحديد أي إيرادات ستغطى أي بنود من بنود التكلفة

 كلما امكن يجب ان تعمل الجمعية  على تكوين احتياطي مالي كلما لها. 

المشتريات

 يجــب الالتــزام بقواعــد المنافســة الحــرة المفتوحــة عنــد الشــراء لضمــان الجــودة وأحســن ســعر، 
وتفــادي أي تضــارب محتمــل فــي المصالــح. يحــدث هــذا مــن خــلال إعــلان يصــف بدقــة الخدمــة 
ــه ويتــم الأعــلان عــن ذلــك فــي القنــوات المتاحــة  ــة الحصــول علي ــد الجمعي ــج التــي تري أو المنت
مثــل )الموقــع الإلكترونــي للجمعيــة، القوائــم البريديــة ، وقــد تختــار الجمعيــة الإعــلان فــي أحــد 

الجرائــد اليوميــة إذا كانــت أســعار المشــتريات كبيــرة(
لابــد أيضــاً مــن الحصــول علــى ثلاثــة عــروض أســعار للمشــتريات التــي تزيــد قيمتهــا عــن مبلــغ 
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معيــن قــد يكــون 500 جنيهــاً مصريــاً فــي بعــض الأحيــان،  وتتغاضــى الجمعيــة عــن هــذا الشــرط 
للمشــتريات التــي تقــل قيمتهــا عــن 500 جنيــة بشــرط عــدم تفتيــت الفواتيــر )اي انــه لايجــب تفتيت 
عمليــة الدفــع للقيــم التــي تزيــد عــن500 جنيــه علــى عــدة فواتيــر للاســتفادة مــن هــذا الســماح( . 

تشــكل لجنــة لفــض العــروض تتكــون مــن ممثــل عــن الفريــق الفنــي وممثــل عــن الإدارة الماليــة 
وتعتمــد مــن المديــر التنفيــذي/او المالــي علــى حســب حجم الصــرف وماتحــدده الجمعيــة في سياســاتها. 
يجــب التأكــد قبــل التعاقــد مــع مقــدم الخدمــة/ المنتــج أن كل أوراقــه القانونيــة ســليمة ســواء فــي حالــة 

التعامــل مــع أشــخاص )كالمدربيــن مثــلًا( أو التعامــل مــع الشــركات أو الكيانــات الاعتباريــة. 

إعداد التقارير المالية الداخلية والخارجية

تقوم الإدارة المالية بإعداد عدد من التقارير المالية وتقدم لجهات مختلفة: 
تقاريــر عــن صــرف المنــح، تقــدم للجهــات المانحــة بشــكل دوري )كل شــهر/3 اشــهر/او6 اشــهر( 
علــى حســب مــا يتــم الاتفــاق عليــه فــي العقد. يجــب ان يقــدم مــع هــذه التقاريــر كل المســتندات 

الخاصــة بالصــرف والتــي تــم الاتفــاق عليهــا مــع الجهــة المانحــة. 
تقاريــر ماليــة عــن الخدمــات المقدمــة للممــول والمطالبــات الماليــة لدفــع اســعار هــذه الخدمات، 

ترفــق الفواتيــر الخاصــة بذلك. 
تقريــر شــهري للمديــر التنفيــذي بالوضــع المالــي للجمعيــة ككل )المشــاريع، امــوال الجمعيــة 

الخاصــة، خلافــه(. 
تقرير ربع سنوي لمجلس الإدارة، يرفع لأمين الصندوق ويقدمه لباقي أعضاء المجلس. 

تقرير سنوي للجمعية العمومية وتقدم معه القوائم المالية المعتمدة.

المراجعة:

تتــم المراجعــة علــى الجمعيــة مــن جهــات مختلفــة، بشــكل دوري فمثــلًا مــن خــلال وزارة التضامــن 
ــي  ــروع )أو ف ــاء مش ــد انته ــة(. أو عن ــة الحكومي ــه والمراقب ــراف والتوجي ــة الإش ــي )جه الاجتماع
بعــض الأحيــان فــي اثنــاء المشــروع( مــن خــلال مكاتــب المراجعــة المعتمــدة بحســب الاتفــاق مــع 
المانــح. أو فــي نهايــة الســنة الماليــة مــن خــلال المكتــب  الــذي تعينــه الجمعيــة كمراقب حســابات. 
ــة  ــة لتأدي ــة كامل ــم الفرص ــن وإعطائه ــؤلاء المراجعي ــن ه ــع كل م ــة م ــاون الجمعي ــب أن تتع يج
عملهــم. مــن المهــم جــداً الاطــلاع علــى التقريــر المقــدم مــن المراجعيــن ومعرفــة ماجــاء فيــه، 
ففــي حالــة عــدم وجــود أي مخالفــات خاصــة بنظــام الجمعيــة المالــي، فــإن هــذا يســاعد جــداً 
فــي الحصــول علــى تمويــل جديــد مــن نفــس الممــول أو مــن مموليــن آخريــن. وفــي حالــة وجــود 
بعــض الملاحظــات أو المخالفــات البســيطة فلابــد أن تعمــل الجمعيــة علــى تعديــل عملياتهــا لســد 

مثــل تلــك الثغــرات و ضمــان عــدم تكرارهــا. 

الباب الخامس: إدارة الماليات
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 مــن الضــروري أن تســعي كل جمعيــة لتحقيــق الاســتدامة الماليــة مــن خــلال تنويــع 
مصــادر التمويل وبناء الاحتياطـــي المالـــي للجمعية.

 يجــب أن تقــوم الجمعيــة ببنــاء قدراتهــا المؤسســية علــي إعــداد الموازنــات وإدارة 
الشــئون المحاســبية والماليــة وإدارة المشــتريات وإعــداد التقاريــر الماليــة والفنيــة.

أسئلة للتفكر

 هل لدي جمعيتك خطة للاستدامة المالية مبنية علي مصادر متنوعة للدخل؟
 هــل لــدي جمعيتــك القــدرات المؤسســية لــلإدارة الماليــة الســليمة؟ مــاذا الــذي 

يمكنــك تحســينه؟
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الباب السادس: إدارة العاملين

يقــول دافيــد وليامــز فــي مقالــه لمجلــة فوربــس www.forbes.com إن قــرار التعييــن الخاطــئ 
يكلــف الشــركة مابيــن 25 دولار إلــى 50،000 دولار حيــث أن تكلفــة العثور على الموظــف والمقابلات 

الشــخصية التــي تعقــد، وتدريبــه، وراتبــه، وخلافــه، ليســت بالقليلة. 

فــي هــذا البــاب ســنتعرف على أحد أهــم أجــزاء إدارة الجمعيات أو المؤسســات الأهليــة وهو إدارة 
العامليــن. ســنتطرق هنــا إلــي كيفيــة الاختيــار، وعمليــة التوظيــف، وأنــواع التعينــات المختلفــة، 

وكذلــك تقييــم الأداء، وكيفيــة الاحتفــاظ بالعامليــن المميزيــن، وطــرق التشــجيع والمجــازاه. 

يعتبــر هــذا الجــزء مــن الدليــل مــن أهــم الأجــزاء،  لأن المــوارد البشــرية تعــد مــن أهــم مــوارد الجمعيــات 
ــت  ــس الوق ــي نف ــوي، وف ــفء وق ــل ك ــق عم ــار فري ــي اختي ــح ف ــن ينج ــلاق . فم ــى الاط ــركات عل والش
ــة.  ــتدامة للجمعي ــو والإس ــاح و النم ــذا، النج ــن به ــتطيع أن يضم ــه، يس ــم منظمت ــخصية وقي ــس ش يعك

ــة.  ــج أو جمعي ــروع أو برنام ــل أي مش ــاح أو فش ــي نج ــي ف ــل الأساس ــو العام ــل ه ــق العم ففري

فــي أغلــب الأحيــان تكــون قــرارات التعييــن نابعــة مــن ملائمــة المهــارات الفنيــة وخبــرات الشــخص 
ــاك  ــد أن هن ــان نج ــض الأحي ــي بع ــن ف ــة. ولك ــذه الوظيف ــات ه ــع متطلب ــة م ــدم للوظيف المتق
ــا  العديــد مــن المشــاكل تحــدث مــع مــن تــم تعينهــم بهــذه الطريقــة، ونتعجــب لمــاذا، رغــم أنن
قمنــا باختيــار الشــخص بدقــة؟ ســنتعرف علــى ذلــك مــن خــلال هــذا البــاب وعلــى الجوانــب الأخرى 

التــي يجــب أن نأخذهــا فــي عيــن الاعتبــار عنــد التعييــن. 

 Defining the «material« تعريف الخامة المناسبة لموظفيك

قمنــا بالإشــارة فــي مقدمــة هــذا البــاب إلــى أن اتخــاذ قــرار التعييــن علــى أســاس المهــارات والكفــاءة 
الفنيــة فقــط لا يضمــن اختيــار الموظــف الملائــم للوظيفــة. فبالإضافــة إلــى المهــارات والكفائــات الفنيــة 

يجــب أخــذ جوانــب أخــرى فــي الاعتبــار عنــد اختيــار الموظفيــن. 

كثيــراً مــا نطلــق علــى الاشــخاص الذيــن »يشــبهوننا« فــي الطبــاع والخلفيــة وطريقــة العمــل تعبيــر »مــن 
نفــس الخامــة أو الجوهــر« فــي هــذا الجــزء ســنتعرف علــى مــا نعنيــة بهــذا التعبيــر وكيــف نحــدد »خامــة« 

العامليــن فــي الجمعيــة. 

يشــير دافيــذ وليامــز فــي مقالــه لمجلــة فوربــز إلــى مــا أســماه بالـــ»7C’s« الواجــب أخذهــم فــي الاعتبار 
عنــد اتخــاذ قــرار التعييــن. مــن خــلال هــذه الجوانــب الســبعة ســيتضح لنــا كيــف نحــدد »خامــة« الموظفيــن 

الذيــن نفضــل ونــود تعيينهــم:
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من أهم مايؤخذ في الاعتبار عند قرار التعين هو 
مدى كفاءة وأهلية )Competent( الشخص المتقدم 

للوظيفة وهل لديه الخبرات والخلفية التعليمية 
المناسبة للقيام بالمهام الوظيفية المطلوبة بنجاح.

من المهم أيضاً معرفة ما إذا كان هذا الشخص 
سينسجم / سيتوافق )Compatible( مع من حوله 

من زملاءه، ومع العملاء والمستفيدين وشركاء 
الجمعية، كما أنه من المهم جداً التأكد من أن هذا 

الشخص ومديره المباشر سيكونون على وفاق، 
لأنه في حالة غياب هذا التوافق غالباً سيكون هناك 

مشاكل.

من المهم التعرف على السمات الشخصية للأشخاص 
المتقدمين للوظيفة، ومن المهم جداً هنا التاكد 

من اتساق قيم هؤلاء الأشخاص مع قيم الجمعية، 
هل هم صادقين، هل يوفون بوعودهم، هل لديهم 

مهارات العمل في الفريق وإنكار الذات؟

وأخيراً، من المهم جداً التأكد من رضاء المتقدم 
للوظيفة عن مفردات المرتب المقترح بناءً على 

)المتعارف عليه في السوق/سعر السوق(. . إذا لم 
يتوفر هذا فقد يشعر الموظف بعدم الرضى وقلة 

التقدير، وقد يؤدي هذا إلى سوء الأداء.

يجب أيضاً التأكد من قدرة )Capable( المتقدم لشغل 
الوظيفة، والقدرة هنا تعنى أن الشخص ليس فقط قادر 

على القيام بالمهام الوظيفية المطلوبة منه، ولكنه 
أيضاً قادر على القيام بالمهام التي تتطلب الإبداع أو 

المجهود لكي يتم انجازها. قدرة الشخص على القيام 
بالمهام الأكثر تحدي، غالباً ما تكون دلاله على قدرة 

الشخص لتولي مهام أكثر والترقي إلى وظائف أعلى.

أما بالنسبة للالتزام )Commitment( فيجب التأكد من 
جدية هذا الشخص والتزامه على المدى البعيد، وأنه 

ليس من الأشخاص الذين يبحثون دائماً عن الفرص 
ولايستمروا في وظائفهم إلا لفترات قصيرة. ويمكن 

أن يوضح ذلك، الجزء الخاص بالوظائف/ الخبرات 
السابقة والمدة الممضاه بكل منها في السيرة 

الذاتية لهذا الشخص 

ماذا عن اتفاقهم مع ثقافة الجمعية )Culture(؟ كما 
ذكرنا لكل جمعية ثقافة معينة تنعكس في طريقة 
تعامل الموظفين مع بعضهم البعض ومع الشركاء 

والعملاء، تأكد من أن الشخص المتقدم للوظيفة 
يعكس هذه الثقافة، وإلا فمن المتوقع منهم حدوث 

المشاكل والصعوبات.

Competent كفء أو مؤهل

Compatible منسجم/ ملائم / متوافق

Character الشخصية

Compensation الأجر

Capable القدرة

Committed ملتزم

Culture الثقافة

التــي  الســبع  الجوانــب  إلــى  ســنضيف 
ــو  ــن وه ــب ثام ــز جان ــد وليام ــا دافي ذكره
المهــم  فمــن  بالقضيــة«،  »الإيمــان 
فــي مجــال التنميــة أن نختــار العامليــن 
ــة  ــالة الجمعي ــة رس ــون بأهمي ــن يؤمن الذي

والقضيــة التــي تعمــل مــن أجلهــا. 

الباب السادس: إدارة العاملين
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مــن المهــم جــداً تحديــد أي مــن الجوانــب التــي ذكرناهــا قابــل للتفــاوض والمرونــة وأي منهــا 
لابــد مــن توافــره فــي مــن ســيتم تعينــه. فمثــلًا، قــد تتنــازل عــن عــدد ســنين الخبــرة المطلوبــة 
لشــغل وظيفــة مــا فــي الجمعيــة، فــي حالــة توافــر مؤهــل دراســي أعلــى مثــلًا، أو أن أغلــب 
ــرة  ــة ولكــن المؤمــن جــداً بالقضيــة ولديــه ســنين كثي المتقدميــن ليــس لديهــم الإيمــان بالقضي
مــن التطــوع فــي نفــس المجــال لا يجيــد لغــة أجنبيــة.. يجــب ان تحــدد الجمعيــة اولويتهــا الخاصــة 

بمهــارات وخبــرات مــن تنــوي تعينهــم حيــث سيســهل هــذا عمليــة الاختيــار..

التنوع وتكافؤ الفرص
 

 هــل معنــى مــا ســبق أن الجمعيــة لابــد أن تلتــزم بتعييــن مــن هــم متشــابهين في كل 
شــئ؟ بالطبــع لــم نعنــي هــذا علــى الاطــلاق. فالتنــوع يثــري أي مجموعــة ويكمــل 

صفاتهــا ومهارتهــا. 

ــث  ــن حي ــق م ــري أي فري ــا يث ــة، وغيره ــة، الثقافي ــية، الجغرافي ــات الدراس ــي الخلفي ــوع ف فالتن
القــدرة علــى النظــر للمواضيــع مــن زوايــا  ووجهــات نظــر مختلفــة وهــذا يســاعد علــى دراســة 
أو بحــث أي موضــوع بطريقــة صحيحــة وصحيــة. ولكــن يُصــر البعــض، للأســف، علــى تعييــن 
خريجــي جامعــات معينــة أو خلفيــات اقتصاديــة أو ثقافيــة معينــة )وللأســف دينيــة معينــه فــي 
بعــض الأحيــان( و قــد يفضــل البعــض تعييــن الرجــال عــن النســاء )أو العكــس( ولكــن تنــوع خلفيــات 
الفريــق، طالمــا بقيــت القيــم التــي يؤمنــون بهــا واحــدة ولــدى الجميــع احتــرام للاختــلاف، يغنــي 

هــذا الفريــق ويوســع خبراتــه ومعارفــه أيضــاً. 

ــوع ولا  ــى إدارة التن ــق قــادر عل ــر فري ــذي أو مدي ــر تنفي ــاج إلــى مدي إدارة الفــرق المتنوعــة تحت
يشــعر بالتحــدي ممــن  يطرحــون أفــكار غيــر أفــكاره أو مختلفــة عنــه. إذا كان المدير كفء فســيرى 
هــذا التنــوع علــى أنــه ثــروة تســاعده فــي رؤيــة أي موضــوع مــن عــدة جهــات وهــذا يســاعد فــي 

اتخــاذ القــرارات الســليمة والوصــول إلــى أهــداف البرنامــج او الجمعيــة ككل. 

 ماذا عن تكافؤ الفرص؟
ــدون  ــم ويعتق ــم أو معارفه ــن له ــم معروفي ــن ه ــم أو م ــن إليه ــن المقربي ــض تعيي ــل البع يفض
ــا فقــط  ــز ونظرن ــا عــن عــدم الشــفافية والتحي ــو تغاضين ــار. ل ــون حســن الاختي أنهــم بهــذا يضمن
ــرة التــي  ــا نجــد أن الدائ ــون بهــذه الطريقــة فإنن ــن مــن هــم كــفء ومضمون ــة تعيي إلــى محاول
تحــاول الجمعيــة الاختيــار منهــا فــي غايــة الضيــق ممــا يقلــل فــرص اختيــار أشــخاص بالمهــارات 
التــي نتمنــى وجودهــا فــي العامليــن بالجمعيــة. فتــح بــاب التقــدم للوظائــف الشــاغرة والإعــلان 
عنهــا فــي قنــوات مختلفــة يضمــن تقــدم عــدد كبيــر للوظيفــة وارتفــاع احتمــالات وجــود الشــخص 

المناســب للوظيفــة. 
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ــة:  ــة عــن الوظائــف الشــاغرة مــن خــلال كل أو بعــض مــن الوســائل التالي ــاً مــا تعلــن الجمعي غالب
البريــد الإليكترونــي، الموقــع الإليكترونــي، صفحــات التواصــل الإجتماعــي, الجرائــد، أو مــن خــلال 
شــبكة معارفهــا مــن الجمعيــات الأخــرى. ومــن القنــوات المفيــدة جــداً أيضــاً فــي هــذا الصــدد، 
ــلاب  ــادات الط ــات، اتح ــي الجامع ــف ف ــب التوظي ــرج؛ مكات ــى التخ ــن حديث ــث ع ــد البح ــة عن وخاص

وصفحــات الخريجيــن علــى الفيســبوك. 

يتخــوف البعــض مــن فتــح بــاب التقــدم والإعــلان عــن الوظائــف لأن هــذا ســيصعب عمليــة الاختيــار، 
)Terms of Reference )TOR  جيــداً ووضحنــا  ولكــن إذا قمنــا بتعريــف المهــام الوظيفيــة 
المهــارات المختلفــة المطلوبــة فــي الشــخص المتقــدم فــإن هــذا يســاعدنا فــي عمليــة الاختيــار 

ويســهلها لنــا. 

 Referral »مــن المهــم أيضــاً أن نفرق هنــا بيــن »الواسطة/المحســوبية« وبيــن »الإحالة/الترشــيح
ــان النفــوذ( لتعييــن شــخص  فالأولــى تكــون اســتغلال العلاقــات الشــخصية )أو فــي بعــض الأحي
ليــس لديــة المهــارات الكافيــة للوظيفــة، أمــا الإحالة/الترشــيح فهــي تزكيــة مــن شــخص موثــوق 
فيــه لشــخص مؤهــل وكــفء )ولا يكــون فيهــا أي نــوع مــن أنــواع الضغــوط لتعييــن هذا الشــخص(.

تفتخــر الجمعيــات والشــركات التــي تعطــي فــرص متكافئــة للتقــدم للوظائــف الشــاغرة بهــا بأنها 
جمعيــات تمنــح فــرص متســاوية للعمــل. حيــث أنهــا تعطــي فــرص للجميــع لشــغل الوظائــف حتى 

لــو كانــوا مــن خلفيــات مختلفــة، رجــال كانــوا أو نســاء أو مــن ذوي الاحتياجــات الخاصــة. 

إعداد الوصف الوظيفي

مــن أهــم خطــوات التعييــن هــي إعــداد الوصــف الوظيفــي، هــذا الوصــف هــو أســاس الاختيــار 
للموظــف وأســاس التعاقــد معــه والمهــام المطلوبــة منــه. كمــا سيشــكل هــذا الوصــف 
الوظيفــي أيضــاً الأســاس لإجــراء تقييــم الأداء الســنوي للموظــف، ومــا إذا كان يســتحق الترقيــة 

ــازاة.  أو المج

الباب السادس: إدارة العاملين
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يجب عند إعداد الوصف الوظيفي توضيح النقاط التالية بدقة:

ــي  ــم الت ــا والقي ــة به ــة الخاص ــا والثقاف ــال عمله ــح مج ــة توض ــن الجمعي ــذة ع ● نب
ــا تحترمه

● نبــذة عــن الإدارة التــي بهــا الوظيفــة أو المشــروع/البرنامج )إذا كان التعييــن خــاص 
ببرنامــج معيــن مــن برامــج الجمعيــة( أو الإدارة التــي بهــا الوظيفــة. 

● المسمى الوظيفي بوضوح 
● مــكان العمــل ومــا إذا كانــت هنــاك إمكانيــة لللســفر الداخلــي أو الخارجــي للمتقــدم 

واســتعداده وقبولــه لذلــك
● طبيعة التعيين )دائم، مؤقت، استشاري(
● نبذة عن الوظيفة والمتوقع من الشخص

● المهام الوظيفية بوضوح شديد
● الخبرات والكفاءات والمهارات واللغات المطلوبة

● المستوى الوظيفى وسيعمل تحت إشراف من
● آخر موعد للتقدم

● التاريخ المتوقع لبدء الموظف المختار لتولي مهام العمل 

الأختيار والتعيين

بعــد ان قمنــا بكتابــة الوصــف الوظيفــي جيــداً وأعلنــا عــن الوظيفــة الشــاغرة مــن خــلال القنــوات 
التــي ذكرناهــا واســتلمنا الســيَر الذاتيــة للمتقدميــن. غالبــاً مــا تتبــع الجمعيــات الخطــوات التاليــة 

لاختيــار الشــخص الــذي سيشــغل الوظيفــة: 

Screening  الانتقــاء الأولــي / الغربلــة / الفحــص و التنقيــح: وهــي ببســاطة فــرز 
الســير الذاتيــة التــي قُدمــت لنــا لاختيــار »كل مــن تنطبــق عليــه المواصفــات الأوليــة« 

المقابلــة الشــخصية الأولــى: وغالبــاً مــا يقــوم بهــا المديــر المباشــر الــذي ســيقوم 
بالإشــراف علــى الموظــف المختــار، و يمــر بهــذه المرحلــة كل مــن يجتــاز مرحلــة فحــص 
الســيَر الذاتيــة . ويتــم هنــا التعــرف علــى خبــرات الشــخص ومهاراتــه وتوقعاتــه للراتــب 

وهكذا. 
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المقابلــة الثانيــة: ويقــوم بهــا مديــر المديــر المباشــر أو المديــر التنفيــذي فــي حالــة 
التوظيــف لمناصــب عاليــة أو تعييــن مديرييــن، أو وظيفــة تنفيذيــة وتكــون لمــن تخطــوا 

المقابلــة الشــخصية الأولــى.

الاختبــارات: قــد يلجــأ البعــض لعمــل بعــض الاختبــارت، كاختبــارت اللغــة، أو نــوع 
الشــخصية وغيرهــا للتعــرف أكثــر علــى مهــارات الشــخص المتقــدم للوظيفــة

التحقــق: و هــي الاتصــال ببعــض مــن عملــوا مــع )غالبــاً مديــري( الشــخص المتقــدم للوظيفــة 
الســابقين للتأكــد مــن صحــة البيانــات المقدمــة والتعــرف أكثــر علــى أســلوب عمــل الشــخص. 
غالبــاً مــا تتــم هــذه الخطــوة لاثنيــن أو ثلاثــة مرشــحيين نهائييــن للوظيفــة علــى الأكثــر وتكــون 

غالبــاً آخــر خطــوة قبــل اختيــار الشــخص الــذي سيشــغل الوظيفــة. 

عنــد اختيــار الشــخص الــذي سيشــغل الوظيفــة، تقــوم الجمعيــة  بإعطائــه عــرض 
ــه  ــق علي ــي المتف ــب النهائ ــي والرات ــمى الوظيف ــن المس ــة Job Offer يتضم بالوظيف
وباقــى المميــزات التــي ســيحصل عليهــا الشــخص، وعــادة مايرفــق الوصــف الوظيفــي 

مــع هــذا العــرض. 

فــي حالــة قبــول الشــخص للعــرض المقــدم لــه تتــم إجــراءات التعييــن القانونيــة، وغالبــاً 
مــا يتــم هــذا مــن خــلال الإدارة القانونيــة )أو المديــر التنفيــذي/ المالــي و الإداري فــي 

حالــة ماكانــت الجمعيــة لازالــت صغيــرة وليــس لديهــا إدارة قانونيــة مســتقلة(.

أنواع العقود/التعيينات المختلفة

تتبــع الخطــوات الســابقة )أو أغلبهــا( فــي أي تعيينــات تقــوم بهــا الجمعيــة. ســنتعرف هنــا علــى 
أنــواع التعيينــات المختلفــة ومتــى يســتخدم كل منهــا. 

تعيين الموظفين الدائمين
تعيين الموظفين المؤقتين

تعيين الاستشاريين

أنواع التعيينات
المختلفة

الباب السادس: إدارة العاملين
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ــر محــدد المــدة ويســتخدم هــذا  تعييــن الموظفيــن الدائميــن: ويكــون مــن خــلال عقــد عمــل غي
النــوع لتعييــن الموظفيــن الاساســيين فــي الجمعيــة ولا يجــوز للموظــف إنهــاؤه إلا لمبرر مشــروع 

وكذلــك لا يجــوز للجمعيــة إنهــاؤه إلا لأســباب حددهــا القانــون. 

تعييــن الموظفيــن المؤقتيــن: وغالبــاً مــا يكونــوا هــؤلاء الذيــن يعملــون علــى مشــاريع محــددة 
المــدة. ويذكــر هــذا بــكل وضــوح فــي كل مراحــل التعييــن، كالوصــف الوظيفــي، والعــرض 

ــن: ــن طريقي ــد ع ــون التعاق ــد. ويك ــة، والعق بالوظيف

 عقــد عمــل محــدد المــدة لمــدة ســنة أو أكثــر مثــلًا ويجــوز تجديــده لمــدة أو مــدد مماثلــة 
باتفــاق الطرفيــن قبــل انتهائــه، مــع الأخــذ فــي الاعتبــار أنه فــي حالــة اســتمرار الطرفان 
فــي تنفيــذ العقــد دون تجديــده قبــل تاريــخ الانتهــاء فيعتبــر ذلــك تجديــد للعقــد لمــدة 

غيــر محــددة وتســري عليــه أحــكام عقــد العمــل غيــر محــدد المــدة أعــلاه 

عقــد عمــل لإنجــاز عمــل معيــن، ويتــم تحديــد متــى ســيتم إنجــاز العمــل وينتهــي العقــد 
ــاه  ــتمر طرف ــد واس ــى العق ــر. وإذا انته ــل آخ ــاز عم ــده لإنج ــن تجدي ــل ويمك ــاز العم بإنج
ــداً منهمــا للعقــد  ــر ذلــك تجدي ــد العقــد، اعتب ــذه بعــد إنجــاز العمــل دون تجدي فــى تنفي

لمــدة غيــر محــددة

ــون  ــون لقان ــة ولا يخضع ــة الجمعي ــت تبعي ــون تح ــن لا يعمل ــؤلاء الذي ــاريين: وه ــن الاستش تعيي
العمــل وتحتاجهــم الجمعيــة لأداء مهمــة معينــة أو استشــارة )مثــل تصمصيــم موقــع إلكترونــي 
ــتخرجوا  ــي أن يس ــؤلاء ينبغ ــة( وه ــارة قانوني ــم استش ــة او تقدي ــن الجمعي ــو ع ــر فيدي أو تصوي

ــة. ــة ضريبي بطاق

ــن  ــد وتتضم ــام التعاق ــة لاتم ــن اللازم ــوغات التعيي ــم مس ــم تقدي ــيتم تعينه ــن س ــن مَ ــب مِ يطل
بطاقــة الرقــم القومــي، المؤهــل الدراســي، اســتمارة 6 الصــادرة مــن آخــر جهــة عمــل مؤمــن 

ــر.  ــة )فيــش وتشــبيه(، علــى أقــل تقدي ــة الجنائي ــه فيهــا وصحيفــة الحال علي

بعــد التوقيــع علــى العقــد مــن الطرفيــن )الممثــل القانونــي للجمعيــة أو مــن تخــول لــه صلاحيــات 
التوقيــع علــى عقــود التعييــن مــن جهــة والموظــف مــن جهــة أخــرى( ويكــون هنــاك فتــرة اختبــار 
مدتهــا ثلاثــة شــهور وهــي فتــرة يعطيهــا القانــون ليتعــرف الطرفيــن علــى طبيعــة العمــل ومــن 

حــق الطرفيــن إلغــاء التعاقــد خــلال هــذه المــدة بــدون إنــذار. 



69

حقوق وواجبات العاملين 

هنــاك الحقــوق التــي يكفلهــا القانــون للعامليــن مثــل الراتــب الشــهري، والتأميــن الإجتماعــي، 
والإجــازات بأنوعهــا، وإجــازات الوضــع للنســاء وخلافــه. ولكــن بالإضافــة لذلــك قــد تقــدم الجمعيــة 
حقــوق أخــرى للعامليــن بهــا مثــل بــدل التعلــم، المكافــأة الســنوية )أو تشــجيعية لإنجــاز مهمــة 

خــارج نطــاق الوظيفــة(، و التأميــن الصحــي. 

وتنتظــر الجمعيــة مــن الموظــف فــي المقابــل الالتــزام والاجتهــاد فــي عملــه،  والالتــزام 
بالســلوك الحســن مــع زملائــه، تمثيــل الجمعيــة بشــكل مشــرف، والعمــل علــى نموهــا وتحقيقها 

ــا.  لأهدافه

تقييم الأداء

يتــم عمــل تقييــم ســنوي لــلأداء للتأكــد مــن أن هنــاك حــوار حــول أداء الموظــف وإعطائــة النتائــج، 
والتعليقــات والتقييــم  الــذي يســاعده علــى معرفــة نقــاط قوتــه ونقــاط ضعفــه ووضــع خطــة 

مــع مديــره المباشــر للتغلــب علــى نقــاط الضعــف، أو تحســين نقــاط القــوة. 

بعــض الجمعيــات تتبــع مــا يســمى بـ»تقييــم  360˚« وهــو تقييــم الموظــف مــن كل مــن يعملــون 
ــض  ــان(، بع ــض الأحي ــي بع ــه )ف ــيه، عملائ ــر، مرؤس ــه المباش ــن رئيس ــامل(؛ م ــم ش ــه )تقيي مع
الأشــخاص مــن الإدارات الأخــرى. وتتبــع هــذه الطريقــة لضمــان نزاهــة عمليــة التقييــم وحياديتهــا. 

ــى أو  ــة أدن ــة وظيفي ــه لدرج ــة أو مجازاة/إنزال ــاس للترقي ــو أس ــنوي ه ــم الأداء الس ــون تقيي يك
ــف.  ــل الموظ فص

الاحتفاظ بالعاملين المميزين وطرق التشجيع والتقدير

مــن المهــم جــداً لأي جمعيــة )او شــركة( أن تحتفــظ بالموظفيــن المميزيــن الكــفء والذيــن 
يعيشــون قيــم الجمعيــة ويعكســونها، فهــؤلاء هــم عمــاد نمــو الجمعيــة واســتدامتها. 

الكثيــر يعتقــد أن الطريقــة الوحيــدة للاحتفــاظ بالعامليــن هــي مــن خــلال إعطائهــم زيــادة فــي 
رواتبهــم أو ترقيــة لمســتوى وظيفــي أعلــى، ورغــم أن هــذا مهــم جــداً إلا أنــه لا يكفــي وحــده، 
وإلا كيــف نفســر تــرك البعــض لوظائــف ذات رواتــب مجزيــة وذهابهــم إلــى وظائــف براتــب أقــل، 

أو تــرك مســتوى وظيفــي معيــن وقبــول مســتوى أقــل فــي مــكان أخــر؟

الباب السادس: إدارة العاملين
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هنا يأتي دور العوامل التالية في الاحتفاظ بالعاملين المميزين: 

● إعرف جيداً ما يحفز موظفيك، وقدم لهم هذا الحافز 

Sense of Ownership إعطهم الإحساس و الشعور بأنهم أصحاب أعمالهم ●

● وضح لهم المسار الوظيفي الذي تراه لهم

● بيئة العمل المرنة والودية غالباً ماتكون من أهم عوامل الاحتفاظ بالموظفين

● قدم لهم التحديات كي يشعروا دائماً أنهم يتعلمون شئ جديد

ــن  ــئول ع ــون مس ــد يك ــم ق ــتطيع الرس ــن يس ــم، فم ــي عمله ــم ف ــف مهارته ● وظ
تصميــم المطبوعــات الخاصــة بالجمعيــة، والشــخص الاجتماعــي قــد يكــون مســئول 

ــة، وهكــذا ــات الجمعي ــم احتفالي عــن تنظي

● كلمــا أمكــن، كــن علــى درايــة بالظــروف الشــخصية للعامليــن وقــدر هــذه الظــروف، 
فنحــن نتعامــل مــع بشــر وليــس مــع آلات.

ــن لا  ــن الذي ــى الموظفي ــزاءات عل ــع الج ــة لتوقي ــاج الجمعي ــد تحت ــر فق ــد الآخ ــى الصعي ــا عل أم
يــؤدوون عملهــم علــى الوجــه المطلــوب، ولكــن لابــد أن تكــون أنــواع التصرفــات غيــر المقبولــة 
ــع الموظفيــن، والجــزاء المترتــب علــى كل منهــا واضــح أيضــاً ويجــب أن  ــة واضحــة لجمي للجمعي
يتــم وضــع لائحــة تنظيــم عمــل وجــزاءات واعتمادهــا مــن الجهــات الحكوميــة المختصــة ووضعهــا 
بمــكان ظاهــر بالجمعيــة فــي حالــة زيــادة عــدد العامليــن عــن 10 والأهــم مــن ذلــك، يجــب تحقيــق 

المســاواة عنــد تطبيقهــا علــى الجميــع. 

ــذار  ــا الإن ــل ومنه ــى العام ــا عل ــن توقيعه ــي يمك ــزاءات الت ــل الج ــون العم ــم قان نظ
ــل اســتحقاق العــلاوة الســنوية أو الحرمــان مــن جــزء منهــا  والخصــم مــن الإجــر أو تأجي
ــرف  ــون إذا اقت ــاً للقان ــل وفق ــن العم ــل م ــد الفص ــى ح ــل إل ــد تص ــة وق ــل الترقي أو تأجي

ــة.  ــر بالجمعي ــة تض ــه لدرج ــي عمل ــل ف ــة أو أهم ــاء فادح ــف اخط الموظ

ــرص  ــل ف ــا يقل ــاً م ــه غالب ــنوي لأن ــم الس ــوار والتقيي ــة الح ــى أهمي ــرى عل ــرة أخ ــا م ــد هن ونؤك
ــن.  ــن الموظفي ــاء م ــذه الاخط ــل ه ــدوث مث ح
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 فريـق العمـل هـو العامـل الأساسـي فـي نجـاح أو فشـل أي مشـروع أو برنامـج 
أو جمعيـة. اختيـار فريـق عمـل كـفء وقـوي ويعكـس شـخصية وقيـم الجمعيـة هو 

ما يضمـن للجمعيـــة النجـاح والنمـو والاسـتدامة.

ــة  ــمل، بالإضاف ــر تش ــي معايي ــاءً عل ــون بن ــب أن يك ــة يج ــن بالجمعي ــار العاملي  اختي
إلــى الكفــاءة الفنيــة، العوامــل الشــخصية مــن انســجام مــع فريــق العمــل وقيــم 

الجمعيــة، وكذلــك الإيمــان برســالة الجمعيــة وأهدافهــا.

 يجــب علــي الجمعيــة أن تديــر المــوارد البشــرية بطريقــة شــفافة وحرفيــة، بدايــة 
ــد  ــوع العق ــد ن ــم تحدي ــن، ث ــار والتعيي ــم الاختي ــي، ث ــف الوظيف ــداد الوص ــن إع م

ــن. ــن المميزي ــر العاملي ــم الأداء وتقدي ــم تقيي ــب، ث والروات

أسئلة للتفكر

 هل لدي جمعيتك القدرات المؤسسية لإدارة الموارد البشرية؟ 
 هــل تعــرف قــدرات فريقــك وطباعهــم وشــخصية كل منهــم؟ وهــل تســتفيد مــن 

هــذه القــدرات والصفــات الشــخصية عمليــاً؟
 هــل تذكــر أحــد العامليــن الســابقين فــي الجمعيــة الذيــن كنــت تتمنــي لــو أنــه لــم 
ــرار  ــن ق ــه ع ــكان اثنائ ــل كان بالإم ــا؟ ه ــل به ــرك العم ــاذا ت ــا؟ لم ــل به ــرك العم يت

المغــادرة؟ هــل تعمــل علــى الأبقــاء علــى الموظفيــن المميزيــن لديــك؟ 

الباب السادس: إدارة العاملين
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القسم الثالث

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح



عِلاقة الجمعيات الأهلية
بالأشخاص والجهات المختلفة 

ــة  ــات الأهلي ــن الجمعي ــة بي ــرح العلاق ــل ش ــن الدلي ــم م ــذا القس ــي ه ــنتناول ف س
مــع الاشــخاص والجهــات المختلفــة. ســنبدأ بشــرح علاقــة الجمعيــات الأهليــة بــوزاة 
التضامــن الاجتماعــي، ثــم نليهــا بشــرح علاقتهــم بشــركائهم ومموليهــم، بعدهــا 

ــتفيدين.  ــس الإدراة والمس ــن، ومجل ــم بالمتطوعي ــنوضح علاقته س

علــى خــلاف القســم الثانــي الخــاص بــإدارة العمليــات- سيســلط هــذا القســم الضــوء 
ــورة  ــات المذك ــخاص والكيان ــع الأش ــل م ــة بالتعام ــات الخاص ــل التطبيق ــى أفض -عل

أعــلاه. 
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الباب السابع: العلاقة مع الجهات الحكومية

علاقة الجمعيات الأهلية بوزارة التضامن الاجتماعي. 

نبــدأ هــذا البــاب بعلاقــة الجمعيــات الأهليــة بــوزارة التضامــن الاجتماعــي ويمكــن تلخيــص هــذه 
العلاقــة بأنهــا علاقــة إشــراف وتوجيــه ورقابــة فيمــا يتعلــق بتنفيــذ القوانيــن واللوائــح المنظمــة 
لعمــل الجمعيــات الأهليــة. يقنــن القانــون رقــم 84 لســنة 2002 ولائحتــه التنفيذيــة كل مــا يخــص 
الأطــر القانونيــة لعمــل الجمعيــات الأهليــة. فــي هــذا الجــزء مــن الدليــل ســنتعرف علــى أفضــل 
التطبيقــات التــي تســاعد الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة فــي تطبيــق مــواد القانــون والالتــزام 

بهــا دون التطــرق لســرد وتفســير مــواد القانــون المختلفــة.

ــة  ــا بكاف ــة ودرايته ــة الجمعي ــوى لمعرف ــة القص ــى الأهمي ــه إل ــا، التنوي ــر هن ــر بالذك ــن الجدي م
مــواد القانــون ولائحتــه التنفيذيــة وعلــى تواصــل دائــم مــع إدارة التضامــن الاجتماعــي التابعــة 
لهــا لمعرفــة أي تعديــلات أو ممارســات أو تعليمــات جديــدة قــد تكــون أصدرتهــا وزارة التضامــن 
الاجتماعــي. حيــث أن عــدم العلــم وعــدم متابعــة التعديــلات التــي قــد تطــرأ علــى القوانيــن، أو 
اللوائــح أو التعليمــات أو الممارســات الجديــدة قــد يؤثــر ســلباً علــى أنشــطة الجمعيــة، و لــذا مــن 

المهــم التعــرف والأخــذ فــي الاعتبــار النقــاط التاليــة:

١ الالتــزام بقانــون الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة رقــم 84 لســنة ٢٠٠٢ ولائحتــه التنفيذيــة 

ولائحــة النظــام الأساســي للجمعيــة ولائحتهــا الداخليــة إن وجــد: 

ــة  ــى دراي ــة عل ــون الجمعي ــداً أن تك ــم ج ــن المه ــه م ــم فإن ــذا القس ــة ه ــي مقدم ــا ف ــا ذكرن كم
بكافــة مــواد القانــون ولائحتــه التنفيذيــة وعلــى تواصــل مســتمر مــع جهــة الإدارة التــي تتبعهــا. 

ولكــن كيــف يمكــن للجمعيــات الإلمــام بذلــك؟ نوضــح ذلــك فيمــا يلــي: 

أ لابد من وجود مسئول عن تطبيق القانون في كل تعاملات الجمعية: 

ــة  ــه التنفيذي ــون ولائحت ــن القان ــخة م ــة نس ــدى كل جمعي ــون ل ــداً أن يك ــروري ج ــن الض م
ــا  ــون لديه ــب أن يك ــا يج ــات. كم ــئون الجمعي ــة بش ــادرة الخاص ــة الص ــرارات المختلف والق
شــخص مســئول عــن تطبيــق القانــون فــي كل تعاملاتهــا. هــذا الشــخص عــادة مــا يكــون 
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ــس  ــس مجل ــام ورئي ــكرتير الع ــون الس ــان يك ــب الأحي ــي أغل ــس الإدارة ) ف ــاء مجل ــد أعض أح
الإدارة فــي العلاقــات والتعامــلات القانونيــة وأميــن الصنــدوق فــي العلاقــات والتعامــلات 
ــاً مــا يكــون لديهــا محامــي ومحاســب  ــات فــي النمــو غالب ــدأ الجمعي ــة( وعندمــا تب المالي
مســئولان عــن العلاقــات الحكوميــة وتطبيــق القوانيــن واللوائــح الجمعيــة ويراجــع مجلــس 
الإدارة علــى أعمالهــم لضمــان عمــل الجمعيــة وفقــاً للأطــر القانونيــة والتأكــد مــن تمــام 

ــون.  ــزام بالقان الالت

ــا  ــة لمعاونته ــن بالدول ــن المدنيي ــد العاملي ــداب أح ــات بانت ــاً للجمعي ــون أيض ــمح القان يس
ــون 84 لســنة 2002(. وفــي هــذا  ــة لقان فــي أداء رســالتها )مــادة 49 مــن اللائحــة التنفيذي
الســياق فــإن كانــت الجمعيــة متعســرة فــي فهــم أو تنفيــذ بنــود القانــون فمــن الممكــن 
ــت  ــي وإذا تم ــن الاجتماع ــة التضام ــي مديري ــن ف ــد العاملي ــداب أح ــب انت ــدم بطل ــا التق له
الموافقــة علــى الطلــب مــن الجهــات المعنيــة، يتــم الانتــداب لمــدة ســنة قابلــة للتجديــد 

بنــاء علــى طلــب الجمعيــة.

ــات  ــة أي مقترح ــل كتاب ــب( قب ــي )والمحاس ــئول القانون ــة المس ــم مراجع ــن المه ب م

ــن  ــد م ــة للتأك ــة الأهلي ــاريع الجمعي ــص مش ــا يخ ــه مم ــود وخلاف ــى أي عق ــع عل أو التوقي
ــة.  ــائلة قانوني ــرض لأي مس ــي التع ــون وتحاش ــود القان ــع بن ــاق م الاتس

كثيــراً مايقــوم الفريــق الفنــي بكتابــة مقترحــات لمشــاريع أو التقــدم للحصــول علــى تمويل 
ــار، ممــا قــد  مــن جهــات معينــة دون أخــذ مــواد القانــون أو اللوائــح المنظمــة فــي الاعتب
ينتــج عنــه مخالفــات قانونيــة قــد تضــر الجمعيــة الأهليــة أو علــى أقــل تقديــر تعيــق تنفيــذ 

مــا تــم الاتفــاق عليــه مــع جهــات خــرى. 

ج العمل على الالتزام بالمواعيد في تقديم الأوراق/التقارير الخاصة بالجمعية. 

ــر التــي تتطلبهــا جهــة الإدارة  ــد تقديــم الأوراق أو التقاري مــن المهــم جــداً معرفــة مواعي
مــن الجمعيــة الأهليــة والالتــزام بهــا، كمواعيــد تقديــم محاضــر اجتماعــات مجلــس الإدارة، 
وطلــب الموافقــة علــى المنــح، الميزانيــة العموميــة وتقاريــر الأنشــطة، الأوراق المعروضــة 

علــى الجمعيــة العموميــة العاديــة وغيــر العاديــة ومحاضــر اجتماعاتهــا، إلــخ. 

٢ لماذا يعترض الكثيرون على قانون الجمعيات؟

وقبــل أن ننهــي هــذا الجــزء مــن البــاب مــن الضــروري أن نشــير إلــى أننــا كثيــراً مــا نســمع مــن يعتــرض 
علــى قانــون الجمعيــات الحالــي، أو يتخــوف مــن القانــون القــادم ويصفــه بالقســوة والصرامــة ومــن 
ــات  ــن الجه ــة م ــات تطبيق ــن ممارس ــئ ولك ــس بالس ــي لي ــون الحال ــا أن القان ــح هن ــروري التوضي الض
ــلًا تنــص المــادة )56( مــن لائحــة  ــون نفســه. فمث ــر عــن القان ــداً بكثي ــر تقيي ــاً مــا تكــون أكث ــة غالب الرقابي

الباب السابع: العلاقة مع الجهات الحكومية
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دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

القانــون علــى حــق الجمعيــة فــي تلقــي التبرعــات مــن المنظمــات أو الهيئــات الأجنبيــة المصــرح لهــا 
بمباشــرة نشــاطها فــي مصــر وذلــك وفقــا لمــا يــرد بالاتفــاق المبــرم معهــا.... بشــرط قيــام الجمعيــة 
بإخطــار الجهــة الإداريــة المختصــة بقيمــة التبــرع والجهــة المتبرعــة. وعلــى الرغــم مــن أن القانــون هنــا 
ــرع والجهــة  ــه قيمــة التب يطلــب فقــط »إخطــار« أي مــن خــلال تقديــم محضــر مجلــس إدارة مذكــور في
المتبرعــة، تــم اســتثناء الكثيــر مــن الهيئــات المصــرح لهــا بالعمــل داخــل مصر مــن هــذه المــادة معاملتها 
ــى  ــول عل ــتوجب الحص ــي تس ــون والت ــة القان ــن لائح ــادة 58 م ــق الم ــة بتطبي ــات الخارجي ــة الجه معامل
ــارج،  ــن الخ ــوال م ــى أم ــول عل ــات للحص ــص الموافق ــا يخ ــاً فيم ــة. أيض ــة الإداري ــة« الجه »موافق
ــخ  ــن تاري ــوم م ــتين ي ــلال س ــدم خ ــب المق ــي الطل ــت ف ــة بالب ــة الإداري ــزم الجه ــون يل ــإن القان ف
تقديمــة ولكــن كلنــا نعــرف ان هــذه الطلبــات فــي أحســن الاحــوال يتــم الــرد عليهــا خــلال 3 أشــهر 

وفــي كثيــر مــن الأحيــان قــد يتأخــر البــت لمــدة عــام أو أكثــر. 

ــة.  ــة وحقوقي ــن؛ تنموي ــى نوعي ــة إل ــات الأهلي ــم الجمعي ــا أن نقس ــة يمكن ــذه النقط ــح ه لتوضي
الجمعيــات التنمويــة غالبــاً مــا تلعــب دورأ مســاعدأ للدولــة خاصــة إذا كانــت أنشــطتها متماشــية 
مــع خطــة الدولــة التنمويــة فــي المجتمعــات التــي تعمــل بهــا هــذه الجمعيــات. الشــيء الــذي 
قــد يؤثــر علــى هــذه العلاقــة ويأتــي بالمشــاكل هــو محاولــة بعــض الجمعيــات اســتغلال عملهــا 
علــى الأرض لتحقيــق أهــداف سياســية، فتصبــح المســاعدات المقدمــة مــن قبــل الجمعيــة ماهي 
إلا ثمــن لقيــام الفئــات المســتهدفة بدعــم البرنامــج السياســي لفصيــل مــا، وهــذه الجمعيــات 
تعطــي انطباعــاً ســيئاً عــن الجمعيــات والمؤسســات التنمويــة عمومــاً ممــا يؤثــر بالســلب علــى 
تعامــل الجهــات الرقابيــة مــع الجمعيــات  وفــي هــذا الشــأن، يكــون عمــل الجمعيــة بعيــداً عــن أي 
أغــراض خفيــة سياســية أو بصفــة عامــة مخالفــة للقانــون يزيــد مــن ثقــة الجهــات الرقابيــة بهــا 

وبالتالــي تتقــارب وجهــات النظــر وتقــل المشــكلات بينهمــا.

حقوقيةتنموية

الجمعيات
 الأهلية
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ــط  ــل الضغ ــن أج ــل م ــال تعم ــة الح ــي بطبيع ــة، فه ــات الحقوقي ــات والمؤسس ــن الجمعي ــا ع أم
علــى متخــذي القــرار للحصــول علــى حقــوق مــن يدافعــون عنهــم مثــل حقــوق العمال/المــرأة/

الطفل/الانســان/الاقليات. ومثــل هــذه الأنشــطة مــن الســهل تسييســها. 

الشراكات مع الجهات الحكومية عامة

بالإضافــة إلــى علاقــة الجمعيــة الأهليــة بالجهة الرقابيــة متمثلة فــي وزارة التضامــن الاجتماعي، 
قــد تكــون لهــا علاقــات بجهــات حكوميــة أخــرى. حيــث أن هــذه الجهــات لهــا الحــق فــي إعطــاء 
التصاريــح بالعمــل فــي أماكــن تجمــع الفئــات المســتهدفة التــي تهتــم بهــا أو تخدمهــا الجمعية، 
ــي،  ــم الفن ــدارس التعلي ــة، م ــوى العامل ــب الق ــباب، مكات ــز الش ــات، مراك ــي الجامع ــل ف كالعم

المستشــفيات، المتاحــف وخلافــه. 
كل هــذه الأماكــن ينظــم العمــل بهــا مــن خــلال الــوزارات التــي تتبعهــا، كــوزارة التعليــم العالــي، 
التعليــم المهنــي، الآثــار، الصحــة وهكــذا. فــإذا أرادت الجمعيــة تعظيــم نتيجــة برامجهــا المختلفــة 
والوصــول إلــى أكبــر عــدد مــن المســتفيدين فإشــراك الجهــات الحكوميــة المعنيــة كشــريك فــي 

عمليــة التنميــة يســاعد فــي تحقيــق هــذا. 

وفــي حالــة بنــاء هــذه الشــراكات فانــه مــن المهــم أن يكــون هنــاك وضــوح كامــل بيــن الطرفيــن 
فــي شــكل مكتــوب )كمذكــرة تفاهــم( يتــم مــن خلالــه تحديــد إطــار العمــل ومســئوليات وحقــوق 

كل مــن الطرفيــن لتفــادي أي ســوء فهــم قــد ينشــأ فــي المســتقبل. 

و مــن المهــم أيضــاً بنــاء مجموعــة واســعة مــن الشــراكات طويلــة المــدى مــع الجهــات الحكومية 
التــي تعمــل فــي المجــالات التــي تســتهدفها وتهتــم بهــا الجمعيــة وذلــك لضمــان اســتمرارية 
ــة  ــوارد الحكومي ــتغلال الم ــلال اس ــن خ ــتفيدين م ــى المس ــول إل ــى الوص ــا عل ــا وقدرته برامجه

المتاحــة فــي هــذا المجــال. 

كيف نبني دائرة من المساندين وسمعة طيبة
تساعد على بناء علاقات إيجابية مع الجهات الحكومية

لكــي تســتطيع الجمعيــة بنــاء شــراكات إيجابيــة وفعالــة مــع الجهــات الحكوميــة فإنــه مــن المهــم 
أن يكــون هنــاك قنــوات مســتمرة للتواصــل مــع هــذه الجهــات مثــل:

الباب السابع: العلاقة مع الجهات الحكومية
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ــات  ــا الجه ــو له ــي تدع ــات الت ــرات أو الاجتماع ــل أو المؤتم ــور ورش العم حض
الحكوميــة أو شــركائهم

دعوتهم للحضور أو التمثيل في المؤتمرات التي تعقدها الجمعية

ــة  ــة الحكومي ــل للجه ــاك ممث ــون هن ــن أن يك ــن الممك ــج، م ــض البرام ــي بع ف
ــج ــاري للبرنام ــس الاستش ــي المجل ــة ف المعني

ــول  ــوارد للوص ــاندة أو م ــن مس ــة م ــة الحكومي ــه الجه ــار ماتقدم ــر وإظه تقدي
إلــى أهــداف المشــروع مــن خــلال القنــوات المختلفــة التــي تســتخدمها 
الجمعيــة للتعريــف بنتائــج المشــروع )مثــل التقاريــر، ورش العمــل، خطابــات 

الشــكر، والمؤتمــرات(

مــن المهــم أيضــاً معرفــة إذا مــا كان أحــد أعضــاء الجمعيــة أو المتطوعيــن لــه 
ــول  ــي الوص ــة ف ــاعدة الجمعي ــتطيع مس ــة ويس ــة الحكومي ــع الجه ــة م علاق
ــة التواصــل معهــم فــي الجهــة  ــد الجمعي ــن تري ــن الذي إلــى الأشــخاص المعني
ــال  ــي مج ــتديم ف ــة المس ــل الجمعي ــلال عم ــن خ ــت وم ــع الوق ــة. وم الحكومي
تخصصهــا وبنائهــا لســمعة جيــدة وقويــة سيســاعدها هــذا علــى بنــاء شــراكات 

ــة.  ــة المختلف ــات الحكومي ــع الجه ــوى م أق

كل مــا ســبق لــن يكــون ممكنــاً إذا كانــت الجمعيــة الأهليــة لا تلتــزم بالقانــون ولديهــا مخالفــات 
ماليــة أو إداريــة مــن شــأنها إعاقــة أي تعامــل مــع جهــة حكوميــة. فــأول مــا تســأل عنــه الجهــة 
ــتثمار  ــون – فاس ــا بالقان ــدى التزامه ــو م ــة ه ــة أهلي ــع أي جمعي ــل م ــل أن تتعام ــة قب الحكومي

المــوارد والوقــت فــي بنــاء ســمعة طيبــة للجمعيــة يؤتــي دائمــاً بثمــاره. 
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 علاقـــة الجمعيـــات الأهليـــة بـــوزارة التضامـــن الاجتماعـــي هــي علاقـــة إشـــراف 
وتوجيـه ورقابـة فيمـا يتعلـق بتنفيـذ القوانيـن واللوائـح المنظمـة لعمل الجمعيـات 

الأهليـة. 

 تتعامــل الجمعيــات أيضــا مــع العديد مــن الهيئــات الحكوميــة للوصول إلى الفئـــات 
المســـتهدفة التـــي تهتـــم بهـــا أو تخدمهـــا الجمعية، كالعمـــل فـــي الجامعـات، 
مراكـز الشـباب، مكاتـب القـوى العاملـة، مـدارس التعليـم الفنـي، المستشـفيات، 

المتاحـف وخلافـه.

ــاعد  ــة تس ــمعة طيب ــاندين وس ــن المس ــرة م ــى دائ ــة أن تبن ــم للجمعي ــن المه  م
ــة. ــات الحكومي ــع الجه ــة م ــات إيجابي ــراكات وعلاق ــاء ش ــى بن عل

أسئلة للتفكر

 هــل انــت )أو المســئول القانونــي بالجمعيــة ( علــى درايــة كاملة بقانــون الجمعيات 
)قانون 84 لســنة 2002( ولائحتــه التنفيذية؟

 مــا هــي الهيئــات الحكوميــة التــي تتعامــل معهــا؟ كيــف تبنــي شــراكات وعلاقــات 
ــة معها؟ إيجابي

الباب السابع: العلاقة مع الجهات الحكومية
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الباب الثامن: العلاقة مع الجهات الممولة

فــي هــذا البــاب ســنتطرق إلــى علاقــة الجمعيــة مــع الجهــات الممولــة. هــل لنــا أن نختــار مــن 
نتعامــل معهــم أم نقبــل العمــل مــع كل مَــن يطلــب منــا التعــاون معــه أو مــن يقــدم لنــا الدعــم 
ــتركة  ــات المش ــالات الاهتمام ــد مج ــف نج ــذا؟ كي ــل ه ــف نفع ــار فكي ــا أن نخت ــي؟ إذا كان لن المال
ونتعــاون لتصميــم برنامــج ناجــح؟ مــاذا عــن التوتــر الــذي قــد يحــدث أثنــاء عمليــة التنفيــذ – كيــف 
نتعامــل معــه ونقــوم بحلــه؟ مــا الفــرق بيــن »ممــول« و«شــريك«؟ وأخيــراً كيــف نســتثمر فــي 

بنــاء علاقــات طويلــة الأمــد مــع الشــركاء؟

اختيار الممولين

هنــاك العديــد مــن الجهــات الممولــة التــي تســتطيع الجمعيــة التعامــل معهــا، فهنــاك جهــات 
التمويــل الثنائيــة أو القائمــة علــى تعــاون بيــن جهتيــن، )Bilateral Donors( وهــي برامــج التمويل 
المتفــق عليهــا بيــن بلدين، مثــل هيئــات التعــاون الدولــي الألمانية/الأمريكية/الدنماركيــة. وهناك 
جهــات التمويــل متعــددة الأطــراف )Multilateral Donors( وهــي التــي تتضمــن تمويــل مــن أكثــر 
ــة أو  ــات العالمي ــاً المؤسس ــاك أيض ــال. وهن ــبيل المث ــى س ــي عل ــاد الأوروب ــل الاتح ــد مث ــن بل م
المحليــة، وبعــض الجهــات الحكوميــة، وبرامــج المســئولية المجتمعيــة للشــركات. كل هــذه مصادر 
مختلفــة للتمويــل. وكمــا ذكرنــا فــي القســم الثانــي مــن هــذا الدليــل فــإن هنــاك أنــواع مختلفــة 

للتمويــل مثــل المنــح، تقديــم خدمــات بمقابــل، وهكــذا. 

مــن الضــروري أان نختــار مِــن هــولاء مَــن ســنتعاون معهــم وكيــف ســننوع التمويــل الــذي تحصــل 
ــة.  ــة للجمعي ــة داخلي ــي سياس ــاً ف ــك مدون ــون ذل ــاً أن يك ــم أيض ــن المه ــا م ــة. كم ــه الجمعي علي
فمثــلًا قــد تختــار بعــض الجمعيــات التعــاون مــع الجهــات المُمَولَــة المحليــة فقــط، ويكــون 
ــن  ــلمي بي ــزاع الس ــل الن ــة، أو ح ــر الهوي ــز فك ــى تعزي ــل عل ــي تعم ــات الت ــب للجمعي ــذا مناس ه
المجموعــات المختلفــة مثــلًا، فهــذه الجمعيــات مــن الضــروري أن تبقــى مســتقلة وإلا قــد تواجــه 
اتهامــات بتســيس برامجهــا واتبــاع أجنــدة المانــح ومانســمعه مــن اتهمــات قــد لا تكــون صحيحــة 
فــي أغلــب الأحيــان ولكــن الجمعيــة فــي غنــى عنهــا إذا أرادت أن تعمــل فــي مثــل هــذه الميادين 

)أو الأماكــن( الحساســة. 



81

ــذه  ــون ه ــح. وتك ــس المن ــات ولي ــم الخدم ــود تقدي ــى عق ــز عل ــرى أن ترك ــات أخ ــار جمعي ــد تخت ق
ــات  ــن الخدم ــة م ــتدامة مالي ــا اس ــون لديه ــر أن يك ــكل كبي ــعى بش ــي تس ــي الت ــات ه الجمعي

ــا.  ــي تقدمه ــة الت المختلف

وعليــه فليــس هنــاك معيــار معيــن لاختيــار المموليــن التــي ســتتعاون معهــم الجمعيــة، ولكــن 
ننصــح بأخــذ النصائــح التاليــة فــي الاعتبــار عنــد الاختيــار وكتابــة السياســة الداخليــة الخاصــة بذلــك:

 

هــل التعــاون مــع الجهــة الممولــة ســيخدم أهــداف الجمعيــة ويســاعد 
الفئــة المســتهدفة؟

هــل الجهــة الممولــة تتمتــع بســمعة طيبــة فــي مجــال التنميــة فــي 
مصــر؟

ماهــي البرامــج التــي ســبق أن موّلتهــا هــذه الجهــة؟ وهــل نفخــر أن 
يكــون مشــروعنا علــى نفــس القائمــة؟

إذا أردت الالتــزام بالقوانيــن وتحاشــي أي مشــكلات قانونيــة، قــد تــودي بحيــاة منظمتــك، فــلا 
تتعــاون مــع أي جهــة علــى اســتعداد لتحويــل الدعــم المالــي علــى حســابات شــخصية للأفــراد أو 

التعامــل خــارج الإطــار الرســمي/القانوني. 

ــي  ــة الت ــة الممول ــة الجه ــة ومعرف ــداً دراس ــم ج ــن المه ــه م ــة ان ــذه النقط ــص ه ملخ
نتعامــل معهــا، ولا يكــون الدعــم المالــي هــو المؤشــر الوحيــد لاختيــار التعــاون مــع هــذه 

الجهــة مــن عدمــه. 

إيجاد مجالات الاهتمامات المشتركة

بعــد أن حددنــا مــا هــي الجهــات التــي تكــون الجمعيــة مســتعدة للتعــاون معهــا، مــن المهــم أن 
ــار  ــن هــذه الجهــات. ومــن المهــم أيضــاً متابعــة أخب ــا وبي نجــد مجــالات الاهتمــام المشــتركة بينن
الجهــة الممولــة التــي ننتــوي العمــل معهــا، فمــن الممكــن أن تصــدر طلــب لتقديــم مقترحــات 
فــي مجــالات عمــل الجمعيــة. وتكــون متابعــة أخبــار الجهــة الممولــة مــن خــلال زيــارة موقعهــم 
الإلكترونــي، قــراءة النشــرات الدوريــة التــي يصدرونهــا، أو مــن خــلال التقاريــر الســنوية الخاصــة 
بهم.مــن الممكــن أيضــاً، ومــن المحبــذ، أن نطلــب الاجتمــاع مــع أحــد المســئولين فــي هــذه الجهة. 

الباب الثامن: العلاقة مع الجهات الممولة
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وكمــا ذكرنــا ســابقاً، مــن الجيــد أن يتــم تقديــم الجمعيــة إلــى هــذا المســئول مــن خــلال صديــق 
مشــترك للجهتيــن ولكــن إذا لــم يكــن هــذا الشــخص موجــود فقــم بالبحــث عــن المســئولين فــي 
الجهــة الممولــة غالبــاً مــا يكــون هنــاك جــزء خــاص بكيفيــة التواصــل علــى الموقــع الالكترونــي- 
قــم بارســال رســالة تطلــب فيهــا مقابلتــه ولكــن حــدد لمــاذا واذكــر نبــذة بســيطة عــن الجمعيــة. 

التعاون لتصميم البرامج

فــي كثيــر مــن الاحيــان لا يتــم الإعــلان عــن »طلــب للتقــدم بمقتــرح مشــروع« ، فــي مثــل هــذه الحــالات 
تكــون هنــاك مســاحة أكبــر لتصميــم البرامــج. مــن الضــروري أن يكــون هنــاك نقــاش عميــق حــول مايريد 
الطرفــان الوصــول إليــه مــن أهــداف مــن خــلال تنفيــذ المشــروع. هــذا النقــاش عــادة مايتــم مــن خــلال 
عــدة اجتماعــات بيــن الفــرق الفنيــة للجهتيــن والتــي عــادة ماتضــم مديريــن البرامــج، ويتــم خــلال هــذه 
المناقشــات التوصــل إلــى بعــض التعديــلات لتتماشــى مــع اهتمامــات الطرفيــن ووضعها فــي الاعتبار. 

ــي  ــدف الأساس ــى اله ــا عل ــل تركيزن ــات، أن يظ ــذه المناقش ــلال ه ــاً خ ــداً أيض ــروري ج ــن الض م
ــه.  ــد عن ــى لانحي ــروع حت ــذ المش لتنفي

ــتهدفة،  ــة المس ــات الفئ ــو احتياج ــج ه ــم البرنام ــاس تصمي ــون أس ــك، أن يك ــم كذل ــن المه م
فالبرامــج التــي يتــم تصميمهــا نظريــاً فــي المكاتب، وهــو مــا يطلــق عليــه ال top-down )الرؤية 
مــن أعلــى لأســفل(، تكــون فــي معظــم الأحيــان بعيــدة كل البعــد عــن احتياجــات المجتمــع. قــم 
ــم البرنامــج كلمــا أمكــن ، إمــا مــن خــلال اللقــاءات، أو  ــة المســتهدفة فــي تصمي بإشــراك الفئ

ــزة. ــاش المرك ــات النق ــتبيانات، أو مجموع الاس

غالبــاً مــا يتــم هــذا النــوع مــن التعــاون مــع الجهــة الممولــة عندمــا يتكــون للجمعيــة ســمعة 
طيبــة فــي مجــال معيــن، وعلــى هــذا الأســاس تهتــم الجهــة الممولــة بالتعــاون معهــا. 

فمثــلًا: قــد تكــون للجمعيــة ســمعة طيبــة فــي مجــال الحفــاظ علــى الحــرف اليدويــة مــن خــلال اســتخدام 
ــذا  ــة به ــة مهتم ــة الممول ــون الجه ــن، وتك ــن الحرفيي ــدة م ــال جدي ــب أجي ــة وتدري ــات الحديث التصميم
ــة  ــه الجمعي ــل في ــي تعم ــاق الت ــارج النط ــن )خ ــي معي ــكان جغراف ــي م ــذه ف ــد تنفي ــن تري ــال ولك المج
ــة مــن  ــة. وقــد تكــون الجمعي ــذ المشــروع ولكــن فــي محافظــة معين ــم الاتفــاق علــى تنفي ــاً( فيت حالي
الداعميــن لــرواد الأعمــال الناشــئين، ولكــن الجهــة الممولــة مهتمــة بقطــاع معيــن مــن ريــادة الأعمــال، 
فيتــم الاتفــاق علــى إطــلاق مســابقة لدعــم رواد الأعمــال ولكــن تحديــداً فــي هــذا المجــال. أو قــد يكــون 
للجمعيــة برنامــج تدريبــي معيــن للشــباب والجهــة الممولــة تريــد تنفيــذه مــع النشــئ، فتقــوم الجمعيــة 

بعمــل بعــض التعديــلات لهــذا البرنامــج كــي يناســب النشــئ. 
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إدارة ما قد يحدث من توتر خلال مرحلة التنفيذ

ــف  ــع مختل ــى أرض الواق ــذ عل ــذ، فالتنفي ــة التنفي ــلال عملي ــر خ ــض التوت ــدث بع ــد يح ــا ق ــاً م غالب
عــن تصميــم البرامــج علــى الــورق )ولكــن كلمــا كان للجمعيــة خبــرة فــي مجــال البرنامــج المنفــذ 
يســاعد ذلــك علــى أن يكــون البرنامــج المصمــم واقعــي( حتــى ولــو اتبعنــا كل النقــاط المهمــة 

فــي تصميــم البرنامــج بطريقــة ســليمة. 

يحدث التوتر في معظم الأحيان نتيجة لأحد أو لبعض الأسباب الأتية:

 الوعود الزائدة
 قــد يذهــب البعــض إلــى إعطــاء وعــود غيــر واقعيــة لضمــان الحصــول علــى التمويــل. وهــذا ضــار 
جــداً فــي حقيقــة الأمــر لأنــك تعلــم جيــداً عــدم اســتطاعتك تقديــم الخدمــات التــي تــم الاتفــاق 
عليهــا ممــا يؤثــر ســلباً علــى النتائــج وعلــى علاقــة الجمعيــة بالجهــة الممولــة وعلــى ســمعتها 

بشــكل عــام.

تحاشــى الوعــود الزائــدة وكــن واقعيــاً فيمــا تتفــق علــى تنفيــذه. وإذا اســتطعت تنفيــذ 
مــا يزيــد عنــه فســيكون هــذا إنجــاز إضافــي ومدعــاة للافتخــار. 

 تأخر التنفيذ عن الخطة التنفيذية الموضوعة 
فــي بعــض الأحيــان قــد تتأخــر الموافقــات الحكوميــة اللازمــة لبــدء التنفيــذ أو قــد تســتغرق المــدة 
الأوليــة للإعــداد و بــدء التنفيــذ وقــت أكثــر مــن المتوقــع )فقــد يتأخــر تجهيــز مقــر المشــروع أو 

تعيــن الفريــق الــذي ســيعمل عليــه، وهكــذا(.

 ننصــح هنــا أن تعطــي لنفســك الوقــت الكافــي للحصــول علــى الموافقــات والإعــداد لبدء 
ــر الجهــة  ــاً، فيجــب عليــك أن تخب ــم يكــن  هــذا الوقــت كافي المشــروع، ولكــن إذا حــدث ول

الممولــة إلــى أن هنــاك تأخــر قــد يحــدث فــي الخطــة التنفيذيــة مــع توضيــح أســبابه. 

 بعــد بــدء التنفيــذ قــد يحتــاج البرنامــج لبعــض التعديــلات ليتناســب بشــكل أفضــل مــع احتياجــات 
ــتهدفة الفئة المس

ــع  ــي المجتم ــع ف ــة الوض ــة حقيق ــتهدفة ومعرف ــة المس ــع الفئ ــل م ــذ والتعام ــدء التنفي ــد ب بع
ــع  ــن م ــكل أحس ــب بش ــلات ليتناس ــض التعدي ــى بع ــج إل ــاج البرنام ــد يحت ــه، ق ــل في ــذي نعم ال

الباب الثامن: العلاقة مع الجهات الممولة
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دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

الواقــع، فمثــلًا، قــد يكــون المقتــرح المقــدم مــن الجمعيــة فــي مجــال التشــغيل بــه عــدد معيــن 
ســيتم تشــغيله مــن خــلال مســار التشــغيل الذاتــي وعــدد معيــن مــن خــلال التشــغيل لــدى الغيــر، 
وعنــد بدايــة التنفيــذ قــد نجــد أن الشــباب الــذي نعمــل معــه يفضــل بشــكل أكبــر أن يعمــل لــدى 

الغيــر بــدلًا عــن المجازفــة  ببــدء مشــروعه الخــاص.

ــش حــول إمكانيــة تغييــر  فمــن المهــم فــي هــذه الحالــة الرجــوع للجهــة الممولــة للتَنَاقٌّ
الأعــداد المســتهدفة فــي كِلا المســارين. 

 طلب الجهة المٌمَولة للمزيد من التقارير أو الوثائق التي لم يتم الاتفاق عليها مسبقاً
قد تطلب الجهة الممولة مزيد من التقارير أو الوثائق التي لم يتم الاتفاق عليها مسبقاً.

قــم بتقديــم هــذه التقاريــر والوثائــق ولكــن لا تقــدم وعــوداً بتقديمهــا إذا لــم يكــن لــدى 
الفريــق الفنــي الوقــت الكافــي لكتابــة هــذه التقاريــر. قــد تطلــب مــن الجهــة الممولــة 

إضافــة موظــف إضافــي )وتغطيــة تكلفتــه( لفتــرة معينــة لإعــداد هــذه التقاريــر. 

 اختلاف تكلفة بعض بنود الموازنة عما تم الاتفاق عليه. 
فــي بعــض الأحيــان قــد تختلــف التكلفــة الحقيقيــة عــن تلــك التــي تــم توقعهــا فــي الموازنــة، 
ــود  ــن بن ــاً مــا يُســمح بالتحــرك بي ــة غالب ــو كان  الانحــراف بنســبة قليل ــل هــذه الأحــوال، ل فــي مث
ــد آخــر( ولكــن إذا كان  ــة العجــز فــي بن ــد مــا لتغطي ــة )كاســتخدام بعــض الفائــض فــي بن الموازن
الاختــلاف كبيــراً )غالبــاً مــا يحــدث هــذا الفــرض فــي الموازنــات المقدمــة بالعمــلات الصعبــة ونــزول 
ســعر الصــرف عــن ذلــك الــذي تــم إعــداد الموازنــة عليــه( ففــي مثــل هــذه الحــالات يجــب الرجــوع 

ــة أوتقليــص الأنشــطة. ــة رفــع الموازن ــة لمناقشــة إمكاني للجهــة الممول

لابــد ان يكــون هنــاك مــادة فــي العقــد تحــدد ســعر الصــرف وكيفيــة التصــرف فــي حالــة 
مــا إذا زاد أو قــل عماتــم الاتفــاق عليــه. 

أمــا إذا كان الانحــراف كبيــراً وحــدث نتيجــة لخطــأ مــن الجمعيــة ففــي أكثــر الأحيان ســيتوجب عليهــا الالتزام 
بمــا تــم تقديمــة. لهــذا نشــدد علــى أهميــة مراجعــة الميزانيــة مــرة واثنين وثلاثــة قبــل تقديمها. 

 تأخر الدفعات المالية من قبل الجهة الممولة
ــخ اســتحقاقها لعــدة أســباب منهــا  ــة عــن تاري ــة مــن الجهــة الممول قــد تتأخــر الدفعــات المالي
علــى ســبيل المثــال، عــدم إقــرار التقاريــر الماليــة المقدمــة مــن الجمعيــة، أو تأخــر المســئول عــن 
القيــام بإجــراءات التحويــل. مــن المهــم أن نكــون علــى درايــة بمواعيــد الدفعــات وأســباب تأخــر 

أي منهــا ومحاولــة معالجتــه .. 
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ــة  ــلام الجه ــن إع ــد م ــدداً، فلاب ــح مه ــطة أصب ــذ الأنش ــة أن تنفي ــر لدرج ــا إذا زاد التأخي أم
الممولــة بموقــف المشــروع المالــي ومــا إذا كانــت ســتضطر الجمعيــة إلــى إيقــاف 

ــرة.  ــة المتأخ ــات المالي ــى الدفع ــول عل ــن الحص ــطة لحي الأنش

 إضافة أجزاء اخرى للبرنامج من قبل الجهة الممولة لم يتم الاتفاق عليها مسبقاً
ــة  ــة إضاف ــة الممول ــب الجه ــج أن تطل ــذ البرنام ــدء تنفي ــد ب ــدث بع ــد يح ــان ق ــض الأحي ــي بع ف
بعــض الأنشــطة )أو زيــادة أعــداد المســتهدفين( علــى خــلاف مــا تــم الاتفــاق عليــه. مــن الجيــد أن 
نســتوعب مثــل هــذه الطلبــات طالمــا أنهــا فــي حــدود المعقــول، ولكــن إذا كان ذلــك ســيضغط 
ويؤثــر علــى ميزانيــة المشــروع فمــن المهــم مناقشــة زيــادة الميزانيــة لاســتيعاب هــذه الطلبات. 

مــن المهــم جــداً ايضــاً أن نتأكــد مــن أن مــدة المشــروع تســمح بهــذه الزيــادات وإلا لــزم 
التفــاوض علــى مــد مــدة المشــروع أيضــاً وليــس فقــط الميزانيــة. 

 تغيير في إدارة أحد الشركاء الداعمين، وتغير اهتمامتهم
ــي  ــر ف ــدث تغيي ــد يح ــر ق ــذا التغيي ــع ه ــركاء، وم ــد الش ــق إدارة أح ــي فري ــر ف ــدث تغيي ــد يح ق
ــن  ــه م ــروع أو مايقدمون ــم للمش ــى دعمه ــلباً عل ــر س ــد يؤث ــا ق ــات مم ــات والتوجه الاهتمام

ــروع. ــذ المش ــي تنفي ــاعد ف ــوارد تس ــات أو م خدم

 مــن المهــم مناقشــة هــذا التغييــر وآثــاَرٌهّ مــع الممــول والاتفــاق علــى كيفيــة التعامــل 
مــع الوضــع الجديــد.

يوجــد طريقتيــن للتعامــل مــع النقــاط الســابقة؛ الطريقــة الأولي؛ هــي محاولــة تفاديهــا أو التخطيط 
لإدارتهــا قبــل حدوثهــا )pre-emptive actions( أمــا الطريــق الثانيــة؛ هــي إدارة الأزمــة بعــد حدوثهــا. 
كلمــا كان للجمعيــة وفريــق العمــل خبــرة فــي تنفيــذ وإدارة المشــاريع كلمــا كان لديهــم القــدرة علــى 

توقــع المشــاكل وتفاديهــا قبــل حدوثهــا، مــن خــلال بعــض الأســاليب الآتيــة مثل: 

- الأســاس هــو المصداقيــة والحفــاظ علــى علاقــة ود مــع الجهــة 
الممولــة لأن ذلــك يســاعد كثيــراً فــي تفــادي التوتــر أو النــزاع

عنــد التفــاوض أثنــاء التعاقــد، يجــب الحــرص علــى النــص علــى أن تاريــخ 
بدايــة العمــل فــي المشــروع يبــدأ بعــد الحصــول علــى كل الموافقــات 
ــون  ــل أن يك ــراً قب ــروع متأخ ــون المش ــادي أن يك ــذ لتف ــة للتنفي اللازم

للجمعيــة قــدرة علــى البدايــة

الباب الثامن: العلاقة مع الجهات الممولة
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- اذا كان هنــاك العديــد مــن المســتجدات فــي المشــروع المــراد تنفيذه، 
فقــد تقــوم الجمعيــة بإضافــة مرحلــة تجريبيــة )فــي المقتــرح المقــدم 
للمشــروع( لفهــم الوضــع الواقعــي بطريقــة عمليــة وبنــاءً علــى نتائــج 

هــذه المرحلــة يتــم تعديــل أنشــطة المرحلــة التاليــة لتنفيــذ المشــروع.

ــد  ــي التعاق ــص ف ــم الن ــة أن يت ــن الحكم ــة، فم ــبة للموازن ــا بالنس - أم
علــى الســماح بالتحــرك بيــن بنــود الميزانيــة فــي حــدود 10% مــن قيمــة 

البنــد دون الحاجــة إلــى موافقــة الجهــة الممولــة. 

الأســلوب الآخــر هــو التعامــل مــع الأزمــة عنــد حدوثهــا، ومــن الجديــر بالذكــر هنــا، أنــه غالبــاً مــا 
ــض  ــا بع ــج عنه ــد ينت ــا وق ــا تفاديه ــا حاولن ــي مهم ــذ الت ــاء التنفي ــرات أثن ــض التغي ــيحدث بع س
التوتــر، فــي مثــل هــذه الحــالات يمكــن اتبــاع الآتــي كــي نســتطيع حــل المشــكلة القائمــة فــي 

ــة:  ــة والحرفي نطــاق المهني

- مــن المهــم جــداً أن نكــون علــى درايــة كاملــة بــكل وثائــق المشــروع 
ــخ( فهــذا هــو  ــة، إل ــرح، العقــد، المراســلات، السياســات الداخلي )المقت

الأســاس لحــل أي توتــر قــد يحــدث. 

- كــن علــى درايــة بــكل تفاصيــل المشــروع وقــم بإرشــاد فريقــك )مديــر 
المشــروع ومديــر المشــروعات(، ولكــن حــد مــن تدخلــك إلا إذا كان أمــراً لازمــاً

- مــن المهــم أن يكــون هنــاك خطــوط دفــاع متعــددة – فــإذا لــم يتمكــن 
مديــري المشــروع فــي الجهتيــن مــن حــل المشــكلة القائمــة، يتدخــل 
ــة بالتحــدث مــع المســئول عــن المشــروع،  ــر المشــروعات بالجمعي مدي
إن لــم يأتــي هــذا بثمــاره فقــد يتدخــل المديــر التنفيــذي، وقــد يصــل 
الأمــر فــي بعــض الأحيــان إلــى تدخــل أحــد أعضــاء مجلــس الإدارة. هــذا 

 .)escalation( ــد مايســمى بالتصعي

- أخبــر رئيســك بــكل مايحــدث للتأكــد مــن أنــه علــى درايــة بالتفاصيــل إذا 
لــزم الأمــر تدخلــه. 

ــداد  ــاك احت ــت، إذا كان هن ــوال الوق ــاً ط ــاً ومهني ــى هادئ ــد أن تبق - لاب

القدرة على توقع 
المشاكل وتفاديها

إدارة الأزمة
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ــلًا،  ــة فــي خــلال مكالمــة تليفــون مث مــن أحــد أطــراف الجهــة الممول
ــة أيضــاً. ــزام المهني ــذوق الت ــه ب ــب من فاطل

- إبــدأ دائمــاً بإيجابيــة واظهــر نيتــك ورغبتــك فــي حــل المشــكلة 
المشــروع.  وأهــداف  أنشــطة  باقــي  لاســتكمال  الموجــودة 

- لا تنزلــق إلــى الصراعــات الشــخصية، وإذا شــعرت أن جــزء مــن الأزمــة 
أصبــح شــخصي، استشــر أحــد زملائــك للتأكــد مــن أنــك تلتــزم الحياديــة.

- قــم بتوثيــق كل مــا يتــم خــلال أي مناقشــات ســواء كانــت تليفونيــة أو 
اجتماعات. 

ــة  ــة الممول ــات الجه ــتيعاب متطلب ــاون واس ــلال التع ــن خ ــرات م ــذه التوت ــل ه ــل ح يفض
ــه  ــاق علي ــم الاتف ــا ت ــاق م ــارج نط ــة خ ــة الممول ــات الجه ــت طلب ــن . إذا كان ــا أمك كلم
ــة  ــه بطريق ــذار عن ــذا والاعت ــح ه ــن توضي ــد م ــة فلاب ــة أو المالي ــة الفني ــدرات الجمعي وق

ــة.  ــة ومهذب مهني

 equal »وقبــل أن ننهــي هــذا النقطــة، مــن الضــروري توضيــح أن الجمعيــة »شــريك علــى قــدم المســاواة
ــة  ــة متلقي ــر الجمعي ــان تنظ ــن الأحي ــر م ــي كثي ــه ف ــا لأن ــك هن ــر بذل ــة. ونذك ــة الممول ــع الجه partner م
التمويــل لموقــف الممــول علــى أنــه دائمــاً صاحــب القــرار النهائــي لانــه مــن يملــك المــال، ونقــول هنــا 
أن دور الجمعيــة هــو تحويــل هــذا المــال إلــى أنشــطة ونتائــج يفخــر بهــا الطرفيــن، وعليــه فلابــد مــن فهــم 
هــذا وعــدم الإنصيــاع لطلبــات قــد تكــون خــارج قدراتنــا لمجــرد اعتقادنــا  اننــا دائمــاً فــي الموقــف الأضعــف. 

من »ممول« إلى »شريك«

فــي بعــض الأحيــان، نتعامــل مــع مموليــن ونجــد لديهــم اهتمــام ورغبــة في العمــل مــع الجمعية 
علــى رفــع قدراتهــا، أو مســاعدتها علــى النمــو بــدلًا مــن الاهتمــام بالمشــروع الــذي يتــم تنفيذه 
فقــط. مثــل هــؤلاء المموليــن يصبحــون شــركاء مســتمرين. غالبــاً مــا يكــون لــدى هــؤلاء مرونــة 

وتفهــم لمــا تقابلــه الجمعيــة مــن تحديــات. 
مــن المهــم جــداً أن تٌحتــرم الثقــة المتبادلــة مــع هــؤلاء الشــركاء، والاعتــراف بفضلهــم وشــكرهم 
فــي مختلــف المناســبات كلمــا أمكــن. مــن المهــم أن تشــركهم اأضــاً فــي خططــك المســتقبلية  

واقتــراح كيفيــة دعمهــم لهــذه الخطــط. 

الباب الثامن: العلاقة مع الجهات الممولة
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بناء برامج وعلاقات طويلة الأمد

ــم  ــى تصمي ــاون عل ــي التع ــركاء ف ــم ش ــل منه ــن تجع ــع الممولي ــد م ــة الأم ــة طويل ــاء علاق بن
ــراكات:  ــذه الش ــل ه ــام مث ــد لقي ــي تمه ــباب الت ــن الأس ــاً. وم ــج مع ــن البرام ــد م ــذ العدي وتنفي

التقاء الأهداف 
الاستراتيجية 

لبرامج الممول 
والجمعية

سمعة الجمعية 
الطيبة في مجال 

التنمية

القدرة على الوص 
ول إلى النتائج 

المرجوة من 
البرامج المنفذة 

سابقاً

بناء علاقة عمل 
قوية مبنية على 
الثقة والشفافية 

والأمانة
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 هنـــاك العديـــد مـن الجهـات الممولـــة التـي تسـتطيع الجمعيـــة التعامـل معهـا، 
ســواء محليــة أو أجنبيــة، أو خاصــة أو حكوميــة. ومـــن الضـــروري للجمعية أن تختـــار 
بدقة مـــن ســـتتعاون معهـــم وكيـــف ســـتنوع مصادر التمويـــل الـــذي تحصـل عليه 

لعــدم الاعتمــاد علــي جهــة ممولــة واحــدة. 

ــرات مــع الجهــات المانحــة، والتــي قــد تكــون  ــة إدارة أي توت  يجــب علــى الجمعي
ــرات فــي المشــروع مــن  ــه، أو تغيي ــذ المشــروع أو تمويل ــراً فــي تنفي بســبب تأخي

ــن. ــن الطرفي أي م

 بنـــاء علاقـــة طويلـــة المــدى مبنيــة علــى الثقــة مـــع المموليـــن تجعـــل منهـــم 
شـــركاء فـــي التعـــاون علـــى تصميـــم وتنفيـذ العديـــد مـــن البرامـج.

أسئلة للتفكر

ــم  ــة معه ــور العلاق ــك أن تط ــك يمكن ــة لجمعيت ــة الحالي ــات المانح ــن الجه ــن مِ  مَ
إلــى علاقــة شــراكة طويلــة المــدى ومبنيــة علــى الثقــة والتعــاون؟ وكيــف يمكنك 

عمــل ذلــك؟
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الباب التاسع: العلاقة مع الفئات المختلفة ذات 
المصلحة »مجلس الإدارة، المتطوعين، المستفيدين«

ــا  ــح. قمن ــة ذات المصال ــات المختلف ــع الفئ ــة م ــة الجمعي ــى علاق ــنتعرف عل ــاب س ــذا الب ــي ه ف
ــن،  ــس الإدارة، المتطوعي ــاء، مجل ــددة؛ الأعض ــات مح ــس مجموع ــى خم ــات إل ــذه الفئ ــر ه بحص
ــرار  ــاذ الق ــة اتخ ــر بكيفي ــة تتأث ــؤلاء بالجمعي ــة كل ه ــث أن علاق ــن. وحي ــتفيدين، والموظفي المس

ــة.  ــات الأهلي ــل الجمعي ــة داخ ــس الحوكم ــى أٌس ــنتطرق إل ــا، س داخله

الحوكمة داخل الجمعيات الأهلية

http://www.unescap.org/sites/default/files/good-governance.pdf :المصدر
ــا  ــى أنه ــاطة عل ــة ببس ــي الحوكم ــدة الإنمائ ــم المتح ــج الأم ــرف برنام ــة؟ يع ــي الحوكم ماه
ــة أركان أساســية هــي: المشــاركة،  ــذ القــرارات«. للحوكمــة الرشــيدة ثماني ــع وتنفي ــة صن »عملي
ــاع  ــمولية، واتب ــاف، الش ــاءة، الإنص ــة والكف ــاوب، الفعالي ــفافية، التج ــائلة، الش ــق، المس التواف

ــون.  ــيادة القان س
 

المشاركة
التوافق

الشفافية

الفعالية المسائلة
والكفاءة

اتباع سيادة 
القانون

الشمولية

التجاوب

أركان الحوكمة
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مؤشرات تطبيق الحوكمة في الجمعيات الأهلية 

http://www.ecma.org.eg/Arabic/al_altzam.htm :المصدر
مــن الضــروري أن تجســد الجمعيــات الأهليــة هيكليــاً فــي بنيتهــا المؤسســية القيــم والاتجاهــات 
التــي تنطــوي عليهــا الحوكمــة، وهــي القيــم التــي يمكــن تحديدهــا فــي الآتــي: القــدرة علــى 
ــي  ــن ونوال ــراً التمكي ــفافية، وأخي ــائلة والش ــة، والمس ــة الداخلي ــل، والديمقراطي ــر التموي توفي

توضيــح ذلــك فيمــا يلــي:

١ القدرة على توفير موارد للجمعية

ــا  ــي تواجهه ــكلات الت ــم المش ــن أه ــة م ــة الأهلي ــل الجمعي ــلازم لعم ــل ال ــر التموي ــد توفي يع
عمومــا، وخاصــة فــي ظــل نــدرة مصــادر التمويــل وعــدم توافــر أنظمــة محاســبية دقيقــة بهــذه 
ــى  ــة عل ــود قانوني ــود قي ــن وج ــلًا ع ــن، فض ــن المانحي ــا وبي ــات بينه ــلاف التوجه ــات واخت الجمعي
اللجــوء لمصــادر تمويــل أجنبيــة فــي كثيــر مــن الأحيــان، لذلــك فــإن تحقيــق إدارة رشــيدة داخــل 
ــان  ــى ضم ــدرة عل ــل والق ــادر التموي ــى مص ــر إل ــي النظ ــل يقتض ــال التموي ــي مج ــة ف الجمعي

ــليمة. ــبية س ــق إدارة محاس ــى تحقي ــة إل ــا، بالإضاف ــل له ــود بدائ ــتمراريتها ووج اس

٢ المشاركة والديمقراطية الداخلية

ــا  ــي عضويته ــول ف ــم للدخ ــات وجذبه ــراد والكيان ــود الأف ــة جه ــى تعبئ ــة عل ــدرة الجمعي ــد ق تع
معيــاراً مهمــاً للحكــم علــى الإمكانــات المؤسســية لهــا وقدرتهــا علــى تحقيــق إدارة ديمقراطيــة 
بداخلهــا، وذلــك مــن خــلال ثلاثــة مســتويات: الأول هــو مســتوى المشــاركة ويعنــي عــدد أعضــاء 
الجمعيــة ودرجــة انتظامهــم فــي حضــور الاجتماعــات ومشــاركتهم فــي اللجــان الفرعيــة 
ومداومتهــم علــى تســديد اشــتراكاتهم الســنوية. أمــا الثانــي فهــو معــدل دوران النخبــة 
ويشــير إلــى معــدل تغييــر قيــادات الجمعيــة مــن خــلال انتخابــات دوريــة تنافســية نزيهــة. ويتعلــق 

ــة. ــات الأهلي ــي الجمعي ــرأة ف ــاركة الم ــة مش ــث بدرج ــتوى الثال المس

٣ المسائلة والشفافية

تتــلازم و تتشــابك المســائلة والشــفافية داخــل الجمعيــات الأهليــة، ويــؤدي تعميــق أي منهمــا 
إلــى تعزيــز الأخــرى، وتعنــي المســائلة قيــام القيــادات داخــل الجمعيــة بتقديــم كشــف حســاب 
ــن  ــتفيدين، والممولي ــة، والمس ــي الحكوم ــات ه ــدة جه ــى ع ــا إل ــا لواجباته ــة أدائه ــن طبيع ع
ــة  ــل الجمعي ــل داخ ــير العم ــردات س ــى مف ــلاع عل ــة الاط ــي حري ــفافية فتعن ــا الش ــاء. أم والأعض
والوصــول إلــى البيانــات التــي تتنــاول نشــاطها ومصــادر تمويلهــا وعلاقاتهــا بالمانحيــن 

ــرى. ــات الأخ ــة والجمعي والحكوم

الباب التاسع: العلاقة مع الفئات المختلفة ذات المصلحة
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4 التمكين وتنمية الموارد البشرية

يشــير التمكيــن فــي نطــاق الجمعيــات الأهليــة إلــى تعزيــز قــدرة أعضــاء الجمعيــة والعامليــن بهــا 
ــاذ  ــة اتخ ــر صلاحي ــن الإداري، أي نش ــاك التمكي ــة، فهن ــوارد المتاح ــل بالم ــال الأفض ــى الاتص عل
القــرار فــي جميــع أرجــاء الجمعيــة، وهنــاك التمكيــن المهــاري ويعنــي نقــل المهــارات وتوفيــر 

المــوارد اللازمــة للعمــل فــي إطــار مــن الثقــة والأعتمــاد علــى الــذات. 

ــق  ــي تطبي ــبل ف ــك الس ــة. و تل ــة الأهلي ــلات الجمعي ــم كل تعام ــي تحك ــي الت ــس ه ــذه الأس ه
الحوكمــة فــي الجمعيــات الأهليــة مفصــل أغلبيتــه فــي قانــون الجمعيــات. وقــد تلجــأ الجمعيــات 
إلــى إضافــة بعــض المعاييــر الأخــري )بمــا لا يتنافــى مــع نــص القانــون( فــي لائحتهــا الداخليــة 

أو السياســات الخاصــة بهــا. 

علاقة الجمعية بمجلس الإدارة: 

ــى أن:  ــنة 2002عل ــم 84 لس ــة رق ــات الأهلي ــات والمؤسس ــون الجمعي ــن قان ــادة 32 م ــص الم تن
»يكــون لــكل جمعيــة مجلــس إدارة يتكــون مــن عــدد فــردي مــن الأعضــاء لا يقــل عــن خمســة ولا 
يزيــد علــى خمســة عشــر وفقــاً لمــا يحــدده النظــام الأساســي، تنتخبهــم الجمعيــة العموميــة 
ــن  ــدلًا ممَ ــث أعضــاء المجلــس ب ــد انتخــاب ثل ــدورة مدتهــا ســت ســنوات، علــى أن يجــري تجدي ل

ــنتين.« ــة كل س ــق القرع ــم بطري ــي عضويته تنته

كمــا تنــص )المــادة 37 مــن ذات القانــون علــى أن »يتولــى مجلــس إدارة الجمعيــة إدارة شــئونها، 
ــام بــأي عمــل مــن الأعمــال عــدا تلــك التــي ينــص هــذا القانــون أو  ولــه فــي ســبيل ذلــك القي
النظــام الأساســي للجمعيــة علــى ضــرورة موافقــة الجمعيــة العموميــة عليهــا قبــل إجرائهــا. 

ويكــون لمجلــس الإدارة رئيــس يمثــل الجمعيــة أمــام القضــاء وقبــل الغيــر.«

وكذلــك تنــص الفقــرة الأخيــرة مــن المــادة 38 مــن القانــون ذاتــه علــى أن » ..... وعلــى مجلــس 
الإدارة إفــادة الجهــة الإداريــة بالقــرارات التــي تصــدر عنــه أو عــن الجمعيــة العموميــة وذلــك خــلال 

ثلاثيــن يومــاً مــن تاريــخ صدورهــا.«

بخــلاف مــا هــو وارد بالمــواد مــن 38 إلــى 42 بنمــوذج لائحــة النظــام الأساســي المعــد مــن قبــل 
الحكومــة والــذي تســتخدمه كل الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة، فــإن موقــع دليــل الجمعيــات 
www.ngohandbook.org يشــرح المســئوليات الأساســية لمجلــس إدارة الجمعيــات الأهليــة 

ونلخصهــا فيمــا يلــي: 
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ــات  ــى عملي ــراف عل ــي الإش ــة ه ــس إدارة أي جمعي ــية لمجل ــئوليات الأساس إن المس
ــئول  ــو المس ــة ه ــس إدارة الجمعي ــاس فمجل ــذا الأس ــى ه ــة . وعل ــة المختلف الجمعي

ــة.  ــن الجمعي ــاً ع ــاً وادبي ــا ومالي قانوني

الخمس مسئوليات التالية تلخص أهم مسئوليات مجلس الإدارة ككل: 

١ مجلــس الإدارة مســئول عــن تعريــف رســالة الجمعيــة. ولكــن هــذه الرســالة ليســت منحوتــه 

ــب أي  ــت تتطل ــا إذا كان ــد م ــاً لتحدي ــس الإدراة دوري ــا مجل ــم أن يراجعه ــن المه ــر فم ــي الصخ ف
تعديــل. 

ــر  ــار المدي ــي اختي ــس الإدارة ف ــه. دور مجل ــل مع ــة والعم ــذي للجمعي ــر التنفي ــار المدي ٢ اختي

ــة  ــن إدارة الجمعي ــئول ع ــيصبح مس ــخص س ــذا الش ــث ان ه ــم أدواره حي ــن أه ــو م ــذي ه التنفي
ككل. لابــد لمجلــس الإدارة أن يتفــق علــى الكفــاءات ونــوع الشــخصية التــي يريدونهــا فــي هــذا 
المنصــب والتــي لابــد ان تتناســب مــع رســالة الجمعيــة وأهدافهــا. مــن أهــم مســئوليات مجلــس 
الإدارة فــي هــذه النقطــة أن يتفهمــوا الفــرق بيــن مســئوليتهم ومســئوليات المديــر التنفيــذي؛ 
ــية  ــئوليتهم الأساس ــأن مس ــم ب ــى عل ــس الإدارة عل ــون مجل ــد أن يك ــال، لاب ــبيل المث ــى س فعل
هــي حوكمــة )governance( الجمعيــة أمــا المســئولية الأساســية للمديــر التنفيــذي هــي إدارة 
الجمعيــة واختيــار كل الموظفيــن. وكمــا ينبغــى علــى المديــر التنفيذي أن يســاند مجلــس الإدارة، 

فعلــى مجلــس الإدارة العمــل جيــداً مــع المديــر التنفيــذي ومســاندته فــي قراراتــه. 

ــة  ــة وكيفي ــة المالي ــة عــن الرقاب ٣ المراقبــة الماليــة: مجلــس الإدارة مســئول مســئولية كامل

اســتخدام أمــوال الجمعيــة. كمــا يضــع مجلــس الإدارة السياســات الماليــة الخاصــة بالجمعيــة. كمــا 
ــة.  ــة للجمعي ــابات الختامي ــة والحس ــة العمومي ــى الميزاني ــة عل ــداد والموافق ــي الإع ــاعد ف يس
ــب  ــن مراق ــدة م ــة المعتم ــة والميزاني ــم المالي ــر والقوائ ــس الإدارة التقاري ــلم مجل ــب أن يتس يج

الحســابات الخارجــي قبــل عرضهــا علــى الجمعيــة العموميــة لاعتمادهــا. 

ــن  ــذاب ممولي ــى اجت ــل عل ــس الإدارة العم ــئوليات مجل ــن مس ــبة: م ــوارد المناس ــر الم 4 توفي

ــة.  ــار للجمعي كب

ــن  ــر ع ــم أن يعب ــن المه ــة. م ــوت الجمعي ــون ص ــس الإدارة يك ــع: مجل ــع المجتم ــل م 5 التعام

أهدافهــا ورســالتها حتــى يتثنــى للمجتمــع فهمهــا. كمــا لابــد لمجلــس الإدارة أن يســمع 
ــذه  ــد ه ــات لس ــم الخدم ــى تقدي ــل عل ــة والعم ــه الجمعي ــل ب ــذي تعم ــع ال ــات المجتم لاحتياج

الاحتياجــات. 
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وليتســنى لمجلــس الإدارة القيــام بمســئولياته فقــد أوجــب القانــون أن يجتمــع أعضائــه مــرة كل 
ثلاثــة أشــهر علــى الأكثــر لمراجعــة الأداء المالــي والفنــي للجمعيــة. وفــي الجمعيــات الأهليــة 
حديثــة النشــأة، غالبــاً مــا يقــوم مجلــس الإدارة )أو بعــض أعضائــه( بأعمــال الإدارة اليوميــة 
للجمعيــة )وقــد يكــون مســئول عــن تنفيــذ بعــض البرامــج(. أمــا فــي الجمعيــات الأكبــر حجمــاً وذات 
الخبــرة والقــدرة الماليــة، فيعيــن مجلــس الإدارة مديــر تنفيــذي للجمعيــة )والــذي يقــوم بــدوره 
بالمشــاركة فــي تعييــن باقــي موظفــي الجمعيــة كمــا هــو متفــق عليــه( يكــون مســئول عــن 

ــة، ويبقــى لمجلــس الإدارة الجــزء الرقابــي. ــة للجمعي الإدارة اليومي

كيف تستفيد الجمعية الأهلية من مجلس إدارتها بطريقة استراتيجية:

ــب دوره  ــا. فبجان ــس أدارته ــو مجل ــة ه ــة الأهلي ــوارد الجمعي ــم م ــر واه ــن أكب م
الرقابــي والتنظيمــي، فــإن مجلــس الإدارة فــي كثيــر مــن الأوقــات يقــدم 
ــان مصــدر  ــر مــن الشــبكات، وفــي بعــض الأحي ــَذ لكثي المعرفــة، أو يكــون مَـنـفْـ
للمــوارد الماليــة، هــذا بالإضافــة إلــى الوقــت الــذي يعطيــه للجمعيــة. كل هــذه 
المــوارد إذا تــم تفعيلهــا واســتخدامها بالطريقــة المثلــى تســاعد الجمعيــة فــي 

ــال:  الوصــول إلــى أهدافهــا.  فعلــى ســبيل المث

أهم مسئوليات 
مجلس الإدارة

مسئول عن تعريف 
رسالة الجمعية

اختيار المدير 
التنفيذي للجمعية

توفير الموارد 
المناسبة

التعامل مع 
المجتمع

المراقبة
المالية
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مــن حيــث تقديــم المعرفــة: فقــد يكــون بعــض أعضــاء مجلــس الإدارة ذوي خبــرة 
ومعرفــة فــي مجــال عمــل الجمعيــة، هــذه الخبــرة والمعرفــة تســاعد كثيــراً في 
التخطيــط للبرامــج والأنشــطة التــي ســتقوم بهــا، أو قــد يكــون بعــض الأعضــاء 
لهــم خبــرة فــي مجــال القانــون ممــا يســاعد الجمعيــة علــى تطبيــق القانــون 
بشــكل ســلس وتحمــي الجمعيــة مــن الوقــوع فــي الأخطــاء القانونيــة التــي قد 
تهــدد وجودهــا. وهكــذا فقــد يكــون للبعــض خبــرة فــي التدريــب أو التســويق أو 
التخطيــط. مــن المهــم أن يكــون مجلــس الإدارة والفريــق التنفيــذي للجمعيــة 
ــس  ــاء مجل ــا أعض ــع به ــي يتمت ــارف الت ــرات والمع ــف الخب ــة بمختل ــى دراي عل

الإدارة للاســتفادة منهــا علــى الوجــه الأمثــل. 

مَنْـــفَذ للشــبكات المختلفــة: مــن أهــم الأدوار التــي يلعبهــا مجلــس الإدارة هــي 
توصيــل الجمعيــة بالشــركاء المحتمليــن. يحــدث هــذا مــن خــلال تقديــم الفريــق 
التنفيــذي )ســواء كانــوا مــن الموظفيــن فــي الجمعيــات الكبيــرة أو المتطوعيــن 
ــن  ــوا م ــواء أكان ــركاء، س ــف الش ــى مختل ــأة( إل ــة النش ــات حديث ــي الجمعي ف

ــة.  المموليــن، أو القطــاع الخــاص او الجهــات الحكومي

ــم  ــس الإدارة الدع ــاء مجل ــدم أعض ــان يق ــن الاحي ــر م ــي كثي ــي: ف ــم المال الدع
ــخصية.  ــم الش ــلال تبرعاته ــن خ ــة م ــي للجمعي المال

تقديــم الوقــت: قــد يقــدم بعــض أعضــاء مجلــس الإدارة جــزء مــن وقتهــم 
للمســاعدة فــي أنشــطة الجمعيــة المختلفــة. 

لابــد لرئيــس مجلــس الإدارة والفريــق التنفيــذي فهــم الدوافــع المختلفة لأعضــاء مجلس 
ــم  ــة وقته ــاً معرف ــروري أيض ــن الض ــه م ــا أن ــس، كم ــي المجل ــوا ف ــي يكون الإدارة لك
المتــاح وكيــف يــودون اســتخدام هــذا الوقــت لمســاعدة الجمعيــة، هــذا بالإضافــة إلــى 
الدرايــة بقــدرات وخبــرات ومهــارات ومعرفــة كل منهــم حتــى يتســنى تعظيــم الانتفــاع 

مــن مــورد »مجلــس الإدارة« بطريقــة فعّالــة. 

مــن الضــروري هنــا ان نذكــر انــه فــي بعــض الاحيــان يكــون اعضــاء مجلــس إدارة الجمعيــة 
ليــس لديهــم كل الخبــرات او المعــارف المطلوبــة لمســاعدة الجمعيــة؛ فــي مثــل هــذه 
الاحــوال قــد يســاعد بنــاء مجلــس استشــاري )advisory board( لديــه الخبــرات والمعــارف 

المطلوبــة فــي ســد هــذه الفجــوة.

الباب التاسع: العلاقة مع الفئات المختلفة ذات المصلحة



96

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

علاقة الجمعية بالمتطوعين

المتطوعيــن هــم قلــب أي جمعيــة أو مؤسســة أهليــة. تســتطيع الجمعيــة، مــن خــلال الاســتفادة 
ــن  ــر م ــام بالكثي ــات والقي ــن الخدم ــر م ــم الكثي ــا، تقدي ــي يقدمونه ــم الت ــم ومجهوداته بوقته

الأنشــطة بتكلفــة منخفضــة جــداً إذا مــا قورنــت بمقدمــي الخدمــات الآخريــن. 

ــة  ــت بالمهم ــم ليس ــإن إدارته ــة، ف ــة الأهلي ــبة للجمعي ــن بالنس ــة المتطوعي ــدر أهمي ــى ق وعل
ــة  ــورداً  للمنظم ــون م ــى المتطوع ــتمر ليبق ــي مس ــد تنظيم ــى جه ــاج إل ــن تحت ــهلة ولك الس

ــا.  ــبءً عليه ــس ع ولي

لكــي تســتطيع الجمعيــة إدارة المتطوعيــن يجــب أن نعــرّف النهــج الــذي تتبعــه مــع المتطوعيــن. 
هنــاك نوعيــن مــن الجمعيــات فــي هــذا الشــأن:

١ الجمعيــات التــي تعمــل علــى خلــق فــرص للتطــوع لــكل المتطوعيــن المتقدميــن لهــا. )مثــل 

جمعيــة رســالة، وجمعيــة الاورمــان، وغيرهــم(. هــذه الجمعيــات يكــون لديهــا مســئول )أو إدارة( 
لتســكين المتطوعيــن. وفــي مثــل هــذه الحــالات تكــون أحــد انشــطة الجمعيــة فــي الغالــب هــو 

إدارة التطــوع. فتقريبــأ كل مــن يأتــي إليهــا يتــم تســكينه علــى حســب خبرتــه ومهاراتــه.

٢ الجمعيــات التــي تحــدد الأنشــطة أو المهــام التــي تريــد أن يقــوم المتطــوع بهــا. مثــل هــذه 

ــد  ــم تحدي ــن، فيت ــع الموظفي ــل م ــة التعام ــس طريق ــن بنف ــع المتطوعي ــل م ــات تتعام الجمعي
الوصــف الوظيفــي للمتطــوع، وتختــار الجمعيــة مــن بيــن المتقدميــن من ســيقوم بهــذه المهمة. 
مثــل هــذه الجمعيــات تحــدد الــدور الــذي تتوقعــه مــن المتطــوع بدقــة وتعلــن عنــه وتختــار مــن 

المتطوعيــن المتقدميــن لهــا بنــاء علــى المهــارات المطلوبــة لتأديــة المهمــة. 

يجب أيضاً أن نفهم أنواع ودوافع المتطوعين، فهناك: 

١ المتطوعيــن الشــباب مــن الطلبــة وفــي أكثــر الأحيــان تكــون خبراتهــم محــدودة ولكــن لديهــم 

ــيرة  ــاء الس ــى بن ــاعدهم عل ــم وتس ــري خبرته ــد تث ــي ق ــام الت ــام بالمه ــة للقي ــة والجدي الطاق
ــى  ــرف عل ــة والتع ــة والمجتمعي ــة الاجتماعي ــوض التجرب ــاً بخ ــن أيض ــوا مهتمي ــد يكون ــة. ق الذاتي

أصحــاب جــدد. 

ــن  ــؤلاء مهتمي ــون ه ــا يك ــادة م ــة، وع ــرة عملي ــم خب ــن لديه ــباب الذي ــن الش ــن م ٢ المتطوعي

بالعمــل التنمــوي، أو يريــدون مشــاركة معرفتهــم مــع آخريــن، ومنهــم مــن يفكــر فــي تحويــل 
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مســاره الوظيفــي مــن العمــل فــي شــركات القطــاع الخــاص إلــى العمــل فــي التنميــة ويأخذون 
مــن التطــوع فرصــة لمعرفــة المجــال عــن قــرب.

4 المتطوعــون مــن الخبــراء فــي مجالاتهــم. وهــؤلاء عــادة مايكــون لديهــم خبــرة كبيــرة فــي 

مجــال معيــن ويريــدون مســاعدة جمعيــة او مؤسســة اهليــة بعينهــا بخبرتهــم هــذه. قــد يكــون 
هــؤلاء مــن الأعضــاء المؤسســين أو مــن أصدقــاء الجمعيــة أومعارفهــا. 

ــى   ــاعد عل ــم يس ــن مجهوداته ــتفادة م ــة الاس ــة وكيفي ــي الجمعي ــن ف ــد دور المتطوعي  تحدي
ــال.  ــد وفعّ ــكل جي ــم بش إدارته

الأمثلة التالية توضح بعض مجالات التطوع:

● قــد تحتــاج الجمعيــات الخيريــة لكثيــر مــن المتطوعيــن الطلبــة فــي برامجهــم الخيرية 
)مثــل تعبئــة شــنط رمضــان، وحفــلات الأطفــال، وتوزيــع الدعــم، إلخ(؛

ــداد و  ــي إع ــاعدة ف ــي المس ــاً ف ــة أيض ــن الطلب ــات للمتطوعي ــاج الجمعي ــد تحت ● ق
ــارض؛  ــم المع تنظي

ــات أو  ــن خدم ــابقاً م ــتفادوا س ــن اس ــة )الذي ــض الطلب ــات ببع ــتعين الجمعي ــد تس ● ق
برامــج الجمعيــة( ليكونــوا ســفراء لهــا فــي مجتمعاتهــم ويعرِّفــوا أصدقائهــم 

بالجمعيــة وبرامجهــا؛ 

● أمــا بالنســبة للشــباب الذيــن لديهــم خبــرة، فقــد تحتــاج لهــم الجمعيــة فــي 
ــة  ــتفيدي الجمعي ــن مس ــض م ــاد بع ــج، أو لإرش ــض البرام ــذ بع ــي تنفي ــاعدة ف المس
فــي مجالاتهــم )فقــد يكــون المتطــوع ذو خبــرة فــي مجــال المحاســبة ويســاعد أحــد 
المشــروعات المحتضنــة بجمعيــة مــا على بــدء البرنامــج المحاســبي لكيانــه القانوني، 

ــاج لمثــل هــذه الخبــرة وهكــذا( أو يكــون فــي مجــال تقنــى ويســاعد مــن يحت

● وفــي أحيــان أخــرى، قــد تحتــاج الجمعيــة لمتطوعيــن لمســاعدتها فــي وضــع خطــة 
ــأ  ــاً تلج ــا غالب ــة، وهن ــالات القانوني ــي المج ــاعدتها ف ــا، أو لمس ــة به ــل الخاص العم

ــراء فــي مجالاتهــم.  ــن مــن الخب ــة للمتطوعي الجمعي

الباب التاسع: العلاقة مع الفئات المختلفة ذات المصلحة
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مــن المهــم أن يكــون لــدى الجمعيــة قاعــدة بيانــات بالمتطوعيــن الذيــن عملــوا معهــا 
ــات مهــارات واهتمامــات كل  ــد أن توضــح قاعــدة البيان والذيــن يرغبــون فــي ذلــك، ولاب
منهــم. كمــا يجــب أن تديــر الجمعيــة التوقعــات جيــداً فــلا تَعِــدّ بمــا لا تســتطيع تقديمــه – 

خاصــة فيمــا يخــص توافــر فــرص التطــوع. 

يعــد تدريــب المتطوعيــن وتوجيهــم مــن أهــم النقــاط فــي إدارة التطــوع، فمــن المهــم 
أن يعــرف المتطــوع ماهــو أســلوب العمــل فــي الجمعيــة، والقيــم التــي تعكســها فــي 

تعاملاتهــا ولابــد لــه مــن أن يلتــزم بهــا. 

قــم دائمــاً بتشــجيع المتطوعيــن وشــكرهم علــى مجهودهــم وقــدم لهــم تــذكار لتقديــر 
هــذه المجهــودات حتــى ولــو كان شــهادة بســيطة بمــا قامــوا بــه مــن أعمــال. وأخيــراً 
راقــب جيــداً المتطوعيــن الذيــن يأتــون إلــى مقــر الجمعيــة  فبعضهــم قــد يكــون نــواة 

لموظــف مثالــي. 

ــاد  ــم عم ــن ه ــن. فالموظفي ــن والموظفي ــة أدوار المتطوعي ــاً موازن ــم أيض ــن المه م
ــة  ــكان الثق ــي الم ــم يعط ــا والتزامه ــطتها وإدارة موارده ــام بأنش ــي القي ــة ف الجمعي
ــان  ــوع والإيم ــة روح التط ــون للجمعي ــون، فيقدّم ــا المتطوع ــم، أم ــاد عليه ــي الاعتم ف
ــر عوامــل أخــرى فــي  ــر مــدى التزامهــم بتغي ــل ولكــن قــد يتغي ــدون مقاب بأهدافهــا ب
ــم  ــة يتعل ــل الجمعي ــع داخ ــق مجتم ــتطعت خل ــا اس ــة. كلم ــخصية أو العملي ــم الش حياته
ــوع  ــروح التط ــون ب ــك موظف ــح لدي ــس، فيصب ــن والعك ــن الموظفي ــون م ــه المتطوع في

ــن.  ــزام الموظفي ــس الت ــون بنف ومتطوع

العلاقة مع المستفيدين

المســتفيدون هــم أســاس وســبب عمــل أي جمعيــة أهليــة. يخطــئ الكثيــرون بتخطيــط أهــداف 
ــراً مــا  ــة عــن المســتفيدين. وفــي مثــل هــذه الأحــوال كثي ــة فــي عزل وبرامــج وأنشــطة الجمعي
تكــون البرامــج المخططــة بعيــدة عــن احتياجــات الفئــات المســتهدفة. ولتفــادي هــذه الأخطــاء، 
والتــي قــد تــؤدي إلــى تغييــر البرامــج بعــد بدأهــا وتحاشــي الادعــاء بــأن  الجمعيــة فــي معــزل 
عــن المجتمعــات التــي تخدمهــا، فمــن المهــم أن تكــون الجمعيــة فــي تواصــلٍ دائــمٍ مــع 
الفئــات المســتهدفة وإشــراكهم فــي التخطيــط وتنفيــذ البرامــج بقــدر المســتطاع، لأنــه كلمــا 
ــد  ــى س ــرب إل ــة أق ــت النتيج ــا كان ــا كلم ــج وتنفيذه ــم البرام ــة تصمي ــي عملي ــراكهم ف ــم إش ت

ــم.  احتياجاته
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ولكن كيف تقوم الجمعية بإشراك الفئة المستهدفة في عملها؟ 

هناك طرقٌ كثيرة لإشراك الفتئة المستهدفة في مراحل البرنامج المختلفة: 

ــع  ــتبيان لجم ــل اس ــة بعم ــوم الجمعي ــن أن تق ــن الممك ــج م ــط للبرنام ــة التخطي ــي مرحل ١ فف

آراء عينــة مــن الفئــة المســتهدفة لمعرفــة مــدى ملائمــة البرنامــج لاحتياجتهــم وللتعــرف علــى 
ــة المســتهدفه فيمــا  ــل مــع بعــض الأشــخاص مــن الفئ اهتمامتهــم. مــن الممكــن إيضــاً التقاب
يســمى بمجموعــات النقــاش المٌركَــزة لســماع تفاصيــل أكثــر منهــم عــن مشــاكلهم واحتياجاتهــم  

ورؤيتهــم للاســتفادة مــن البرنامــج . 

ــات  ــر الفئ ــن عناص ــض م ــات ببع ــض الجمعي ــتعين بع ــد تس ــج ق ــداد للبرنام ــة الإع ــي مرحل ٢ ف

المســتهدفة فــي مســاعدتهم لجمــع التمويــل الــلازم لتنفيــذ المشــروع )مــن خــلال التطــوع فــي 
ــة(.  الجمعي

ــة المســتهدفة  ــة علــى بعــض الأشــخاص مــن الفئ ــذ قــد تعتمــد الجمعي ــة التنفي ٣ فــي مرحل

فــي مســاعدتها علــى لوصــول إلــى أعــداد اكبــر مــن المســتفيدين عــن طريــق التحــدث إليهــم 
وتعريفهــم بالجمعيــة والمشــروع المنفــذ. ويفضــل هنــا العمــل مــع مــن قمنــا بإشــراكهم فــي 

البرنامــج منــذ البدايــة حيــث أنهــم علــى درايــة بــه وبالجمعيــة. 

ــج  ــن البرنام ــتفادوا م ــن اس ــض مم ــتعانة ببع ــم الاس ــن المه ــج م ــذ البرنام ــادة تنفي ــد إع 4 عن

ــم.  ــق أهدافه ــى تحقي ــم عل ــج له ــاعدة البرنام ــة مس ــن بكيفي ــف الآخري ــفراء لتعري كس
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 الحوكمـــة هي »عمليـــة صنـع وتنفيـــذ القـرارات«،لذا،  فمـن الضـــروري أن تجسـد 
الجمعيـــة الأهليـــة قيـم الحوكمـة الرشـيدة في التمويـــل والديمقراطيـة الداخليـة 

والمسـائلة والشـفافية والتمكيـن. 

 مجلـــس إدارة الجمعيـــة هـو المسـئول عـن الجمعيـة قانونـً وماليـاً وأدبيـاً من خلال 
الإشـــراف علـــى عمليـــات الجمعيـــة المختلفـــة. وتشــمل مســئوليته أيضــا الرقابــة 
ــل  ــع وتوصي ــع المجتم ــل م ــة والتعام ــذي للجمعي ــر التنفي ــن المدي ــة وتعيي المالي

رســالة الجمعيــة. 

 المتطوعون هـــم قلـــب أي جمعيـــة أهليـــة، حيث تســـتطيع الجمعيـــة مـــن خـــلال 
الاســـتفادة بوقتهـــم ومجهوداتهـم تقديـم الكثيـر مـن الخدمـــات والقيـام بالكثيـر 
مـن الأنشـطة بتكلفـة منخفضـة. وعلـى قـدر أهميـة المتطوعيـن بالنسـبة للجمعيـة 

الأهليـــة، فـإن إدارتهـم تحتـــاج إلـى جهـد تنظيمـي مسـتمر.

 المسـتفيدون هـم أسـاس وسـبب عمـل أي جمعيـة أهليـة، ولذا فمـن المهـم أن 
تكـــون الجمعيـة فـي تواصـــل دائم معهم، وأن تشـركهم فـي التخطيـط والتنفيـذ 

للبرامـج قـدر المسـتطاع. 

أسئلة للتفكر

 ما مدى استفادة جمعيتك من مجلس الإدارة؟ كيف يمكنك تطوير هذا؟
ــم  ــم ومجهوده ــن وقته ــتفادة م ــم الاس ــة تعظ ــن بطريق ــر المتطوعي ــل تدي  ه

ــوه؟ ــا حقق ــار بم ــا والافتخ ــاس بالرض ــم الاحس ــت تعطيه ــس الوق ــي نف وف
 هــل تشــرك المســتفيدين فــي التخطيــط للبرامــج التــي ســتقوم الجمعيــة 

بتنفيذهــا أم انــك تعيــش فــي عزلــة عنهــم؟
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القسم الرابع

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح



تنمية و بناء الجمعية 
ــان  ــة وضم ــة الجمعي ــة تنمي ــى كيفي ــنتعرف عل ــل س ــن الدلي ــم م ــذا القس ــي ه ف
ــا  ــف، وم ــن أول موظ ــرار تعيي ــاذ ق ــة اتخ ــي كيفي ــاً عل ــنتعرف أيض ــتدامتها. س اس
هــي الهيــاكل والسياســات والإجــراءات الــلازم وضعهــا لتوجيــه عمــل الجمعيــة. كمــا 
ــوادر  ــاء ك ــة بن ــة وكيفي ــة للجمعي ــتدامة المالي ــان الاس ــس ضم ــى أُس ــنتعرف عل س
داخلهــا يتــم الاعتمــاد عليهــا فــي نموهــا وتَوَسُــعها أو كقــادة محتمليــن لهــا فــي 
ــراً ســنتعرف  المســتقبل ســواء علــى مســتوى الموظفيــن أو مجلــس الإدارة. وأخي

ــا.  ــة وإنجازاته ــال الجمعي ــف بأعم ــة للتعري ــبل المختلف ــى الس عل
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الباب العاشر: التحول من جمعية مُعتمدة كلياً على 
التطوع لجمعية لديها هيكل تنظيمي

فــي هــذا البــاب ســنتعرف علــى المراحــل المتعــددة التــي تمــر بهــا الجمعيــة مــن حيــث اعتمادهــا 
علــى المتطوعيــن ومتــى تبــدأ الاســتعانة بموظفيــن. سنســتعرض المؤشــرات التــي تــدل علــى 

اســتعداد الجمعيــة لتعيــن أول موظفيهــا وتبعــات مثــل هــذا القــرار وآثــاره عليهــا. 

مراحل تطور الجمعية ومدى اعتمادها على المتطوعين والموظفين: 

توضــح النقــاط التاليــة مراحــل تطــور الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة وشــكل اعتمادهــا علــى 
ــة:  ــن فــي كل مرحل ــن والموظفي المتطوعي

١ مرحلــة البدايــة: تبــدأ الجمعيــات غالبــاً بمجموعــة مــن المتطوعيــن المؤسســين الذيــن يبذلــون 

ــون  ــا تك ــاً م ــا. غالب ــق أهدافه ــل تحقي ــن أج ــة م ــت الجمعي ــي أُسس ــج الت ــذ البرام ــم لتنفي وقته
هــذه البرامــج صغيــرة فــي الحجــم وممولــة مــن تبرعــات المتطوعيــن الشــخصية. 

٢ مرحلــة النمــو: فــي هــذه المرحلــة تبــدأ البرامــج فــي التوســع قليــلًا وقــد يحتــاج المؤسســون 

ــن  ــؤلاء المتطوعي ــاج إدارة ه ــن تحت ــن ولك ــن المتطوعي ــد م ــتعانة بمزي ــة للاس ــذه المرحل ــي ه ف
ــاح لــدى المؤسســين، ولهــذا  ــد مــن الوقــت الــذي قــد لايكــون مت ــذ البرامــج إلــى المزي وتنفي
غالبــاً مــا تكــون بدايــة التفكيــر فــي تعيــن مســاعد كــي يعاونهــم بالقيــام بالمهــام اللوجيســتيه. 

وفــي معظــم الأحــوال، يتــم تمويــل تكاليــف تعييــن هــذا الموظــف مــن تبرعــات 
والمتطوعيــن.  المؤسســين 

بعــض الجمعيــات تختــار أن تظــل فــي هــذه المرحلة حيــث يســتمر مجلــس الإدراة فــي إدارة وتنفيذ 
ــن.  ــاعدين الموظفي ــض المس ــم بع ــن ويعاونه ــات وإدارة المتطوعي ــلال التبرع ــن خ ــطة م الأنش
ــلًا بتعييــن بعــض المســاعدين لمعاونــة مجلــس الإدارة والمؤسســين  وقــد تتوســع الجمعيــة قلي
فــي تنفيــذ البرامــج التــي عــادة مــا تبقــى قليلــة فــي العــدد والتمويــل وغالبــاً مــا تعتمــد علــى 
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تمويــل الأعضــاء وتبرعــات مــن بعــض الجهــات أو الأشــخاص. 

٣ مرحلــة التوســع: إذا وجــدت الجمعيــة الفرصــة لتوســيع نطــاق تنفيــذ مشــاريعها وزيــادة عــدد 

المســتفيدين، قــد تختــار أن تبــدأ فــي التعــاون مــع مموليــن مــن المهتميــن بمجــال عملهــا. وهنــا 
تحتــاج الجمعيــة للبــدء فــي تعييــن فريــق تنفيــذي للمشــروع. وعــادة مايتكــون هــذا الفريــق مــن 
عــدة مســتويات )مديــر للبرامــج، منســق، ومحاســب(. وفــي أكثــر الأحيــان يكــون هــذا الفريــق، 
ــاً مــا تبــدأ فــي التوســع  أو بعــض أفــراده، هــو النــواة للهيــكل التنظيمــي للجمعيــة. حيــث غالب
مــن خــلال العمــل مــع مموليــن جــدد وإضافــة أعضــاء جــدد للفريــق التنفيــذي. تظــل مســئولية 
المؤسســين  قائمــة عــن إدارة الجمعيــة ككل ولكــن تنفيــذ المشــاريع يكــون علــى كاهــل الفريــق 

التنفيــذي الــذي يســتعين بمتطوعيــن للمســاعدة فــي بعــض أنشــطة المشــروع. 

4 مرحلــة الاســتيفاء والاكتمــال الهيكلــي للجمعيــة: فــي هــذه المرحلــة تبــدأ الجمعيــة فــي 

تنفيــذ برامــج مركبــة وعديــدة وتكــون المســئوليات الماليــة والقانونيــة للجمعيــة معقــدة ولهــذا 
ــر  ــذي ومدي ــر تنفي ــن مدي ــريعاً( م ــو س ــن ينم ــر ولك ــدأ صغي ــل )يب ــي كام ــكل تنظيم ــاج لهي تحت
للحســابات ومســئول علاقــات حكوميــة وإداري. هــذا بالإضافــة لزيــادة حجــم الفريــق التنفيــذي. 

ــك  ــن فريق ــن ضم ــإذا كان م ــل. ف ــن الداخ ــة م ــم بالترقي ــن، ق ــا أمك ــابقاً، وكلم ــا س ــا ذكرن وكم
ــذه  ــناد ه ــم بإس ــكل الإداري ق ــف الهي ــلء وظائ ــة م ــاءة وإمكاني ــم الكف ــن لديه ــذي م التنفي

ــداً.  ــا جي ــون قيمه ــة، ويعرف ــل الجمعي ــة بتفاصي ــى دراي ــؤلاء عل ــم، فه ــف إليه الوظائ

فــي بعــض الأحيــان، قــد تجــد أحــد أعضــاء الفريــق التنفيــذي ممــن ينظــر إليــه الجميــع 
علــى أنــه قائــد بالفطــرة Natural Leader، هــذا الشــخص غالبــاً مــا يرجــع إليــه الجميــع 
لطلــب النصيحــة أو العــون فــي تنفيــذ مهامهــم. اختبــر هــؤلاء وقــم بإســناد مهــام أكثــر 

إليهــم للتأكــد ممــا إذا كان لديهــم الاســتعداد والقــدرة علــى تحمــل مســئوليات أكبــر. 

ــة  ــل  بطريق ــة للعم ــات التنفيذي ــس والسياس ــع الأس ــي وض ــة ف ــذه المرحل ــي ه ــكل الإداري ف ــدأ الهي يب
ــل إدارة  ــي، ودلي ــل المال ــج، والدلي ــذ البرام ــل تنفي ــداد دلي ــل إع ــة Professional Organization مث احترافي
المــوارد البشــرية.  فــي تلــك المرحلــة، يقــوم مجلــس الإدارة بتــرك الإدراة اليوميــة للجمعيــة ويهتــم أكثــر 
بالحوكمــة والتخطيــط والتوجيــه الاســتراتيجي لهــا. ويبقــى المتطوعــون جــزءً مــن تنفيــذ برامــج الجمعيــة. 

متى ولماذا نحتاج إلى موظفين؟

ــا  ــة حياته ــات الأهلي ــات والمؤسس ــدأ الجمعي ــان، تب ــب الأحي ــي أغل ــه، وف ــلفاً، فإن ــا س ــا ذكرن كم
بالاعتمــاد الكلــي علــى المتطوعيــن ولكــن مــع مــرور الوقــت تبــدأ فــي تعييــن موظفيــن لديهــا. 
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مــا هــي التغيــرات التــي تطــرأ علــى الجمعيــة وتجعلهــا تبــدأ فــي تعييــن الموظفيــن؟

هنــاك مؤشــران أساســيان إذا تحققــا، تبــدأ الجمعيــة فــي التفكيــر فــي تعييــن الموظــف الأول 
لهــا، هــذان المؤشــران همــا: 

١ حجم العمل وتطلعات الجمعية 

ــل مــن البرامــج تٌنفــذ علــى نطــاق ضيــق )وفــي هــذه الأحــوال،  ــة عــادة بعــدد قلي ــدأ الجمعي تب
ــاً مــا يكــون التنفيــذ مــن خــلال الأعضــاء المؤسســين وأعضــاء مجلــس الإدارة( ولكــن عندمــا  غالب
يبــدأ حجــم العمــل داخلهــا فــي الزيــادة لدرجــة تفــوق قــدرات تنفيذهــا مــن خــلال المتطوعيــن، 

ــذ المشــاريع.  ــم للمســاعدة فــي تنفي ــن موظــف دائ ــر فــي تعيي ــة فــي التفكي ــدأ الجمعي تب

٢ طبيعة المشاريع المنفذة

فــي أكثــر الأحيــان تبــدأ الجمعيــات الأهليــة بمشــاريع ممولــة مــن خــلال تبرعــات الأعضــاء 
ــة  ــر المطلوب ــن التقاري ــلًا م ــذ وقلي ــي التنفي ــة ف ــاك مرون ــون هن ــا يك ــاً م ــين وغالب والمؤسس
وهكــذا. غالبــاً مــا يكــون تنفيــذ مثــل تلــك المشــاريع ممتعــاً للمتطوعيــن، حيــث أن أكثرهــم يحــب 
ويفضــل العمــل علــى الأرض عــن التعامــل مــع الجهــات الممولــة ومتطلباتهــا الإدارية. عندمــا تبدأ 
الجمعيــة فــي تنفيــذ مشــاريع ممولــة مــن جهــات - والتــي غالبــاً مــا تحتــاج فــي تنفيذهــا لجهــد 
كبيــر والتــزام لفتــرات طويلــة - ففــي مثــل هــذه الحــالات غالبــاً مــا تحتــاج الجمعيــة  إلــى تعييــن 
موظفيــن لتنفيــذ البرامــج وإدارتهــا. فــي أكثــر الأحيــان، يتعــاون الموظفيــن مــع المتطوعيــن في 
تنفيــذ بعــض مــن أنشــطة البرنامــج ولكــن تبقــى إدارة البرنامــج الكليــة والتواصــل مــع الممــول 

مــن أهــم المهــام التــي يقــوم بهــا الموظفيــن. 

من الضروري أن تتأكد الجمعية، قبل اتخاذ القرار ببدء تعيين كادر من الموظفين،
أن لديها القدرة على اتخاذ هذا القرار. فمن الضروري للجمعية التأكد من: 

ــى  ــن الموظــف لمــدة عــام عل ــف تعيي ــة تكالي ــى تغطي ــة عل أن لديهــا القــدرة المالي
الأقــل

أن تكــون علــى درايــة بــكل الإجــراءات والقوانيــن التــي تحكــم علاقــة رب العمــل 
ــى،  ــف التأمين ــح المل ــود، فت ــرام العق ــا )إب ــى تنفيذه ــدرة عل ــا الق ــف ولديه بالموظ

ــه( ــب وخلاف ــع الضرائ دف
مــن المهــم أيضــاً أن تســرع فــي اتخاذ هــذا القرار قبــل أن تبــدأ اهتمامــات المتطوعين 
الأوائــل فــي التغيــر حتــى لا تكــون الجمعيــة فــي موقــف ضعيــف يضطرهــا إلــى اتخاذ 

قرارات ســريعة وقتهــا دون دراســتها بدقة. 
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الحفاظ على روح التطوع

إذا كانــت روح التطــوع والإحســاس بالمســئولية مــن ضمــن القيــم التــي تهتــم بها الجمعيــة، فمن 
الضــروري أن تعمــل علــى نشــر هــذه الــروح بيــن الموظفيــن كمــا هــو الحــال بيــن المتطوعيــن. 
مــن أكثــر الطــرق التــي تجعــل انتشــار هــذه الــروح ســهلًا بيــن الموظفيــن هــو العمــل الجماعــي 
ــن بهــا. فمــن خــلال العمــل معــاً  ــة والمتطوعي ــل مــع مؤسســي الجمعي ــن الأوائ ــن الموظفي بي
يتشــرب الموظفــون هــذه الــروح والإيمــان بقضيــة الجمعيــة وعندهــا يســتطيعوا أن يورّثــوا هــذه 
الــروح للموظفيــن الذيــن ســيتم تعيينهــم فيمــا بعــد، حتــى ولــو لــم تســنح لهــم فرصــة العمــل 

المباشــر مــع المؤسســين. 

ــد  ــى بع ــة، حت ــة بالجمعي ــى علاق ــتطاع عل ــدر المس ــين بق ــاء المؤسس ــد إبق ــع والمفي ــن الرائ م
تغييــر ظــروف حياتهــم، فكلمــا أمكــن قــم بعقــد لقــاءات غيــر رســمية بيــن المؤســيين والموظفين 
ــاريعها  ــا ومش ــة وبرامجه ــن الجمعي ــث ع ــرات والأحادي ــوا الخب ــى يتبادل ــدد حت ــن الج والمتطوعي

وكيــف ولمــاذا بــدأت وأيــن هــي الآن. 

كل هــذا لــن يكــون ممكنــاً إلا فــي حالــة التأكــد مــن أنــك قــد قمــت بتعييــن الموظفيــن الملائميــن 
لمنظمتــك )راجــع البــاب الســادس: إدارة العامليــن(. 

تعيين المدير التنفيذي

مــن أهــم القــرارات التــي تأخذهــا الجمعيــة علــى الإطــلاق هــي تعييــن المديــر التنفيــذي لهــا، 
فكمــا ذكرنــا ســابقاً، دور مجلــس الإدارة فــي اختيــار المديــر التنفيــذي هــو مــن أهــم الأدوار التــي 

يقــوم بهــا حيــث أن هــذا الشــخص ســيصبح مســئول عــن إدارة الكيــان ككل. 

لابد عند اتخاذ قرار تعيين المدير التنفيذي
وضع النقاط التالية في الاعتبار: 

أخــذ احتياجــات الجمعيــة المســتقبلية فــي الاعتبــار عنــد تصميــم المتطلبــات المهنيــة 
والشــخصية للمديــر التنفيــذي الــذي تحتاجــه. فــإن ذلــك ســوف يســاعد الجمعيــة علــى 
تحديــد الكفــاءات والمهــارات والخبــرات التــي تحتــاج لتواجدهــا فــي المديــر التنفيــذي. 

يســاعدها ذلــك  أيضــاً فــي اتخــاذ القــرار المالــي الخــاص براتــب المديــر التنفيــذي. 
ــن  ــم م ــن أن يت ــن يمك ــرار التعيي ــا إذا كان ق ــاً م ــى أيض ــة الأول ــى النقط ــب عل يترت
ــرات  ــارات والخب ــم المه ــن لديه ــن )مم ــة الحاليي ــي الجمعي ــد موظف ــة أح ــلال ترقي خ
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ــا.  ــث خارجه ــد وأن نبح ــا لاب ــة( أم إنن المطلوب
إذا كنــت ســتختار مــن خــارج الجمعيــة، فتأكــد مــن أن الشــخص المختــار ســيكون علــى 
وفــاق مــع باقــي فريــق الجمعيــة، لأنــه إذا لــم يتواجــد هــذا التوافــق فمهمــة إدارة 

الفريــق ســتصبح مــن أصعــب مايكــون. 
ــاء  ــع أعض ــيتوافق م ــار، س ــه الاختي ــع علي ــذي الواق ــر التنفي ــن أن المدي ــاً م ــد أيض تأك

ــم .  ــة مهامه ــتطيعوا تأدي ــي يس ــه ك ــون إلي ــس الإدارة ومايحتاج مجل
تأكــد مــن أن هــذا الشــخص هــو الواجهــة التــي تريدهــا لجمعيتــك، مــن حيــث الكفــاءة، 

والمهــارات، والعلاقــات، والقيــم، واللباقــة، وحســن المظهر. 

الحفاظ على فريق العمل المركزي أو الرئيسي لتحقيق الاستدامة المؤسسية:

ــدد  ــون ع ــان يك ــض الأحي ــي بع ــة وف ــة ونهاي ــا بداي ــال، له ــة الح ــة، بطبيع ــاريع الممول إن المش
العامليــن علــى مشــروع معيــن كبيــر )خصوصــاً فــي حالــة توافــر تمويــل ضخــم لمشــروع معيــن(. 
أغلــب الجمعيــات تواجــه تحــدي فــي الإبقاء علــى الفريــق التنفيــذي بعد نهايــة تمويل المشــروع 
وهــذا يشــكل خطــر علــى الاســتدامة المعرفيــة للجمعيــة، حيــث تفقــد المعرفــة المتراكمــة لديها 
مــع فقــدان الفريــق التنفيــذي ممــا يجعلهــا تبــدأ مــن جديــد فــي كل مشــروع. ولتفــادي هــذه 

المشــكلة يمكــن للجمعيــة أن تتبــع بعــض أو كل الاســتراتيجيات الآتيــة: 

١ تحديــد الفريــق المركــزي للجمعيــة وهــم عــدد محــدود مــن العامليــن والذيــن تتمحــور خبــرة 

ومعرفــة الجمعيــة حولهــم. يجــب أن تســتثمر الجمعيــة مواردهــا قــدر المســتطاع فــي الحفــاظ 
علــى هــذا الفريــق المركــزي والــذي يضمــن اســتدامة واســتمرارية تراكــم الخبــرات والمعلومــات 

والتاريــخ المؤسســي لهــا. 

ــدى  ــة الم ــج طويل ــول برام ــا ح ــة عمله ــم الجمعي ــلفاً، أن تصم ــا س ــا ذكرن ــم، كم ــن المه ٢ م

ــدى.  ــرة الم ــرة قصي ــاريع متناث ــة مش ــى هيئ ــس عل ولي

٣ مــن الضــروري أن يكــون لــدى الجمعيــة احتياطــي مالــي يتيــح لهــا الحفــاظ علــى الفريــق 

المركــزي فــي فتــرات مابيــن التمويــل. ولــذا مــن المهــم العمــل علــى نقــاط الاســتدامة الماليــة 
التــي تتيــح لهــا بنــاء هــذه الاحتياطيــات. 
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 تمــر أي جمعيــة بمراحــل تطــور لهيكلهــا التنظيمــي، بــدءً مــن مرحلــة التأســيس 
مــروراً بمرحلة النمو والتوســـع، وانتهاءً بمرحلـــة الاســـتيفاء والاكتمـــال الهيكلـــي 
للجمعيـــة. مــع تطــور الجمعيــة يتغيــر حجم وشــكل وومســئوليات الفريــق التنفيذي 

بالجمعيــة.

من الضـروري أن تعمـل الجمعيـة علـى نشـر روح التطـوع والاحسـاس بالمسـئولية 
بيـن الموظفيـن كمـا هـوالحـال بيـن المتطوعيـن.

ــل  ــق العم ــن فري ــو تكوي ــية ه ــتدامة المؤسس ــق الاس ــرق لتحقي ــم الط ــن أه  م
ــه. ــاظ علي ــة والحف ــي الجمعي ــي ف ــزي أوالرئيس المرك

أسئلة للتفكر

ــة مــن مراحــل التطــور تمــر جمعيتــك الآن؟ مــا هــي ســمات هــذه   فــي أي مرحل
ــة؟ المرحل

ما هو تقييمك لروح العمل السائدة بين موظفي الجمعية الآن؟

الباب العاشر: التحول من جمعية مُعتمدة كلياً على التطوع لجمعية لديها هيكل تنظيمي
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الباب الحادي عشر: تعريف الهياكل والنظم 
والسياسات المختلفة داخل الجمعية الأهلية 

ــن  ــة فــي تطورهــا واعتمادهــا علــى المتطوعي ــوازي مــع المراحــل التــي تمــر بهــا الجمعي بالت
ــر  ــى تطوي ــاج إل ــزداد الاحتي ــابق( ي ــاب الس ــي الب ــل ف ــا بالتفصي ــي ذكرناه ــن )والت والموظفي
الهيــكل التنظيمــي والنظــم والسياســات الخاصــة بالجمعيــة. وفــي كل مرحلــة ينعكــس تعقيــد 

ــا.  ــاج له ــي تحت ــات الت ــم والسياس ــاكل والنظ ــي الهي ــا ف ــل عليه ــي تعم ــج الت البرام
ســنتعرف فــي هــذا البــاب علــى كيفيــة وضــع هــذه النظــم ومــا تحتــاج إليــه الجمعيــة فــي كل 

مرحلــة. 

الحاجة للهياكل والنظم والسياسات 

١

٢

٣

مرحلة 
البداية

مرحلة 
النمو

مرحلة 
التوسع
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كمــا ذكرنــا فــي البــاب العاشــر فــان الجمعيــة تمــر بمراحــل تطــور متعــددة. ومــع تطورهــا، يختلــف 
اعتمادهــا علــى المتطوعيــن والموظفيــن كمــا يختلــف عــدد العامليــن والمتطوعيــن فيهــا مــع 
مــرور الوقــت. وقــد تبــدأ الجمعيــة فــي إنشــاء فــروع لهــا فــي محافظــات أخــرى وهكــذا. ومــع 
ــئونها  ــى إدارة ش ــاعدها عل ــر تس ــاكل ومعايي ــس وهي ــع أُس ــاج لوض ــو تحت ــور والنم ــذا التط ه

فــإدارة خمســة متطوعيــن أو عامليــن تختلــف تمامــأ عــن إدارة مئــة منهــم. 

ففــي مرحلــة البدايــة عندمــا يكــون مؤسســو الجمعيــة هــم المســئولون عــن كل أمورهــا مــن 
تنفيــذ مشــاريع وإدارة، غالبــاً مايختــاروا شــخص مــن بينهــم لتنســيق هــذه الجهــود. وعــادة مــا 
يقومــوا بتقســيم الأدوار بينهــم بشــكل غيــر رســمي. ويكــون الاحتيــاج إلــى نظــم مكتوبــة فــي 

هــذه المرحلــة محــدوداً وغالبــاً مــا يتلخــص فــي توثيــق القواعــد الأساســية للتعامــل. 

مــع بدايــة تعييــن أول موظــف فــي مرحلــة النمــو، تبــدأ الجمعيــة فــي الاحتياج إلــى إدخــال المزيد 
مــن الرســميات فمثــلًا لابــد أن يكــون هنــاك وصــف وظيفــي للموظــف، وإجــراءات تعييــن مكتوبة ، 
وأوراق للضرائــب والتأمينــات وهكــذا. وتبــدأ أيضــاً فــي وضــع بعــض السياســات البســيطة الخاصــة 

بالتشــغيل مثــل مواعيــد العمــل والإجــازات وقواعــد الصــرف والتقارير البســيطة. 

ــة التــي  ــة والمشــاريع الممول ــادة عــدد الموظفيــن فــي الجمعي ــة التوســع وزي أمــا فــي مرحل
تديرهــا وبدايــة ظهــور التسلســل الهرمــي Hierarchy فيهــا، تحتــاج الجمعيــة فــي هــذه المرحلة 
إلــى لمزيــد مــن النظــم والهيــاكل والسياســات لتنظيــم التعامــل داخلهــا وبيــن الموظفيــن. غالبــاً 
ــة  فــي وضــع أســس هيكلهــا التنظيمــي بشــكل مكتــوب ورســمي، ومــع هــذا  ــدأ الجمعي ماتب
تبــدأ فــي كتابــة المســميات الوظيفيــة وتحديــد العلاقــات بيــن مختلــف العامليــن بهــا. كمــا تقــوم 
ــا.  ــاص به ــرية الخ ــوارد البش ــل الم ــي دلي ــا ف ــلال توثيقه ــن خ ــن م ــس إدارة العاملي ــع أُس بوض
بالإضافــة إلــى تنظيــم العلاقــات بيــن العامليــن وحقوقهــم والتزاماتهــم. تحتــاج الجمعيــة أيضــاً 
فــي هــذه المرحلــة إلــى تنظيــم أســس الصــرف والمحاســبة الخاصــة بعملهــا، فتقــوم بكتابــة 
الدليــل المالــي وقواعــد الشــراء وتقــوم بتصميم النمــاذج التــي يحتــاج الموظفون لاســتخدامها. 
كمــا أنــه مــن المهــم أيضــاً أن تبــدأ الجمعيــة فــي هــذه المرحلة فــي توثيق الــدروس المســتفادة 

وطــرق تنفيــذ البرامــج وخلافــه فــي كتيــب العمليــات. 

لابــد مــن التأكــد أيضــاً فــي هــذه المرحلــة مــن أن الجمعيــة لديهــا القــدرة علــى التعامــل 
مــع المراقبيــن )المالييــن والقانونييــن والفنييــن( ســواء مــن الجهــات الممولــة أو مــن 

الجهــات الحكوميــة. 

فــي مرحلــة الاســتيفاء والاكتمــال الهيكلــي للجمعيــة تســتمر فــي تنقيــح وتطويــر سياســاتها المكتوبــة 
ــى  ــا إل ــا زاد احتياجه ــة كلم ــا الجمعي ــي تنفذه ــج الت ــد البرام ــا زاد تعقي ــا؛ فكلم ــل به ــع العم ــس وض لتعك
توثيــق قواعــد العمــل بشــكل مفصــل أكثــر. وكلمــا زاد حجــم التمويــل الــذي تعمــل بــه كلمــا زاد الاحتيــاج  

الباب الحادي عشر: تعريف الهياكل والنظم والسياسات المختلفة 
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ــة فــي هــذه  إلــى مســتويات مختلفــة مــن الموافقــات وتحديــد مســئوليات كل فــرد. قــد تقــوم الجمعي
المرحلــة بتأســيس فــروع أخــرى لهــا فــي محافظــات مختلفــة وفــي هــذه الحالــة مــن الضــروري تفصيــل 

العلاقــة بيــن الفــروع والمركــز الرئيســي للجمعيــة والتقاريــر اللازمــة لمتابعــة العمــل وخلافــه. 

ويســاعد اســتخدام التكنولوجيــا الجمعيــة فــي هــذه المرحلــة، فنجــد البعــض يبــدأ فــي اســتخدام 
البرامــج ســواء الماليــة أو التــي تســاعد علــى إدارة المشــاريع لتســهيل عمليــة متابعــة تفاصيــل 
البرامــج المنفــذة. مــن الضــروري هنــا أن نراعــي مــدى ســهولة اســتخدام هــذه البرامــج 

ــة.  ــن فــي الجمعي وملائمتهــا لقــدرات العاملي

ــة أي  ــت خطي ــل ليس ــذه المراح ــح أن ه ــروري أن نوض ــن الض ــزء م ــذا الج ــن ه ــي م ــل أن ننته قب
ــب  ــوات يتطل ــور وخط ــات تط ــة محط ــون بمثاب ــا تك ــه حيود،ولكنه ــس ب ــتقيم لي ــط مس ــت خ ليس
ــر مــن الجمعيــات تمــر بهــذه  ــر جــذري فــي طريقــة إدارة الجمعيــة. و رغــم أن كثي كل منهــا تغيي
ــة والبشــرية.  ــن علــى حســب توافــر المــوارد المالي ــة أو اثنتي المراحــل فقــد تقفــز إحداهــا مرحل

الهياكل والبيروقراطية

كمــا وضحنــا أن الهيــاكل والأنظمــة والسياســات توضــع لكــي تســهل علــى الجمعية تنفيــذ عملها 
ــن بهــا. ويتماشــي  ــة تفويــض المســؤوليات كلمــا زاد عــدد العاملي وتســاعدها فــي إدارة عملي

التطــور للهيــاكل والنظــم مــع مراحــل تطــور الجمعيــة واحتياجاتهــا. 

مــن الضــروري أن نتذكــر دائمــاً  فــي كل مرحلــة أن كل هــذه النظــم الموضوعــة إنمــا تــم وضعهــا 
»لتســهيل« العمــل فــي الجمعيــة لانــه، وللأســف، كثيــرأ مــا نجــد فــي الجمعيــات الأهليــة، خاصــة 
الكبيــرة منهــا، أن هــذه النظــم تتحــول إلــى نظــام بيروقراطــي لدرجــة قــد تعيــق عمــل الجمعيــة 

والوصــول إلــى أهدافهــا. 

 نحــذر مــن الوصــول إلــى هــذا الشــكل، ولكــي لا يحــدث ذلــك، فمــن الضــروري جــداً أن نتذكــر دائمــاً 
أن النظــم ليســت منقوشــة علــى الصخــر ومــن الممكــن تغييرهــا إذا كانــت لا تحقــق مــا تحتــاج إليــه 
الجمعيــة )طالمــا لا يتنافــى ذلــك مــع القوانيــن واللوائــح التــي تضعهــا الدولــة(. فمــن الضــروري 
ــو  ــذا ه ــل ه ــا، وه ــق عملن ــاعدنا أم يعي ــام يس ــنا إن كان النظ ــأل أنفس ــرة ونس ــف كل فت أن نتوق
أحســن نظــام لنــا فــي الوقــت الحالــي أم أنــه مــن الممكــن تحســينه. فوضــع النظــم الضروريــة 
ــة تركــز علــى  ــر فعّال ــة غي ــا فــي التحــول إلــى منظمــة بيروقراطي شــيء صحــي، ولكــن إذا بدأن
ــى  ــجع عل ــذا نش ــداً. وله ــرة ج ــة خط ــذه مرحل ــج، فه ــى النتائ ــول إل ــن الوص ــر م ــم أكث ــاع النظ اتب
التوقــف كل فتــرة لمراجعــة النظــم الخاصــة بالجمعيــة، خاصــة عنــد التحــولات الكبيــرة التــي تمــر 
بهــا الجمعيــة فــي مراحــل نموهــا. فالجمعيــات الناجحــة هــي التــي تظــل تتعلــم طــوال الوقــت 
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Learning Organization ولا تشــعر فــي مرحلــة مــا أنهــا وصلــت إلى غايــة المنتهى. ونُـــذكّر هنا، 
أن البســاطة ســواء فــي الإجــراءات أو التعامــلات تســهل علــى الجمعيــة الوصــول إلــى أهدافهــا. 

الاستعداد لمتطلبات الجهات الممولة

يســاعد وضــع الأســس والقواعــد والنظــم والهيــاكل والسياســات للجمعيــة أو المؤسســة الأهلية 
فــي الاســتعداد لمختلــف المتطلبــات التــي قــد تطلبهــا الجهــات الممولــة. فهــذه الجهــات تأخــذ 
ــار مــدى مهنيــة الجمعيــة متلقيــة التمويــل عنــد اتخــاذ قــرار التمويــل. وجــود نظــم  فــي الاعتب
ــى  ــرف عل ــى التع ــة عل ــات الممول ــاعد الهيئ ــة يس ــة ومتبع ــة وموثق ــل الجمعي ــة داخ موضوع
ــا  ــن به ــع تضم ــد تتب ــاك قواع ــة أن هن ــا معرف ــق له ــا ويحق ــل داخله ــير العم ــمية س ــدى رس م
صــرف الأمــوال المقدمــة بطريقــة صحيحــة، كمــا يضمــن الوصــول إلــى نتائــج المشــروع. فعــادة 
مــا تســأل الجهــات الممولــة عــن الدليــل المالــي وقواعــد الشــراء الموضوعــة، وطــرق التعييــن 
والهيــكل التنظيمــى، وإذا لــم تكــن هــذه الوثائــق أوالدلائــل موجــودة، يكــون هــذا بمثابــة مؤشــر 

علــى  عــدم قــدرة الجمعيــة علــى تنفيــذ المشــروع وإدارة التمويــل بطريقــة احترافيــة. 

تضمــن السياســات المكتوبــة للجمعيــة حقوقهــا مــع المموليــن، فــإذا كان لهــا سياســة مكتوبــة 
فــي موضــوع مــا، غالبــاً مــا تأخــذ الجهــة الممولــة هــذه السياســة فــي الاعتبــار عنــد اتخــاذ أي 

قــرارات متعلقــة بهــذا الموضــوع )مثــل نســبة الزيــادة الســنوية فــي رواتــب الموظفيــن(. 

قائمة بأهم دلائل السياسات والإجراءات داخل الجمعية

مــن الضــروري أن نذّكــر هنــا أنــه مــن الخطــر جــداً اقتبــاس الدلائــل الخاصــة بجمعيــات أخــرى فمــن 
الضــروري أن تعكــس النظــم والسياســات التفاصيــل التــي تتفــرد بهــا الجمعيــة،  والتــي تختلــف 
بالضــرورة مــن جهــة إلــى أخــرى مهمــا تشــابهت برامجهــم. فيمــا يلــي قائمــة بأهــم الدلائــل 

التــي عــادة مــا تكــون موجــودة فــي الجمعيــات الأهليــة: 

١ الدليل المالي وقواعد الشراء

٢ دليل العاملين في الجمعية/ دليل الموارد البشرية

٣ دليل المتطوعين

4 دليل إدارة المشروعات 

يمكنكم الاطلاع على جدول محتويات هذه الدلائل في القسم الخاص بالموارد.

الباب الحادي عشر: تعريف الهياكل والنظم والسياسات المختلفة 
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 بالتـــوازي مـــع المراحـل التـي تمـر بهـا الجمعيـــة فـي تطورهـا واعتمادهـا علـى 
المتطوعيـن والموظفيـن، يـزداد الاحتيـاج إلـى تطويـر الهيـكل التنظيمـي والنظـم 
والسياســـات الخاصـــة بالجمعيـــة. وفـي كل مرحلـة ينعكـس تعقيـــد البرامـج التـي 

تعمـــل عليهـا فـــي الهيـاكل والنظـم والسياسـات التـي تحتـاج لهـا.

 من أهـــم الدلائـــل التـي عـادة مـا تكـــون موجـودة فـي الجمعيـات الأهليـة: الدليل 
المالــي وقواعــد الشــراء، دليــل العامليــن فــي الجمعيــة، دليــل المــوارد البشــرية، 

دليــل المتطوعيــن، دليــل إدارة المشــروعات

أسئلة للتفكر

 هــل قامــت جمعيتــك بتدويــن دلائــل العمــل المختلفــة التــي تحتاجهــا، بنــاءً علــي 
المرحلــة التــي تمــر بهــا الآن؟ 

 هــل تخدم الهيـــاكل والأنظمـــة والسياســـات الموضوعــة عمل الجمعيــة أم تعوقه 
)بــأن تتحــول لنظــم بيروقراطيــة(؟ هــل هنــاك مــا ينبغــي تغييــره لتســهيل العمــل 

داخــل الجمعيــة؟
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الباب الثاني عشر: الاستدامة المالية، من الاعتماد على 
المنح والتبرعات إلى مؤسسة مجتمعية مستدامة 

ــذي  ــاع ال ــن القط ــر ع ــض النظ ــة، بغ ــات الأهلي ــات والمؤسس ــع الجمعي ــس جمي ــر هواج ــن أكب م
تعمــل فيــه، هــو تحقيــق الاســتدامة الماليــة وقدرتهــا علــى الوفــاء بالتزامتهــا الماديــة تجــاه 
الغيــر وامتــلاك المــوارد الماليــة التــي تمكنهــا مــن تقديــم خدماتهــا. الجميــع يخــاف مــن الاعتمــاد 
علــى »المانحيــن« ولكــن قليلــون مــن يســتطيعون أن يخرجــوا مــن دائــرة هــذه الاعتماديــة. فــي 
هــذا البــاب ســنتعرف علــى مخاطــر الاعتمــاد الكلــي علــى المنــح وكيــف يمكــن للجمعيــة أن تبــدأ 

فــي بنــاء اســتدامتها الماليــة. 

الاعتماد على المنح

فــي كثيــرِ مــن الأحيــان، تلعــب المنــح دوراً كبيراً في نمــو الجمعيــات والمؤسســات الأهليــة. فغالباً 
ــع الرســمي علــى عملياتهــا و  ــدأ فــي إضفــاء الطاب ــة، تب مــع أول منحــة تحصــل عليهــا الجمعي

تقــوم بتعييــن كادر تنفيــذي قــوي والاســتثمار فــي بنيتهــا التحتيــة )مــن مقــر، أجهــزة، الــخ(.

ولكــن مــع قــرب انتهــاء أول منحــة،  تــدرك الجمعيــة أنها لا تســتطيع الإبقــاء على تقديــم الخدمات 
)التــي كانــت تقدمهــا مــن خــلال المشــروع( ولا علــى فريــق العمــل، وتصبــح بعــض عناصــر بنيتهــا 
التحتيــة مهــددة )مثــل دفــع إيجــار المقــر مثــلًا(. فتبــدأ الجمعيــة فــي البحــث عــن منحــة أخــرى 

 . وهكذا

وتبــدأ دائــرة الاعتماديــة علــى المنــح مايدفــع بعــض الجمعيــات إلــى تــرك أهدافها التي تأسســت 
مــن أجلهــا والاتجــاه نحــو اهتمامــات المموليــن الذيــن يعملــون معهــم لضمــان اســتمرار تمويــل 

فريــق الجمعيــة وبنيتهــا التحتيــة أيــاً كانــت البرامــج التــي تنفذهــا

وكلمــا زاد حجــم التمويــل الــذي تحصــل عليــه الجمعيــة مــن المانــح كلمــا زادت الاعتماديــة علــى 
هــذا التمويــل. فنجــد جمعيــات ومؤسســات أهليــة كبيــرة واقعــة فــي هــذا المــأزق. 
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يخلق الاعتماد على المنح عدة تحديات للجمعية:

مــاذا نفعــل فــي الفتــرات التــي لا يكــون لدينــا فيهــا منــح؟ هــل نســتطيع الإبقاء 
ــذي  ــق  التنفي ــبها الفري ــي اكتس ــة الت ــرة والمعرف ــل والخب ــق العم ــى فري عل

للجمعيــة؟ أم أنــه لابــد وأن نبــدأ مــن جديــد كلمــا حصلنــا علــى منحــة؟

هل من الممكن الحفاظ على تدفق المنح لضمان استمرارية الجمعية؟

هــل نهتــم بتنميــة الجمعيــة وخبراتهــا ومواردهــا أم إننــا منهكيــن طــوال الوقــت 
بالبحــث عــن المنــح الجديــدة وهــي شــغلنا الشــاغل؟

ــر  ــي غي ــار القانون ــاروا الإط ــة اخت ــات الأهلي ــي الجمعي ــا أن مؤسس ــح هن ــروري أن نوض ــن الض م
الهــادف للربــح لتنفيــذ مشــروعاتهم وذلــك لمــا يتيحــه هــذا الإطــار مــن الحصــول علــى أمــوال 
ــى  ــيعتمدون عل ــون س ــو كان المؤسس ــروع. ول ــداف المش ــذ أه ــن لتنفي ــن أو مانحي ــن متبرعي م
ــتخدام  ــي اس ــع  والمنطق ــن الأوق ــكان م ــط ل ــطتهم فق ــن أنش ــد م ــة أو العائ ــم  الخاص أمواله
ــتغناء  ــوب الاس ــن المطل ــس م ــذا لي ــح. وله ــة للرب ــركات الهادف ــاص بالش ــي الخ ــار القانون الإط
عــن التعامــل مــع المانحيــن أو المموليــن، ولكــن مــن المهــم ألا نقــع فــي خطــأ الاعتمــاد الكلــي 

ــم الخدمــات التــي أُنشــئت مــن أجلهــا. ــة فــي تقدي عليهــم لدرجــة تهــدد اســتمرارية الجمعي

«A Social Enterprise« العمل كمؤسسة مجتمعية

ــى  ــاً عل ــر إيجابي ــي التأثي ــا الأساس ــون هدفه ــي يك ــات الت ــي الكيان ــة ه ــات المجتمعي المؤسس
ــح منهــا أو  المجتمــع ولديهــا أنشــطة مــدرة للدخــل، وهــذه المؤسســات، ســواء الهادفــة للرب
غيــر الهــادف للربــح – فكمــا ذكرنــا فقانــون الجمعيــات يكفــل للجمعيــات الأهليــة القيــام بمشــاريع 
مــدرة للدخــل لتنميــة مواردهــا ولا يســمح بتوزيــع الاربــاح فقــط - عــادة مــا تكــون معتمــدة علــى 
ــات  ــاعد المؤسس ــل يس ــذا الدخ ــل. ه ــدرة للدخ ــطة م ــا أنش ــة أن لديه ــه، بطبيع ــا الخاص أمواله
ــى  ــوء إل ــدم اللج ــا ع ــن له ــا ويضم ــالتها وأهدافه ــى رس ــز عل ــو والتركي ــي النم ــة ف المجتمعي

الاســتغناء عــن فريقهــا الأساســي بدافــع عــدم توافــر التمويــل الــلازم للحفــاظ عليهــم. 

ــذا  ــى إذا كان ه ــطتها، حت ــن أنش ــل م ــرق لإدرار الدخ ــد ط ــة ان تج ــات الأهلي ــى الجمعي ــب عل يج
الدخــل محــدوداً ولكنــه يضمــن للجمعيــة علــى أقــل تقديــر، القــدرة علــى الحفــاظ علــى مواردهــا 

البشــرية وبنيتهــا التحتيــة فــي فتــرات مــا بيــن المشــاريع الممولــة. 

مــن المفضــل أن تتبــع الجمعيــة مــا يســمى بــال “Hybrid Model” أو نظــام هجيــن يعتمــد علــى 
ــن يعطــي القــدرة  ــل لهــا؛ فــلا نســتطيع أن نُنكــر أن التعامــل مــع المانحي ــع مصــادر التموي تنوي

الباب الثاني عشر: الاستدامة المالية
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للجمعيــة علــى التوســع فــي أنشــطتها وبنــاء قدراتهــا وهكــذا، ولكنــه فــي ذات الوقــت 
يُعرّضهــا لخطــر الاعتمــاد الكلــي علــى المانحيــن، أمــا أنشــطة الجمعيــة المــدرة للدخــل )ســواء 
ــخ( فتضمــن  ــع بعــض المنتجــات التــي تعمــل علــى تصنيعهــا، إل ــل خدمــة أو مــن خــلال بي كمقاب
لهــا الاســتدامة الماليــة والقــدرة علــى التركيــز علــى أهدافهــا ولكــن فــي بعــض الأحيــان يكــون 
هــذا الدخــل أقــل مــن طموحــات المؤسســات المجتمعيــة فــي النمــو بســرعة معينــة أو التوســع 

فــي تنفيــذ أنشــطتها. 

ولهــذا ننصــح بتنويــع مصــادر التمويــل للجميعــة لأن هــذا يســاعدها علــى النمــو بالســرعة التــي 
تتمناهــا وفــي نفــس الوقــت الــذي يضمــن لهــا التركيــز علــى رســالتها وأهدافهــا. 

ونبين في النقاط التالية ما يساعد على الوصول إلى هذا التنوع في مصادر التمويل: 

١  لابد وأن يكون لديك مصادر الدخل الخاصة بك:

 سواء من خلال تقديم الخدمات للجهات أو للمستفيدين بمقابل 

 بيــع المنتجــات التــي تعمــل الجمعيــة علــى تصنيعهــا أو انتاجهــا )الحــرف اليدويــة، 
المنتجــات الزراعيــة، الكتــب التعليميــة، إلــخ(

٢  رسوم اشتراك الأعضاء

٣  التبرعات غير المشروطة للجمعية

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

مصادر الدخل 
الخاصة

رسوم اشتراك 
الأعضاء

التبرعات غير 
المشروطة

تعدد المانحين
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بناء الأصول والاحتياطيات

كلمــا تنمــو الجمعيــة فــي الحجــم ) مــن حيــث عــدد العامليــن، أو عــدد المســتفيدين، أو التوســع 
الجغرافــي، الــخ( تحتــاج إلــى أن يكــون لديهــا احتياطــي مالــي وأصــول خاصــة بهــا تضمــن لهــا 

الاســتدامة والاســتمرارية. 

مــن المهــم هنــا أن تحــدد الجمعيــة مــا هــي الأنشــطة الأساســية التــي تقــوم بهــا ومــن هــم 
ــتمراريته  ــى اس ــا عل ــة احتياطياته ــق الجمعي ــب أن تنف ــا يج ــذا م ــي. ه ــا الأساس ــاء فريقه أعض

ــة المتاحــة.  ــة المــوارد المالي فــي أوقــات قل

تُبنــى هــذه الاحتياطيــات مــن خــلال الأمــوال التــي تحصــل عليهــا الجمعيــة مــن تقديــم الخدمــات 
أو بيــع المنتجــات، أو التبرعــات غيــر المشــروطة، بالإضافــة إلــى رســوم اشــتراك الأعضــاء. 

تســتعمل هــذه الاحتياطيــات فــي تمويــل فتــرات مــا بيــن المشــاريع الممولــة مــن الغيــر، 
أو لتمويــل الاســتثمارات طويلــة الأمــد )مثــل شــراء مقــر مناســب علــى ســبيل المثــال(. 

استراتيجيات الاستدامة المالية

العناصر الأساسية لاستراتيجية الاستدامة المالية لأي جمعية تتلخص في الآتي: 

 ”Hybrid Model” ١ إتّبــاع التنويــع فــي مصــادر التمويــل الخــاص بالجمعيــة وتبنــي نظــام هجيــن

كمــا ذكرنــا ســابقاً

٢ بخصــوص المنــح؛ مــن المهــم أن نعمــل مــع مانحيــن متعدديــن ومتنوعيــن. ولاتهمــل المنــح 

الصغيــرة، فغــرور العظمــة مــن أكثــر مــا يهــدد الجمعيــات. 

ــي  ــق الأساس ــطة والفري ــل الأنش ــى تموي ــاعدك عل ــي تس ــول الت ــات والأص ــاء الاحتياطي ٣ بن

ــة.  للجمعي

ــة رشــيدة  ــة الرشــيدة. فمــن المهــم جــداً أن تبقــى الجمعي 4 تطبيــق ممارســات الإدارة المالي

ــل لأن هــذا  ــة توفــر التموي ــة، فــلا تغالــي فــي الصــرف فــي مرحل فــي صــرف مواردهــا المالي
يصعــب إدارة مرحلــة مابيــن المشــاريع الممولــة. فمــن الضــروري أن تفهــم الجمعيــة جيــداً دورة 

الحصــول علــى تمويــل وماهيتهــا وحجــم الاحتياطــي الــذي لديهــا وكيفيــة وجهــات إنفاقــه. 

الباب الثاني عشر: الاستدامة المالية
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

ــتدامة  ــة الاس ــن ناحي ــة م ــات الأهلي ــات للجمعي ــح تحدي ــي المن ــاد عل ــق الاعتم  يخل
ــه. ــة تفادي ــي الجمعي ــب عل ــا يج ــو م ــتقلالية، وه ــة والاس المالي

 يجـــب علـــى الجمعيـــات الأهليـة أن تجـــد طـرق لإدرار الدخـل مـــن أنشـطتها، حتـى 
إذا كان هـــذا الدخـــل محـدوداً ولكنـه يضمـــن للجمعيـة  القـدرة علـى الحفـاظ علـى 

مواردهـــا البشـــرية وبنيتهـا التحتيـة فـي فتـرات مـا بيـــن المشـاريع الممولـة.

 مـن المفضـل أن تتبـع الجمعيـة نظـام هجيـن )hybrid model( يعتمـد علـى تنويـع 
مصـــادر التمويـــل مــا بيــن المنــح والتبرعــات مــن مصــادر متنوعــة، وكذلك الأنشــطة 

المــدرة للدخــل.

أسئلة للتفكر

 هل تعتمد جمعيتك علي مصدر واحد للدخل أو مانح رئيسي واحد؟

 ما هي مصادر تنوع الدخل التي يمكنك استهدافها؟



121



122

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

الباب الثالث عشر: تطوير الصف الثاني  لِـفِـرَقَك - 
التنفيذين والقادة

كمــا ذكرنــا مــراراً خــلال هــذا الدليــل فــإن أهــم مــورد مــن مــوارد الجمعيــة هــو المــورد البشــري 
لأنــه ببســاطة حيــث يتــم تخزيــن وحفــظ المعرفــة والخبــرة الخاصــة بالجمعيــة. فالجمعيــات التــي 
لديهــا فِــرق فعّالــة وقويــة وتعكــس القيــم التــي تؤمــن بهــا، تضمــن النمــو والجــودة فــي تنفيذ 
مشــاريعها ممــا يعطيهــا ســمعة طيبــة فــي مجــال التنميــة ويســهل لهــا العمــل مــع كثيــر مــن 
الشــركاء. وكمــا هــو الحــال بالنســبة لأهميــة العمــل علــى الاســتدامة الماليــة للجمعيــة )توافــر 
المــوارد الماليــة التــي تحتــاج إليهــا الجمعيــة للعمــل علــى توصيــل رســالتها( فإنــه مــن المهــم 
ــل  ــي محتم ــف ثان ــان ص ــلال ضم ــن خ ــا م ــية له ــتدامة المؤسس ــة الاس ــن الجمعي ــك أن تضم كذل
لجميــع الفــرق داخــل الجمعيــة )مجلــس الإدارة، الإدارة، والفــرق التنفيذيــة(. فمــع مــرور الســنوات 
والتغييــرات التــي تحــدث مــن الممكــن أن تفقــد الجمعيــة عناصــر أساســية فــي فرقهــا، وإذا لــم 
تكــن الجمعيــة تعمــل علــى إعــداد القيــادات الجديــدة القــادرة علــى مــلء هــذه الفراغــات غالبــاً 

مــا ســتعاني وقــد تتعــرض لمخاطــر كثيــرة. 

في هذا الباب سنستعرض كيف تبني الجمعية الصف الثاني لفرقها.

اجتذاب و تعيين ذوي المواهب

إذا اردنــا أن نبنــي أعضــاء الصــف الثانــي للفــرق، فيجــب أن نبــدأ بــأن يكــون لدينــا فريــق قــوي 
وفعّــال وقــادر علــى تنفيــذ المهــام المطلوبــة منــه وأخــذ الجمعيــة إلــى آفــاق جديــدة. 

ولكــن غالبــاً مــا تواجــه الجمعيــات، خاصــة الصغيــرة منهــا، تحديــات فــي اجتــذاب ذوي المهــارات 
والمواهــب لأســباب عديــدة منهــا على ســبيل المثال لا الحصــر؛ ضعــف الرواتب بالمقارنــة بالقطاع 
الخــاص، كمــا تؤثــر التحديــات التــي تواجهــا الجمعيــات فــي توفيــر التمويــل الــلازم لعملهــا علــى 
الإحســاس بالأمــان الوظيفــي. كذلــك، فعــدم وجــود أو ضعــف النظــم داخــل الجمعيــة قــد يصيــب 
البعــض بالإحبــاط )خاصــة مــن يفضلــون العمــل فــي بيئــة مهيكلــة(. فكيــف مــع هــذه التحديــات 

تســتطيع الجمعيــات، خاصــة حديثــة النشــأة علــى اجتــذاب ذوي المهــارات والمواهــب؟
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إن اجتــذاب ذوي المهــارات والمواهــب يتناســب طرديــاً ويــزداد مــع العمــل علــى المحــاور التاليــة 
بالتــوازي: العمــل علــى ضمــان الاســتدامة الماليــة للجمعيــة ممــا يســاعدها علــى تقديــم رواتــب 
ــي  ــن الوظيف ــان الأم ــا وضم ــي موظفيه ــا ف ــي تريده ــب الت ــع المواه ــية م ــة ومتماش لائق
للفــرق قــدر المســتطاع، كذلــك العمــل علــى وضــع النظــم والقواعــد التــي تســهل العمــل داخــل 

الجمعيــة وتضمــن رســميته. 

تســتطيع الجمعيــات أيضــاً التغلــب علــى هــذه التحديــات بالتفكيــر فــي نقــاط التميــز الموجــودة 
فــي القطــاع عامــة والموجــودة فــي الجمعيــة بشــكل خــاص. وكمــا ذكرنــا ســابقاً، فمــن المهــم 
البحــث عمــن لديهــم الشــغف برســالة الجمعيــة ورؤيتهــا مــن خــلال التعريــف بالرؤيــة والرســالة 
قــدر المســتطاع. مــن ضمــن نقــاط القــوة لــدى القطــاع )والتــي هــي نتيجــة لقلــة عــدد أعضــاء 
فــرق الجمعيــات( أن غالبيــة العامليــن فــي التنميــة فــي مختلــف المســتويات الوظيفيــة، غالبــاً 
ــئوليات  ــة بمس ــر بالمقارن ــع بكثي ــرار أوس ــاذ الق ــى اتخ ــدرة عل ــئوليات و ق ــم مس ــون لديه مايك
وســلطات نظرائهــم فــي القطاعــات الأخــرى )مثــل القطــاع العــام أو الخــاص( ومــع هــذه 
المســئوليات والســلطات الموســعة يكــون عــادة هنــاك ســرعة فــي الترقيــة إلــى مناصــب أعلــى 
داخــل الجمعيــة. وأخيــراً، وكمــا ذكرنــا، فبيئــة العمــل المرنــة داخــل الجمعيــة تســاعد علــى اجتــذاب 

والمحافظــة علــى المواهــب.

مــن الهــام أن نعــرف ان كل هــذه العوامــل تعمــل معــاً لمســاعدة الجمعيــة علــى اجتــذاب ذوي 
المهــارات فــلا نســتطيع أن نركــز علــى بعــض منهــا ونتجاهــل الأخــري. 

اكتشاف المواهب وإسناد الادوار: 

ــه.  ــراد فريق ــارات أف ــب ومه ــاف مواه ــى اكتش ــدرة عل ــي الق ــد ه ــزات أي قائ ــم ممي ــن أه م
وأفضــل طريقــة لعمــل ذلــك، هــي مــن خــلال التعامــل مــع أفــراد فريقــك مباشــرة. فالمديريــن 
الذيــن يجلســون خلــف أبــواب مغلقــة ويتعامــل الجميــع معهــم بشــكل رســمي ومحــدود، غالبــاً 
مــا يعرفــون القليــل جــداً عــن شــخصيات وســمات أعضــاء فرقهــم، وعليــه، إذا اردت أن تبــدأ فــي 
إعــداد الصــف الثانــي لِفِرَقِــك فلابــد أن تعــرف جيــدأ أعضــاء فريقــك حتــى تبدأ فــي تحديــد المهام 
التــي يســتطيعون القيــام بهــا فــي المســتقبل وإعدادهــم لهــذه المهــام. قُــم بخلــق مســاحة 

للتعامــل معهــم مــن خــلال ) علــى ســبيل المثــال(: 

  إشراكهم وأخذ رأيهم في مسئولياتك،

ــركاء  ــى ش ــوا عل ــك وليتعرف ــوا من ــي يتعلم ــك ك ــض اجتماعات ــي بع ــك ف ــم يرافقون   إجعله
ــن،  ــة المختلفي الجمعي
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  اشــترك معهــم وســاعدهم فــي مهامهــم )وخاصــة فــي حــل مــا قــد يحــدث مــن مشــاكل 
ــل (  ــم / بالعم ــة بعمله مرتبط

ــر والتحليــل التــي اتبعتهــا لتتخــذ بعــض القــرارات حتــى يفهمــوا  ــة التفكي   اشــرح لهــم عملي
المنطــق الــذي اتبعتــه

  وجِّه فريقك قدر المستطاع، اعطهم النصائح التي تساعدهم في تأدية عملهم

  اشركهم في كتابة المقترحات وإعداد الموازنات

  مــن الممكــن أيضــاً عمــل بعــض التنــاوب علــى الوظائــف و الإدارات Job Rotation كــي يتعرفــوا 
علــى عمــل الجمعيــة مــن نواحــي مختلفــة

راقــب فريقــك جيــداً فكثيــراً مــا تجد مــن يأخــذ المبــادرة للقيــام بمهام خــارج نطــاق عمله، 
أو مســاعدة الفــرق الأخــرى فــي وقــت الأزمــات، وقــد تجــد مــن يســتطيع التصــرف تحــت 
ضغــط العمــل، ومــن يؤخــذ رأيــه إذا كان أحــد الزمــلاء يواجــه صعوبــه خاصــة بالعمــل، كل 

هــذه مؤشــرات لقــدرة هــذا الشــخص علــى القيــادة. 

ــا  ــاً م ــات وغالب ــام والاحصائي ــع الأرق ــل م ــارة التعام ــه مه ــن لدي ــلًا م ــك مث ــي فريق ــد ف ــد تج وق
يســتطيع هــذا الموظــف العمــل علــى مــا يخــص إعــداد الموازنــات الخاصــة بالمشــاريع، وآخريــن 
قــد يحبــون التصويــر مثــلا وقــد يصبــح مــن هــؤلاء مــن هــم مســئولون عــن مجلــة الجمعيــة وهكذا. 

مــن المهــم أن نذكــر هنــا أن بعــض أفــراد الفريــق قــد يعانــون فــي مناصبهــم الرســمية لكثيــر 
ــن أن  ــن الممك ــو فم ــذا العض ــارات ه ــزات ومه ــرف ممي ــد يع ــن إذا كان القائ ــباب، ولك ــن الأس م
يســند إليــه وظيفــه أخــرى داخــل الجمعيــة تتماشــى مــع هــذه المواهــب والمهــارات وينجــح هــذا 

الموظــف ويتفــوق فــي مكانــه الجديــد. 

اعمــل علــى الحفــاظ علــى ذوي المهــارات والمواهــب فــي فريقــك مــن خــلال اتبــاع المبــادئ 
التــي ذكرناهــا فــي البــاب الســادس مــن الجــزء الثانــي والخــاص بــإدارة العامليــن. 

الترقية من الداخل

مــن الضــروري أن تنظــر كل جمعيــة داخلهــا قبــل اتخــاذ قــرار التعييــن مــن الخــارج. فترقيــة بعــض 
أفــراد فريقــك مقارنــة بتعييــن شــخص جديــد مــن الخــارج لــه عــدة مزايــا منهــا:

  تعطــي هــذه السياســة الإحســاس لــذى الموظفيــن بــأن هنــاك فرصــة للترقــي داخــل 
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ــة.  ــودة عالي ــازة وج ــة ممت ــم وأدوه بطريق ــي عمله ــوا ف ــا تفان ــى إذا م ــب أعل ــة لمناص الجمعي
ــن ــن الموهوبي ــى الموظفي ــاظ عل ــبل الحف ــد س ــذا أح ــون ه ــا يك ــاً م وغالب

  الترقيــة مــن الداخــل أقــل مخاطــرة مــن التعييــن مــن الخــارج )خاصــة كلمــا كان المنصــب  فــي 
ــة  ــم الجمعي ــه بقي ــن التزام ــداً وتضم ــف جي ــرف الموظ ــك تع ــث إن ــا( حي ــف العلي ــتوى الوظائ مس
ــم  ــى أنه ــم عل ــن زملائه ــم م ــر إليه ــن يُنظ ــة مَ ــه – خاص ــي زملائ ــع باق ــه م ــيه وتناغم وتماش

ــمي.  ــي رس ــمى وظيف ــدون مس ــى ب ــن حت قياديي

  غالبــاً مــا يكــون راتــب الموظــف الــذي يتــم ترقيتــه أقــل مــن ذلــك الــذي يُطلــب مــن أشــخاص 
لا تعرفهــم الجمعيــة ولــم تتعامــل معهــم مــن قبــل. فترقيــة احــد فــرق العمــل لمنصــب إداري 
ــرك  ــوم بتح ــتطاع  - يق ــدر المس ــي – ق ــق الفن ــي الفري ــر ف ــخص آخ ــن ش ــة )وتعيي ــي الجمعي ف
الجميــع لأعلــى الســلم الوظيفــي  ومــلء  المناصــب التــي تكــون فــي أول الســلم الوظيفــي( 

وغالبــاً مــا يكــون ذلــك أقــل تكلفــة للجمعيــة. 

  الترقيــة مــن الداخــل تقلــل فتــرة التدريــب علــى الوظيفــة والانســجام مــع الزمــلاء، فالموظــف 
المترقــي غالبــاً مــا سيســتطيع التعلــم والتحــرك ســريعاً تجــاه مهامــه الجديــدة وأهــداف الجمعية 

ــكل عام.  بش

  الترقيــة مــن الداخــل تضمــن الحفــاظ علــى الثقافــة الداخليــة للجمعيــة. حيــث أنــه مــن الأســهل 
لحديثــي التخــرج الانســجام مــع ثقافــة الجمعيــة عمــن لديهــم خبــرة طويلــة فــي أماكــن قــد تكون 

ــرات مختلفة. ذات خب

التعاقب الإداري داخل الجمعية:

مــن أهــم المناصــب التــي يجــب أن تخطــط الجمعيــة لملئهــا قبل خلوهــا، هــي المناصــب القيادية 
فيهــا؛ مثــل منصــب المديــر التنفيــذي، ومناصــب أعضــاء مجلــس الإدارة. فكمــا ذكرنــا فــي هــذا 
البــاب، مــن المهــم أن تعــرف الموظفيــن جيــداً وقدراتهــم وإمكانيتهــم ومواهبهــم.  فمــا ينطبق 
علــى الموظفيــن فــي هــذا الشــأن، ينطبــق علــى أعضــاء مجلــس إدارة الجمعية، فمــن الضروري 
إبقــاء أعضــاء الجمعيــة العموميــة ناشــطين ومرتبطيــن بالجمعيــة وعلــى درايــة بتفاصيــل العمــل 
بهــا والقيــم المتبعــة وخلافــه، لأن هــؤلاء هــم أعضــاء مجلــس الإدارة المســتقبليين فمــن المهــم 
العمــل معهــم واشــراكهم قــدر المســتطاع. مــن الضــروري أيضــاً العمــل علــى تغذيــة الجمعيــة 

العموميــة دائمــاً بأعضــاء جــدد ) مــن المتطوعيــن، و شــركاء الجمعيــة، الموظفيــن(. 
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 أهـــم مـــورد مـن مـــوارد الجمعيـة هـو المـــورد البشـــري لأنه مكان تخزيـن وحفـظ 
المعرفـــة والخبـــرة الخاصـــة بالجمعيـــة، لــذا لكــي تضمـــن الجمعيـــة الاســـتدامة 
المؤسســـية لهـــا يجــب عليهــا إعــداد صـــف ثــانِ لجميـــع الفـــرق داخـــل الجمعيـــة 

)مجلـــس الإدارة، الإدارة، والفـــرق التنفيذيـــة(.

 يجــب علــي الجمعيــة اكتشــاف وتنميــة المواهــب والقــدرات مــن داخلهــا، وإعطــاء 
الأولويــة للترقيــة مــن داخــل فريــق العمــل قبــل التعييــن مــن الخــارج.

 يجـــب علي الجمعيـــة أيضا أن تخطـــط لملء المناصـب القيادية فيهـا، مثـل المديـر 
التنفيـــذي وأعضـــاء مجلـــس الإدارة، من خلال صف ثانِ قوي.

أسئلة للتفكر

 هل هناك صف ثانِ قوي للمناصـب القيادية في جمعيتك؟
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الباب الرابع عشر:التعريف بالجمعية ونشر الخبر عن الأنشطة: 

أحــد أهــم عناصــر عمــل الجمعيــات هــو نَشــر الأمــل والتفــاؤل فــي المجتمعــات التــي تعمــل بهــا 
الجمعيــة وبيــن شــركائها. يعتبــر هــذا فــي حــد ذاتــه مســاهمة إيجابيــة كمــا أنــه يســاعد الجمعيــة 

علــى جــذب المتطوعيــن، والموظفيــن المحتمليــن، والمموليــن، والشــركاء عمومــاً. 

فــي هــذا البــاب ســنتعرف علــى كيفيــة تصميــم علامــة )Brand( للجمعيــة تعبــر عــن أنشــطتها 
ــلال  ــن خ ــة؛ م ــويق الإلكتروني ــرق التس ــتعرض ط ــا سنس ــا، كم ــف به ــا والتعري ــا وتمييزه وعمله
وســائل التواصــل الاجتماعــي، والتســويق علــى الأرض مــن خــلال شــركاء المجتمــع ) الوصــول غيــر 

ــي(. الإليكترون

تصميم ومعايشة علامة )Brand( تتحدث عنك

تســتثمر المنظمــات ) الشــركات خصوصــاً( الكثيــر فــي ســبيل بنــاء علامــة تجاريــة لهــا، لمــا للعلامة 
ــة  ــة تجاري ــى علام ــاج إل ــاً تحت ــات أيض ــة. الجمعي ــاح الجمعي ــى نج ــر عل ــن تأثي ــة م ــة القوي التجاري
)Brand( تســاعدها علــى نشــر الوعــي عــن عملهــا وجــذب والحفــاظ علــى الشــركاء، والمموليــن، 

والموظفيــن الموهوبيــن.

للقيــام بذلــك، تحتــاج الجمعيــة أن يكــون لديهــا وضــوح بشــأن الصــورة التــي تريــد 
تصويرهــا فــي الاتصــالات الخارجيــة الخاصــة بهــا. فيمــا يلــي نوضــح كيــف يمكننــا تحقيــق 

ذلــك. 

ــة؟  ــة أو مؤسس ــم جمعي ــمع إس ــا تس ــرك عندم ــي تفكي ــي ف ــورة تأت ــعور أو ص ــو أول ش ــا ه م
العلامــة )الاســم والشــعار( يجــب أن تعبــر عــن الجمعيــة وأعمالهــا ومــا تؤمــن بــه. حــاول أن تفكــر 
ــة مــا واســأل نفســك لمــاذا  ــرك عندمــا تفكــر فــي جمعي فــي خمــس صفــات تأتــي فــي تفكي

فكــرت فــي هــذه الصفــات؟
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ــة  ــن وجه ــة م ــركاء الجمعي ــرى الش ــف ي ــو كي ــان؛ الأول ه ــا وجه ــة له ــة للجمعي ــة التجاري العلام
نظرهــم وكيــف يعّرفونهــا؟؛ فمثــلًا هــل يــرى الشــركاء الجمعيــة علــى إنهــا فعّالــة فــي تنفيــذ 
برامجهــا أم لا؟ هــل الجمعيــة مدفوعــة برســالتها Mission Driven؟ هــل مــن الســهل التواصــل 
والتعامــل مــع الجمعيــة؟ هــل تحتــرم المهنيــة والمصداقيــة فــي تعاملاتهــا؟ هــل مــن يعملــون 

بالجمعيــة مؤهلــون وماهــرون وموهوبــون؟ وهكــذا..
أمــا الوجــه الآخــر يأتــي مــن كيــف تصــف أو تصــور الجمعيــة نفســها للعالــم الخارجــي. مــا هــي 
الصفــات التــي تختــار تســليط الضــوء عليهــا لتعبــر عنــك كجمعيــة؛ فمثــلًا بعــض الجمعيات تختــار أن 
تكــون لهــا صــورة شــبابية، طموحــة، تهتــم بالإنســان أكثــر مــن الأرقــام. وآخريــن قــد يحبــذوا صورة 
ــار الصفــات والســمات  ــلًا. مــن المهــم اختي ــر مــن البحــث مث ــة علــى الكثي ــة، مبني رســمية، علمي

التــي تعبــر عــن عمــل الجمعيــة والتــي تتماشــى مــع الفئــة المســتهدفة. 
مــن المهــم أن تركــز الضــوء علــى هــذه الصفــات فــي كل اتصالاتــك الخارجيــة )مجلــة الجمعيــة، 
ــى  ــات عل ــذه الصف ــس ه ــب أن تنعك ــذا(. ويج ــبوك، وهك ــة الفيس ــي، صفح ــع الإلكترون الموق

ــذا.  ــومات، وهك ــور والرس ــتعملة، والص ــة المس ــمية اللغ ــدى رس ــة، وم ــة الكتاب طريق

لكــي تكــون العلامــة التجاريــة الخاصــة بجمعيتــك فعّالــة، يجــب أن يتطابق الوجهيــن )كيف 
تصــف نفســك، وكيــف يــراك الآخــرون(، لهــذا مــن المهــم متابعــة الوجهيــن ودراســتهما 
ــوم،  ــم أن تق ــن المه ــض. فم ــا البع ــع بعضهم ــيين م ــم متماش ــن أنه ــد م ــاً للتأك دائم
ــتفيدين،  ــن، المس ــن، الموظفي ــركائك )المتطوعي ــراك ش ــف ي ــة كي ــرات، بدراس ــى فت عل
المموليــن، الــخ( وتحديــد مــا إذا كانــت هــذه هــي الصــورة التــي تريدهــا أن تكــون فــي 
ــلال  ــن خ ــا م ــا أو تغييره ــى إصلاحه ــل عل ــب أن تعم ــك يج ــة، أم إن ــن الجمعي ــم ع أذهانه

تعاملاتــك معهــم ومــن خــلال مــواد الجمعيــة الدعائيــة.

ــم،  ــل معه ــن نتعام ــان م ــي أذه ــون ف ــا أن تك ــي نريده ــورة الت ــي الص ــا ه ــا م ــد حددن الآن وق
ــل  ــة مث ــوات التواصــل الفعّال ــل هــذه الصــورة مــن خــلال بعــض قن ــة توصي ســنتعرف علــى كيفي

ــع.  ــركاء المجتم ــلال ش ــن خ ــى الأرض م ــويق عل ــي والتس ــل الاجتماع ــائل التواص وس

استخدام وسائل التواصل الاجتماعي 

ــع  ــارها الواس ــة لانتش ــل فاعلي ــوات التواص ــر قن ــن أكث ــت م ــي أصبح ــل الاجتماع ــائل التواص وس
ــات،  ــر مــن المنظمــات، خاصــة الجمعي ــة التكلفــة المرتبطــة باســتخدامها. لهــذا وجــدت كثي وقل
مميــزات عديــدة مــن اســتخدام وســائل التواصــل الاجتماعــي لتوصيــل رســائلها للمجتمــع، وأيضــاً 
ــان. كمــا أن هــذه المنصــات  ــر مــن الأحي ــى المســتفيدين واجتذابهــم فــي كثي فــي الوصــول إل



130

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

تســاعد فــي نشــر التقاريــر والأبحــاث، والنشــرات الدوريــة التــي تعدهــا الجمعيــة )والتــي تتكلــف 
أرقــام باهظــة حــال نشــرها فــي صــورة مطبوعــة( دون تكلفــة تذكــر. 

معظــم الجمعيــات أصبــح لديهــا نوعــاً مــن التواجــد علــى وســائل التواصــل الاجتماعــي )ســواء من 
خــلال صفحــات علــى الفيســبوك، أو حســاب علــى تويتــر، أو منصــات أخــرى مثــل إنســتجرام(. كلمــا 
نمــت الجمعيــة وزادت أنشــطتها وتوســعت قاعــدة المســتفيدين الخاصــة بهــا، كلمــا كان ضروريــاً 
أن تفكــر فــي كيفيــة تعظيــم الاســتفادة مــن تواجدهــا علــى وســائل التواصــل الاجتماعــي وكيــف 

تديــر هــذه المنصــات بصــورة حرفيــة وفعّالــة وذلــك قــد يكــون عــن طريــق: 

ــاول  ــل تح ــات؛ ه ــذه المنص ــى ه ــدك عل ــح لتواج ــدف واض ــك ه ــون لدي ــروري أن يك ــن الض   م
ــة  ــل حمل ــعى لعم ــتهدفة؟ أم تس ــة المس ــع الفئ ــل م ــاول التواص ــن؟ أم تح ــذاب المتطوعي اجت
ــة  ــورة إيجابي ــك ص ــون لدي ــط أن يك ــد فق ــك تري ــا؟ أم أن ــة م ــر ثقاف ــود أن تنش ــل ت ــة؟ أو ه دعائي
ــات،  ــذه المنص ــه له ــد أن تجتذب ــن تري ــل: م ــرة مث ــياء كثي ــدف أش ــذا اله ــى ه ــب عل ــة؟ يترت عام

ــالة. ــذه الرس ــور ه ــف تص ــة، وكي ــذه المنص ــى ه ــا عل ــد وضعه ــي تري ــائل الت ــي الرس وماه

 Target Audience مــن الضــروري أيضــاً أن تحــدد جيــداً من هــو الجمهــور والفئــة المســتهدفة  
مــن هــذه المنصــات. فهــل تحــاول توصيــل رســالتك لشــركائك، أم للمســتفيدين، أم للموظفيــن 
ــالة  ــكل الرس ــد ش ــى تحدي ــاعدك عل ــتهدف يس ــور المس ــد الجمه ــاء. تحدي ــن والأعض والمتطوعي

المبعوثــة وكيفيــة صياغتهــا. 

  وأخيــراً وضــوح الرســالة التــي تريــد أن تبعثهــا. فمثــلًا إذا كان هدفــك هــو اجتــذاب المتطوعين، 
فمــن الضــروري أن تكــون الرســالة مشــجعة وحماســية مما يضمــن أن يشــعر من يقرأها بالشــغف 
تجــاه أهــداف الجمعيــة ورســالتها والرغبــة فــي أن يصبــح جــزءً مــن المنظومــة التــي تــؤدي هــذا 
العمــل. قــد تريــد هنــا مشــاركة قصــص النجاح/الكفــاح الخاصــة ببعــض مــن المســتفيدين، أو بعض 
ــل  ــد التواص ــت تري ــا إذا كن ــذا. أم ــهم Testimonials ، وهك ــتفيدين أنفس ــن المس ــهادات م الش
مــع المســتهدفين )فقــد تريــد أن تســتخدم هــذه المنصــة للتفاعــل معهــم وإعطائهــم الفرصــة 
ــذا  ــروري -إذا كان ه ــن الض ــغلهم( فم ــم ومايش ــطة واحتياجته ــي الأنش ــم ف ــن آرائه ــر ع للتعبي
هــو الهــدف مــن التواجــد علــى هــذه المنصــات- أن تــدار المنصــة بفاعليــة وســرعة، فيجــب ســرعة 
الــرد علــى التســاؤلات التــي تأتــي للجمعيــة علــى الصفحــة، لأنــه إذا لــم يحــدث هــذا فســتتكون 
صــورة لــدى المســتفيدين  أنهــم ليســوا ذو أهميــة للجمعيــة وأســئلتهم ومشــاركاتهم ليســت 

مــن ضمــن أولويــات الجمعيــة. 

ــد أن تقــول للجمهــور المســتهدف ليســاعدك  نلخــص مــا ســبق فــي الآتــي »مــاذا تري
ــي«.  ــل الأجتماع ــات التواص ــى منص ــودك عل ــن وج ــدف م ــول لله ــى الوص عل



131

وأخيــراً مــن المهــم الإشــارة إلــى أن إدارة المنصــات الخاصــة بالجمعيــة تختلــف تمامــاً عــن إدارة 
ــالة،  ــة الرس ــتمرار، وحرفي ــد باس ــة التواج ــات الجمعي ــب منص ــث تتطل ــخصية، حي ــات الش الصفح

ــتهدف.  ــور المس ــاة الجمه ــداف ومراع ــلاف الأه واخت

الشركاء المجتمعيين والتسويق على الأرض

»علــى قــدر أهميــة اســتخدام شــبكات التواصــل الاجتماعــي ومميزتهــا، إلــى أنهــا تبقــى فــي 
بعــض الأحيــان بعيــدة عــن أرض الواقــع، ولا تغنــي عــن اســتخدام طــرق التســويق المباشــر مــن 
خــلال العمــل علــى الأرض ومــن خــلال الشــركاء المجتمعييــن. فمثــلًا، إذا كنــت تريــد الوصــول إلــى 
فئــات مســتهدفة مــن المهمشــين أو الُأمّييــن أو غيرهــم ممَــن ليــس لديهــم تواجــد علــى هــذه 
المنصــات فاســتخدام منصــات التواصــل الاجتماعــي لــن يســاعدك كثيــرأ للوصــول للمســتهدفين. 

تبقــى قواعــد فهــم الهــدف مــن التســويق، ومــن هــم الجمهــور المســتهدف، والرســالة التــي 
ــل  ــائل التواص ــلال وس ــن خ ــويق م ــن التس ــا بي ــر فيم ــلاف كبي ــر أو اخت ــدون تغيي ــالها، ب ــد إرس تري

ــر.  ــل الرســالة لاغي الاجتماعــي أو التســويق علــى الأرض. الاختــلاف يكــون فــي طريقــة توصي

الفئــة  نفــس  مــع  تعمــل  التــي  القاعديــة  الجمعيــات  )وخاصــة  المجتمعييــن  الشــركاء  إن 
ــر المتواجــدة علــى وســائل  ــات المســتهدفة غي المســتهدفة( تســاعد فــي الوصــول إلــى الفئ
ــم  ــن لديه ــاً مم ــن أيض ــركاء المجتمعيي ــن الش ــض م ــون بع ــن أن يك ــي. ويمك ــل الاجتماع التواص
أهــداف مماثلــة للجمعيــة ويشــاركونها نفــس الرؤيــة، ويزيــد اســتخدام شــبكات هــؤلاء الشــركاء 

ــتفيدين.  ــى المس ــول إل ــة والوص ــائل الجمعي ــل رس ــرص توصي ــن ف م

مــن الضــروري أن يكــون لــدى الجمعيــة الكثيــر مــن هــذه العلاقــات وأن تكــون علــى درايــة بأنهــا 
إن أرادت المســاعدة مــن شــركائها المجتمعييــن فيجــب أن تبــدأ هــي أولًا بمســاعدة مــن يحتــاج 
ــركاء  ــات والش ــع الجمعي ــا م ــة خبراته ــارك الجمعي ــات، تش ــذه العلاق ــلال ه ــن خ ــاعدة. وم لمس
ــركاء  ــؤلاء الش ــن ه ــض م ــع بع ــمية م ــاون رس ــولات تع ــرام برتوك ــاً بإب ــوم لاحق ــد تق ــن، وق الآخري
ــات  ــذه العلاق ــي ه ــاطة، تعط ــا أو ببس ــف عنه ــج أو التعري ــض البرام ــذ بع ــي تنفي ــاون ف للتع

ــا .  ــات تواجهه ــة التحدي ــي مواجه ــدة ف ــت وحي ــا ليس ــاس بأنه ــة الإحس للجمعي
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النقاط الرئيسية في هذا الباب

 أحـــد أهـــم عناصـــر عمـل الجمعيـــات هـو نشـر الأمـــل والتفـاؤل فـــي المجتمعـات 
التـــي تعمـل بهـــا الجمعيـة وبيـن شـــركائها. يعتبـر هـذا فـي حـــد ذاتـه مسـاهمة 
إيجابيـة كمـا أنـه يسـاعد الجمعيـة علـى جـذب المتطوعيـن والموظفيـن والمموليـن 

والشـركاء.

 )brand( ــة ــة تجاريـ ــاء علامـ ــي بنـ ــا ال ــات أيضـ ــاج الجمعيـ ــركات، تحت ــل الش  ومث
تسـاعدها علـى نشـر الوعـي عـن عملهـا وجـذب الشـركاء والمموليـن والموظفيـن 

الموهوبيـــن والحفـــاظ علـيهم.

 تحتــاج الجمعيــة للتواصــل مــع الشــركاء والمســتفيدين والمتطوعيــن والموظفيــن 
ــويق  ــي أو التس ــل الاجتماع ــائل التواص ــل وس ــوات مث ــن القن ــدد م ــلال ع ــن خ م
المباشــر مــن خــلال العمل علــي الأرض ومــن خــلال الشــركاء المجتمعيين. التســويق 
الفعّال يبدأ بفهـــم الهـــدف مـــن التســـويق، ومـــن هـــم الجمهـــور المســـتهدف، 

والرسـالة التـــي تريـد إرسـالها.

أسئلة للتفكر

 هل لجمعيتك علامة تجارية معروفة )brand(؟
 كيف تتواصل الآن مع كلٍ من المتطوعيـن والموظفيـن والمموليـن والشـركاء؟
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الخاتمة

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح



إذا كنــت تقــرأ هــذا الجــزء مــن الدليــل الآن، فغالبــاً مــا ســيكون لديــك الكثيــر والكثيــر 
مــن الأفــكار والخطــط لجمعيتــك. قبــل أن تبــدأ بتنفيــذ تلــك الخطــط، نــود أن ننصحــك 

بالآتــي: 

ــأخرى  - علــى الرغــم مــن تشــابه إدارة الجمعيــات الأهليــة مــع إدارة أى منظمــات ـ
)ســواء حكوميــة أو قطــاع خــاص(، تتميــز الجمعيــات ويفرقهــا عــن باقــى المنظمــات 
شــغفها ومحاولاتهــا المســتمرة فــي بنــاء واقــع أحســن )ولــو بقليــل( عــن الواقــع 
الــذي نعيشــه حاليــاً. هــذا الشــغف ينبــع مــن إحســاس العامليــن بالجمعيــة )ســواء 
أكانــوا موظفيــن أو متطوعيــن( بمســئوليتهم تجــاه مجتمعتهــم وبلدهــم، فهــؤلاء 
العامليــن علــى أتــم الاســتعداد لاســتثمار وقتهــم ومجهودهــم للوصــول إلــى هــذا 
ــي  ــه ك ــك في ــرك فريق ــك أن تش ــه، فعلي ــوي فعل ــا تنت ــاً كان م ــل. أي ــع الأفض الواق
ــاس  ــاطة أس ــم ببس ــزام، لأنه ــة والالت ــات الإيجابي ــذه الطاق ــتخدام ه ــتطيع اس تس

نجــاح أي خطــط تريــد تنفيذهــا. 

- الجمعيــات تعمــل كجــزء مــن مجتمــع – ســواء المجتمــع الداخلــي للجمعيــة )ممثــلًا 
ــي  ــع خارج ــن( أو مجتم ــن والموظفي ــة والمتطوعي ــة العمومي ــاء الجمعي ــي أعض ف
متمثــلًا فــي شــركائها والمســتفيدين مــن خدماتهــا. هــذه المجتمعــات تخلــق 
ــة –  ــا الجمعي ــي تنفذه ــج الت ــن البرام ــر م ــم الأث ــى تعظي ــادرة عل ــة ق ــبكات فعّال ش
فاهتــم دائمــاً أن تكــون جــزءً مــن المجتمــع المحيط بــك )ســواء الداخلــي أو الخارجي( 
ولا تعيــش بعزلــة عــن باقــي أعضــاء هــذه المجتمعــات، إســتثمر فــي بنــاء علاقــات 
وطيــدة مــع باقــي أعضــاء هــذه المجتمعــات لضمــان بقــاء خططــك ملائمــة للواقــع.  

- فــي كل مرحلــة مــن مراحــل النمــو الخاصــة بالجمعيــة تأكــد مــن اســتخدام الأدوات 
الملائمــة لهــذه المرحلــة، فمــا يصلــح للجمعيــات حديثــة النشــأة والمعتمــدة اعتمــاداً 
كليــاً علــى المتطوعيــن لايصلــح للجمعيــات الكبيــرة متعــددة البرامــج وذات الميزانيات 
الكبيــرة والشــركاء المتعدديــن. فــي كل مرحلــة مــن مراحــل النمــو الخــاص بالجمعيــة  
إســأل نفســك: مــاذا تحتــاج الجمعيــة فــي هــذه المرحلــة؟ مــا هــي المشــاكل التــي 
بــدأت تظهــر وكيــف نقــوم بحلهــا وتفاديهــا فــي المســتقبل، مــن المهــم أن تبقــى 

الحلــول والخطــط ملائمــة للمرحلــة. 

- جــزء كبيــر جــداً مــن نمــو الجمعيــات يعتمــد بشــكل كبيــر علــى نمــو وتطــور الفريــق 
التنفيــذي للجمعيــة، وعليــه ســتنمو الجمعيــة فقــط فــي حالة نمــو وتطــور الفريق.. 
تأكــد مــن الاســتثمار فــي فريقــك وتنميــة قدراتــه المعرفيــة والمهنيــة ليتمكــن مــن 

إدارة الجمعيــة فــي مراحلهــا المختلفــة. 
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الدلائل و النماذج 

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح



هــذه الدلائــل والنمــاذج هــي عبــارة عن أمثلــة استرشــادية بغــرض التوضيح 
فقــط وينبغــي علــي كل جمعيــة أن تصيغها بما يتناســب مــع احتياجاتها 

١ دليل الإدارة المالية 

٢ دليل العاملين بالجمعية

٣ دليل المتطوعين بالجمعية

4 دليل إدارة المشروعات

5 نموذج لميزانية مشروع للتدريب علي مهارات حياتية )من خلال عقد منحة(

6 نموذج لميزانية مشروع للتدريب علي مهارات حياتية )من خلال عقد تقديم خدمة(

7 نموذج لخطة عمل لمشروع

8 نموذج لإطار زمني مفصل لمشروع
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دليل الإدارة المالية 

١  هدف الدليل و كيفية استخدامه

٢  التعريف بالجمعية

- موجز عن الجمعية
- الرسالة

- القيم
٣  الادارة المالية للجمعية

- الفريق المالي و مسؤلياته
● أمين الصندوق

● المحاسب

● المدير العام

● مجلس الادارة

● المراجع القانوني

● حق التوقيع

- إعداد الميزانية السنوية للجمعية
- مصادر التمويل
● التبرعات

● رسوم العضوية

● أنشطة الجمعية

● المنح المحلية

● المنح الأجنبية 

- إمساك الدفاتر و النظام المحاسبي
- التقارير المالية

● التقارير الدورية لأمين الصندوق و الإدارة
● تقارير مجلس الإدارة

● التقارير الحكومية

● تقارير الممولين

- إدارة أصول الجمعية
● سياسة الإهلاك

- الضرائب
- سياسة المصروفات المتعلقة بالعمل
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● السفر

● الاتصالات

● الوجبات

● الانتقالات

- المنح للغير
● شروطها

● العقود

● تقارير الجمعيات الممنوحة

- المرتبات و المكافئات
- حسابات البنوك

4 الإدارة االمالية للمشروعات

- التخطيط للمشروع
● ميزانية المشروع

● المسئوليات و التوقيعات

- الإدارة المالية للمشروع
● إمساك الدفاتر

● صرف دفعات التمويل

- التقارير المالية
● لفريق المشروع

● للجهة الممولة

5 إدارة المشتريات

- قواعد المشتريات
● أكثر من 500 جنيه

● أقل من 500 جنيه

- اختيار الموردين
● التقييم الفني

● التقييم المالي

● قواعد الشفافية

- الموردين المعتمدين: 
● اختيار الموردين المعتمدين

● التعامل مع الموردين المعتمدين
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دليل العاملين بالجمعية

١ هدف الدليل و كيفية استخدامه

٢  التعريف بالجمعية

- موجز عن الجمعية
- الرسالة

- الرؤية
- القيم

- الأهداف
٣ الهيكل التنظيمي للجمعية

4 قواعد التعيين

- أنواع العقود
- قواعد اختيار العاملين

- قواعد التعيين
- فترة الاختبار

تعريف العاملين الجدد بالجمعية  
5 قواعد العمل

- ساعات العمل
- الإجازات

- السفر
- المظهر الشخصي

6 تنمية العاملين

- التقييم الدوري
- التدريب و تطوير المهارات

7 الماليات

- المرتبات
- الترقيات و العلاوات
- القروض الشخصية

8 إنهاء العمل

٩ سياسة المعلومات وخصوصيتها

١0 سياسة استخدام المكتب و مرافقه 
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دليل المتطوعين بالجمعية

١ هدف الدليل و كيفية استخدامه

٢ التعريف بالجمعية

- موجز عن الجمعية

- الرسالة

- الرؤية

- القيم

- الأهداف

٣ برامج التطوع بالجمعية

- أهداف البرامج 

- نوعية المتطوعين المطلوبين 

4 إدارة المتطوعين  

- جذب و اختيار المتطوعين

- تدريب المتطوعين

- تسكين المتطوعين

5 العلاقة بين الجمعية و المتطوعين

- حقوق و مسئوليات المتطوعين

- العلاقة بين المتطوعين و العاملين بالجمعية

6 الاحتفاظ بالمتطوعين

- التحفيز

- التدريب

- التقدير

7 تقييم و قياس فاعلية برامج التطوع و تطويرها
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دليل إدارة المشروعات

١ هدف الدليل و كيفية استخدامه

٢  التعريف بالجمعية

- موجز عن الجمعية
- الرسالة

- الرؤية
- القيم

- الأهداف
٣  مشروعات الجمعية

- نوعية المشروعات و أهدافها
- اختيار المشاريع  

4  تخطيط المشروع

- أهداف المشروع
- خطة العمل

5  إطلاق المشروع

- تكوين فريق العمل
البدء في التنفيذ

6  إدارة المشروع

- إدارة الأنشطة
- إدارة الميزانية

- إدارة الموارد البشرية
7  تقييم الأداء

- إعداد مؤشرات تقييم الأداء
- قياس المؤشرات

- إعداد تقارير تقييم الأداء 
8  تقارير الأداء

- تقارير الأنشطة
- تقارير تقييم الأداء

- التقارير المالية
٩  التعامل مع الجهات الخارجية

- الشركاء
- الممولين

- الجهات الحكومية
- المستفيدين
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نموذج لميزانية مشروع للتدريب علي مهارات حياتية )من خلال عقد منحة(

تكلفة الكميةالوحدة البند
الوحدة

التكلفة 
الإجمالية 

مساهمة 
الجمعية

مساهمة 
ممول 

المشروع

تكاليف أنشطة المشروع

مدرب

مادة تدريبية

حجز قاعات

وجبات

المجموع

تكاليف الفريق التنفيذي للمشروع

راتب مدير مشروع

راتب محاسب

المجموع

التكاليف الإدارية 

ايجار المكتب و تكاليفه

جزء من تكاليف الجمعية

المجموع

نموذج لميزانية مشروع للتدريب علي مهارات حياتية )من خلال عقد تقديم خدمة(

اجمالي سعر التدريبسعر تدريب الفردعدد المتدربين

تدريب علي مهارات حياتية )1(

تدريب علي مهارات حياتية )2(

المصاريف الإدارية )%10-5 (

المجموع



144

دليل إدراة الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح

نموذج لخطة عمل لمشروع

أهداف 
المشروع

الأنشطة 
سنة 3سنة 2سنة 1المسئولالرئيسية

1.1نتيجة 1

1.2

1.3

2.1نتيجة 2

2.2

2.3

3.1نتيجة 3

3.2

3.3

نموذج لإطار زمني مفصل لمشروع

سنة 1المسئولالأنشطة 

123456789101112
1.1
1.2
1.3
2.1
2.2
2.3
3.1
3.2
3.3



145

ــر و  ــي مص ــة ف ــادة المجتمعي ــارس للري ــل المم ــده )2012(. دلي ــاب عب إيه
ــرة. ــة بالقاه ــة الامريكي ــة. الجامع ــة العربي المنطق

هشــام الروبــي )2013(. التطــوع و إدارة المتطوعيــن. الجامعــة الامريكيــة 
بالقاهــرة.

www.lawforall.info .الشرقاوي و سرحان. القانون للجميع

كتب و مصادر مفيدة باللغة العربية
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جاكي كميل رقم الإيداع: ٢٠١٦/٢٢٠٠٠
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طبع في مصر بواسطة برنت رايت للدعاية والاعلان


