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تنشــأ المنظمــات غــر الحكوميــة اســتجابةً لاحتياجــات مجتمعيــة، وتهــدف في بدايتهــا إلى تحقيــق رؤيــة 
محــددة، وتنبــع جهودهــا مــن شــغف أعضائهــا والتزامهــم، فيســتمر تطــور اتجاهــات برامجهــا وآليــة تطبيقهــا 

بســبب التحديــات الــي تواجههــا والأعمــال الــي تنفذهــا عــى أرض الواقــع.

يتمثــل مســعى مؤسســة إيــدل غيــف )EdelGive( في دعــم أصحــاب الــرؤى والمنظمــات غــر الحكوميــة 
الناشــئة ومســاعدتهم في تطويــر برامــج فاعلــة، وتعتقــد المنظمــة أن الدعــم الشــامل أمــر ضروري لتحويــل 
هــذه الــرؤى إلى واقــع ملمــوس. لذلــك، تلــزم المؤسســة بالمســاهمة في المنظومــة الخيريــة مــن خــال 
التعــاون مــع الجهــات المانحــة، والحكومــات، والمجتمــع المــدني، والأوســاط الأكاديمية، والباحثين، ووســائل 
ــق  ــاء القــدرات وتحقي ــادرات بن ــل تلــك المنظمــات بمب الإعــام، وغيرهــا. كمــا تســعى المؤسســة إلى توصي

التقــدم والنمــو، بجانــب تقديــم التمويــل لهــا.

أنتجــت مؤسســة إيــدل غيــف سلســلة »توثيــق أفضــل الممارســات« انطلاقًــا مــن التزامهــا تجــاه القطــاع، إذ 
ــج هــذه  ــة، حيــث تُســتخدم نتائ ــز المعرفــة والمهــارات لــدى شركائهــا في المنظومــة الخيري تهــدف إلى تعزي
ــادل،  ــاء قدراتهــا، مــن خــال التعلــم المتب السلســلة لمســاعدة المنظمــات غــر الحكوميــة الشريكــة في بن
وتوعيــة الجهــات المانحــة بأفضــل الممارســات المعمــول بهــا في القطــاع، الأمــر الــذي يمكنِّهــا مــن تحســن 

قراراتهــا المتعلقــة بالتمويــل، بالإضافــة إلى إثــراء المعرفــة الحاليــة المتعلقــة بقطــاع التنميــة في الهنــد.

توضــح هــذه السلســلة أفضــل الممارســات التي تســاعد المنظمــات غير الحكوميــة على التوســع؛ ســواء في 
الحجــم أو نطــاق الوصــول، وتشــتمل إصداراتهــا على مزيــج مــن البحــوث الثانويــة والمقــابلات التي أجريــت 
مــع ممــثلي المنظمــات غير الحكوميــة التي تعــرف بأنهــا جهــات متكاملــة وفعالــة في قطــاع التنميــة، وتتكــون 

سلـسـلة »توثـيـق أفـضـل الممارـسـات« ـمـن خمـسـة  إـصـدارات، وـهـي

أ الإصدار الأول: أفضل الممارسات لبناء مؤسسات قوية.	.

الإصــدار الثــاني: أفضــل ممارســات تفعيــل الاســتدامة بالمنظمــات غــر الحكوميــة لتحقيــق الأثــر والتغيــر 	.ب
الاجتماعي.

ج الإصدار الثالث: النمو للتوسع: أفضل ممارسات التوسع.	.

د الإصــدار الرابــع: العمالــة المســتقبلية الماهــرة: أفضــل ممارســات بنــاء القــدرات وتعزيــز المشــاركة 	.
المجتمعيــة.

ه الإصدار الخامس: تقارب الرؤى بهدف التعاون: أفضل الممارسات المتعلقة بالتوعية والمناصرة.	.

مقدمة عن أفضل الممارسات
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تُُعــد أفضــل الممارســات المحــددة في السلســلة ممارســات شــاملة يمكــن لأي منظمــة غير حكوميــة 
اعتمادهــا وتطبيقهــا، وذلــك بهــدف تحقيــق التوســع والأثــر والظهــور المســتهدفين، بغــض النظــر عــن 
التخصــص القطاعــي للمنظمــة. كمــا يتنــاول كل إصــدار مجموعــة مختلفــة مــن أفضــل الممارســات ذات 

الصــلة بالــهدف الأكبر. وــيعبر الــشكل الــتالي ــعن المنهجــية المتبــعة في إــعداد السلــسلة

شكل )1(: خارطة المنهجية المتبعة
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تنشــأ المنظمــات غير الحكوميــة بهــدف ســد الفجــوة بين الاحتياجــات المجتمعيــة، وتقديــم الســلع أو 
ــة بالقــدرة على  ــع الشركات التقليدي ًـا، لا تتمت ــة. وغالب� الخدمــات، وإحــداث تغــيير اجتماعــي في هــذه العملي
تلبيــة هــذه الاحتياجــات، لكونهــا احتياجــات لا يُُرجــى تحقيــق أربــاح منهــا. كمــا تعجــز الدولــة أحيان�ًـا عــن تلبيــة 

تـلـك الاحتياـجـات كـمـا يـجـب، بـسـبب الافتـقـار إلى الكـفـاءات والداـفـع الـسـياسي اللازمين لذـلـك

لــذا، تســعى المنظمــة غير الحكوميــة لتحقيــق معادلــة صعبــة؛ فمــن ناحيــة لا تتمتــع المنظمــة باســتدامة 
ًـا. وعليــه،  ماليــة بســبب نمــوذج عملهــا غير الهــادف للربــح، ومــن ناحيــة أخــرى لا تملــك تمــويالًا عامًًــا كافي�
كان على المنظمــات غير الحكوميــة تطبيــق أســلوب مختلــف يربــط بين العمليــات والإيــرادات، وتحتــم عليهــا 

تطوـيـر ـنمـوذج مـسـتدام

ومــع ذلــك، فالاســتدامة في ذاتهــا مجــرد عمليــة لا غايــة، تــشترك فيهــا جميــع عنــاصر المنظمــة ووظائفهــا، 
وتُُعــد مقياسًًــا لقــدرة المنظمــة على أداء مهمتهــا وخدمــة أصحــاب المصلحــة بمــرور الوقــت. يصــف 
التعريــف الشــائع للاســتدامة الاســتدامةََ بأنهــا »عمليــة الحفــاظ على اســتمرارية العمــل«، بينمــا يــشير 
تعريــف آخــر يســتخدم في هــذا الســياق إلى »ضمــان الوضــع المســتقبلي« للمنظمــات، كمــا تُُعــرََّف أيضًًــا بأنهــا 

»تحقــيق الـنـجاح في الــحاضر دون الإضرار بالاحتياــجات المــستقبلية«

ــات إحــداث  ــن: أولهمــا منظــور متطلب ــة على نهــج ينظــر للاســتدامة مــن منظوري تركــز هــذه الورقــة البحثي
تغــيير مجتمعــي أكبر )في البيئــة التي تســتهدفها المنظمــة غير الحكوميــة وتعمــل فيهــا( وثانيهمــا المنظــور 
ــيير التي تهــدف  ــة التغ ــة نفســها(. تنطــوي الاســتدامة على نظري التنظيمــي )داخــل المنظمــة غير الحكومي
ــدء البرنامــج(،  إلى إحــداث تغــيير ثقــافي منهجــي عبر إدخــال تعــديلات على البرامــج )والتي تعــد جــزءًًا مــن ب
والطريقــة التي تخطــط بهــا المنظمــات لضمــان اســتمرار تدخلاتهــا داخــل المجتمعــات بعــد خروجهــا )والتي 
ــن  ــزءًًا م ــد ج ــذي يُُع ــة )وال ــام الحوكم ــن خلال نظ ــمشروع(، وم ــج ال ــط نتائ ــة تخطي ــن عملي ــزءًًا م ــد ج تُُع
عمليــة التنظيــم( داخــل منظمــة غير حكوميــة، ومــن خلال مختلــف استراتيجيــات جمــع الأمــوال التي تتبعهــا 

المنظـمـة

أفضــل ممارســات تفعيــل الاســتدامة بالمنظمــات غــر 
الحكوميــة لتحقيــق الأثــر والتغيــر الاجتماعــي

(1) Weerawardena, J., McDonald, R. E., & Mort, G. S. (2010). Sustainability of nonprofit organisations: An empirical investigation. 
Journal of World Business, 45(4), 346–356.
(2) Wales, T. (2013). Organisational sustainability: What it is, and why does it matter? Review of Enterprise and Management 
Studies, 1(1), 38–49.
(3) Pfister, S. (2013). Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs – An integrated Approach for 
Development Aid NGOs to plan, evaluate and increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation, 
(4229), 552.

)1(

)2(

)3(
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يــشير ســايمون فيــستر في بحــث أجــراه عــام 2013 إلى بحــث بــوب دوبليــت، والــذي يذكــر فيــه أن المنظمــات 
الرائــدة تصمــم نظريــات التغــيير الخاصــة بهــا للتمكــن مــن الاســتفادة مــن التغيير الحــادث في نظــام اجتماعي 

)4(ـمـعين. تـُـغريِّر ـهـذه المنظـمـات ثقافتـهـا ـنحـو الاـسـتدامة ـمـن خلال التركيز على ـمـا يلي

(4) Pfister, S. (2013). Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs – An integrated Approach for 
Development Aid NGOs to plan, evaluate and increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation, 
(4229), 552.

ــر  ــة – نهــج متكامــل للمنظمــات غ ــة التنموي ــة بالمعون ــة المعني ــر الحكومي ــاس الاســتدامة للمنظمــات غ المصــدر: إطــار قي
ــا. ــم أثره ــا وتعظي ــتدامتها وتقييمه ــة واس ــاريع المنظم ــط مش ــة لتخطي ــة التنموي ــة بالمعون ــة المعني الحكومي

نقطة القوة

تغيير التفكير السائد 
والنمط الفكري

إعادة ترتيب 
مكونات النظام 

الاجتماعي

تعديل أهداف 
النظام

إعادة هيكلة قواعد 
المشاركة

تغيير نوعية 
المعلومات 

المتدفقة

تصحيح آليات 
تقديم الملاحظات

ضبط المعايير

دلالتها داخل المنظمة

جدول 1: أهم نقاط القوة المتعلقة بمفهوم الاستدامة عند 
مؤسسة بعينها

تُشــكِّل الأفــكار المعلنــة وغــر المعلنــة للأغلبيــة جوهــر النظــام الاجتماعــي. لــذا، ومــن أجــل تغيــر التفكــر 
الســائد والنمــط الفكــري الراســخ لمنظمــة معينــة، لا بــد مــن تغيــر الإطــار المرجعــي العــام المتأصــل عنــد 

غالبيــة موظفيهــا.

يمكــن إتمــام عمليــة إعــادة ترتيــب مكونــات النظــام الاجتماعــي مــن خــال ضــم أشــخاص جــدد بوجهــات 
نظــر ومهــارات مختلفــة، وكذلــك إعــادة تشــكيل طريقــة تفاعلهــم لإنجــاز أعمالهــم.

تتســبب الأهــداف الــي تتجاهــل أو تــولي قــدرًا ضئيــاً مــن الاهتمــام لرفاهيــة البيئــة أو الموظــف أو 
المجتمــع في اتخــاذ قــرارات غــر مســتدامة. لذلــك، فترســيخ »تحقيــق الاســتدامة« كهــدف واضــح يســاعد 

ــا. ــل أهدافه المؤسســة عــى تعدي

ــاج المعلومــات  ــة إنت ــف وحــدات المنظمــة، وكيفي ــة تفاعــل مختل ــل القواعــد المحــدِدة لكيفي يُعــد تعدي
ــتدامة. ــة الاس ــاد ثقاف ــيًا لاعتم ــا أساس ــوارد، شرطً ــع الم ــرارات وتوزي ــاذ الق واتخ

يســتند فهــم العاملــن في المنظمــة واتخاذهــم للقــرارات عــى المعلومــات الــي يتلقونهــا، ولهــذا مــن 
ــز عــى  ــي ترك ــإذا انتــرت المعلومــات ال ــواردة إليهــم عــى الاســتدامة؛ ف ــز المعلومــات ال المهــم أن ترك

الاســتدامة داخــل المؤسســة، ســيغلب عــى النــاس اســتيعاب معناهــا والالــزام بالتغيــر.

يــؤدي الافتقــار إلى تقديــم ملاحظــات متســقة وذات مصداقيــة إلى ســوء فهــم الأوضــاع، ممــا يتســبب في 
اتخــاذ قــرارات خاطئــة.

ــز،  يتغــر ســلوك الموظفــن وأصحــاب المصلحــة تجــاه الاســتدامة بتغــر معاييــر الأداء، وأنظمــة الحواف
والمكافــآت، وأنظمــة القيــاس، والهيــاكل، والسياســات، والإجــراءات. ومــع ذلــك، فلــن تــرك تلــك التعديــات 
ســوى أثــرًا طفيفًــا في حالــة تطبيقهــا مــع اســتمرار العنــاصر الأساســية لنظــام الحوكمــة القديــم كمــا هــي 

)مثــل: بقــاء النقــاط الســتة الأولى دون تعديــل(.
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ومــن الأهميــة بمــكان أن تــدرك المنظمــات الظــروف البيئيــة والاجتماعيــة والاقتصاديــة الحاليــة، وبالتــالي، 
يســهل تحقيــق أهدافهــا الرئيســية لتحقيــق تغيــر اجتماعــي مــع مراعــاة تلــك الظــروف. وبالإضافــة إلى ذلــك، 
تؤخــذ بعــض الســمات الأخــرى بعــن الاعتبــار، مثــل: الجوانــب التشــغيلية، والاســراتيجية، والمعياريــة الــي 

تشــكل العمــود الفقــري لأي منظمــة.

ويُُعــّرَّف التغــيير الاجتماعــي  بأنــه التحــول التدريجــي في الثقافــة والســلوك والمؤسســات الاجتماعيــة 
ــا دورًًا  ــؤدي جميعه ــية ت ــة، وسياس ــة ثقافي ــة، واجتماعي ــل اقتصادي ــمل عوام ــة.   ويش ــة الاجتماعي والبني
مهمًًــا في إحــداث التغــيير الاجتماعــي. يمكــن أن يكــون التغــيير مخططــاًً له مســبقًًا أو لا؛ فالتغــييرات المخطط 
لهــا تكــون متعمــدة ومقصــودة، في حين أن التغــييرات غير المخطــط لهــا تحــدث بســبب التــغيرات البيئيــة، 
ًـا مــا تكــون خــارج الســيطرة المبــاشرة للمنظمــة. وبالتــالي، فمــن الأهميــة بمــكان أن تكــون المنظمــة  وغالب�
غير الحكوميــة على درايــة بنــوع التغــيير المتوقــع حدوثــه نتيجــة تنفيــذ عملهــا. ويتــعين على المنظمــات غير 
الحكوميــة تكييــف أدائهــا باســتمرار مــن خلال إجــراء تعــديلات في بيئتهــا الداخليــة، والحــث على التغــيير مــن 

الداـخـل ـمـن خلال إـنشـاء منظـمـات تـسـعى للتعـلـم

تعمــل المنظمــات غــر الحكوميــة عــى مســتويين يتعلــق كل منهمــا بالاســتدامة والتغيــر. أولهمــا متعلــق 
بالحــركات الاجتماعيــة الــي يكــون فيهــا العمل الجماعي هو صميــم التغيير الاجتماعي، فتســعى المنظمات 
ــذي يتطلــب تعــاون الأفــراد  ــر، وال ــات المســتهدفة لإحــداث التغي ــة إلى حــث الأفــراد في البيئ غــر الحكومي
ــات العمــل الجماعــي  ــل مكون ــق هــدف مشــرك معــن. وتتمث ــوا مــن تحقي وتنســيقهم للعمــل كي يتمكن
ــك الظــروف  ــاء بتل ــإن الاكتف ــك، ف ــح المشــركة، والفــرص. ومــع ذل ــم، وحشــد المــوارد، والمصال في التنظي
ــال  ــيلة للاتص ــر وس ــي توف ــبة، وال ــادة المناس ــر القي ــم تتوف ــا ل ــة م ــركات الاجتماعي ــر الح ــؤدي إلى تطوي لا ي

المنتظــم والتمويــل والمــوارد الماديــة، وهــذا مــا تقدمــه المنظمــة غــر الحكوميــة.

ــة في هــذا المســتوى،  ــر الفــردي، ويتعــن عــى المنظمــات غــر الحكومي ــاني فهــو التغي أمــا المســتوى الث
ــد مــن  ــذل المزي ــراد والمجموعــات داخــل المنظمــة، ب ــر عــى مســتوى الأف ــا في إحــداث تغي حــال رغبته
الجهــد مــن أجــل تقليــل الصعوبــات البيئيــة الــي تعــرض موظفيهــا وشركائهــا. أمــا بالنســبة للمنظمــات غــر 
الحكوميــة الــي ترغــب في تحقيــق الاســتدامة الفعليــة وإحــداث تغيــر اجتماعــي دائــم، فيجــب عليهــا إتقــان 

التنقــل الســليم بــن هذيــن المســتويين.

ومــن أمثلــة منظمــات التغــيير الاجتماعــي غير الحكوميــة منظمــة المســاعدة المهنيــة في مجــال العمــل 
الإنمــائي )PRADAN( والتي تــرى التغــيير الاجتماعــي بأشــكال مختلفــة؛ فتــفسر الخــروج مــن المجتمــع على 
أنــه تغــيير اجتماعــي إيجــابي، حيــث تتــبنى استراتيجيــة خــروج تضمــن تمــكين المجتمــع المســتهدف )مجتمــع 

الـقـرى في الـعـادة( واـسـتدامة التـغـيير اـلـذي أحدثـتـه المنظـمـة فـيـه

(5)  Understanding Social Change: http://open.lib.umn.edu/sociology/chapter/201--understanding-social-change/ 
(6) Leat, D. (2005). Theories of Social Change. International Network on Strategic Philanthropy

)5(

)6(
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كمــا لاحظــت المنظمــة تغيــرًا في الطريقــة الــي تشــارك بهــا النســاء في مجتمعاتهــن المســتهدفة حاليًــا 
في عمليــات اتخــاذ القــرار الســياسي، والوقــوف في وجــه المنظومــات القهريــة. كمــا وجــدت انخفاضًــا في 
حــالات الــزواج المبكــر، وزيــادة في عــدد النســاء الممثــات في مجلــس النــواب. وبشــكل عــام، حققــت 
منظمــة المســاعدة المهنيــة في مجــال العمــل الإنمــائي نجاحًــا كبــرًا في إحــداث تغيــرات تحويليــة وضمــان 

ــا. ــل عليه ــي تعم ــات ال ــتدامتها في المجتمع اس

أمــا منظمــة مســتقبل مــرق )Bright Future( الــي تعمــل في مجــال بنــاء المهــارات وتقديــم التوجيــه 
المهــي للشــباب، فــرى أن التغيــر الاجتماعــي يبــدأ مــع بدايــة الطــاب في التفكــر وطــرح الأســئلة، وهــو مــا 

يمكنهــم مــن تعلــم المزيــد وبنــاء المهــارات القياديــة الــي يحتاجونهــا لإحــداث تغيــر اجتماعــي دائــم.

وبالنســبة لبعــض المنظمــات، مثــل مكتــب الآجيفيــكا )Aajeevika Bureau( الــذي يســتهدف فئــة 
العمــال المهاجريــن، يــأتي التغيــر الاجتماعــي في شــكل تغيــر نظــرة المجتمــع إلى الهجــرة، فلــم تقتــر تلــك 
النظــرة عــى أن الهجــرة مجــرد اســراتيجية فعالــة لكســب العيــش، بــل وجِــدَت تدخــات فعالــة بالتعــاون 

مــع الدولــة للتمكــن مــن توفــر حيــاة كريمــة وهادفــة لهــؤلاء العمــال.

ــة في المجــالات  ــاكل مجتمعي ــاء هي ــذي يعمــل عــى بن ــوث )CFAR( ال ــة والبح ــز التوعي ــبة لمرك ــا بالنس أم
ــادة  ــذاتي وتطــور القي ــر الاجتماعــي مــن خــال الحكــم ال المســتهدفة للشــمول الاجتماعــي، يتجــى التغي
الشــعبية في هــذه المجتمعــات الضعيفــة. وقــد أدى المركــز، منــذ نشــأته بعــد إقــرار منهــاج عمــل بيجــن، 
دورًا نشــطًا في تغيــر صــورة المــرأة في وســائل الإعــام الهنــدي؛ فوصــل تأثــره إلى داخــل المجتمعــات 
لمعالجــة القضايــا المتعلقــة بالصحــة الإنجابيــة وفــروس نقــص المناعــة المكتســب، وامتــد لإضفــاء الطابــع 

المؤســي عــى أنظمــة الدفــاع عــن حقــوق النســاء.

للمنظمــة غير  بالنســبة  اجتماعــي  تغــيير  يُُعــد تحقيــق  وبينمــا  ذلــك،  وبنــاءًً على 
ــا، إلا أن القــدرة على اســتدامة برامجهــا لضمــان اســتمرارية  ــرًًا مهمًً ــة أم الحكومي
العمــل أمــر على نفــس القــدر مــن الأهميــة؛ فبــدون تحقيــق الاســتدامة، تــزداد 
ــة إحــداث  ــد محاول ًـا عن ــة تدريجي� ــات التي تواجههــا المنظمــات غير الحكومي العقب
تغــيير اجتماعــي دائــم. ويُُعــد نموذج الاســتدامة المدمج إحدى الجوانــب الضرورية 
ــر في المجتمعــات والقطاعــات التي  ــرك أث للمنظمــات غير الحكوميــة لتتمكــن مــن ت

تعمــل فيهــا.



المنهجية:
كيف نقيس أفضل الممارسات؟
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أثبتــت مختلــف المنظمــات غــر الحكوميــة أن الممارســات الــي اعتــرت كأفضــل الممارســات هــي تلــك الــي 
تســاعد المنظمــات غــر الحكوميــة عــى الوصــول لتعريــف للاســتدامة يتناســب مــع ســياقها المحــي، مــع 
مراعــاة وجــود أبعــاد واعتبــارات إداريــة عديــدة تتعلــق بالاســتدامة، وتســاعد المنظمــات غــر الحكوميــة عــى 

تقييــم تأثيرهــا ومراجعتــه وتعزيــزه باســتمرار.

تشــر الدراســات الحاليــة المتعلقــة بالمعونــة الإنمائيــة -والــي تركــز عــى دور المنظمــات غــر الحكوميــة- 
ــاس الأداء بوصفهــا عوامــل اســتدامة  ــة وإدارة المشــاريع وقي ــة والتنظيمي ــارات الإداري باســتمرار إلى الاعتب
رئيســة. وقــد طبقنــا إطــار فيســر لقيــاس اســتدامة المنظمــات غــر الحكوميــة المعنيــة بالمعونــة الإنمائيــة. 
ويعتمــد هــذا الإطــار عــى المفهــوم الــذي يشــر إلى ضرورة وجــود العديــد مــن المهــام الــي يلــزم وضعهــا 
ــر المشــاريع أو  ــة، بهــدف تخطيــط أث ــة المنظمــات غــر الحكومي ــار في مختلــف مســتويات تنمي بعــن الاعتب

البرامــج الــي تقودهــا تلــك المنظمــات واســتدامتها وتقييــم هــذا الأثــر والاســتناد إليــه.

تُُعــد مهــام الاســتدامة في المقــام الأول بمثابــة عمليــة اتخــاذ قــرار متكونــة مــن ثلاثــة جوانب، وهــي: القياس، 
ــج  ــراءات والنتائ ــة بالإج ــج الحالي ــراءات والنتائ ــة الإج ــاس على مقارن ــة القي ــز عملي ــم. ترك ــل، والتعل والتواص
المرغوبــة والمتوقعــة المتفــق عليهــا مســبقًًا، كمــا تــشير إلى النتائــج غير المتوقعــة وغير المقصــودة. وتتيــح 
عمليــة التواصــل إمكانيــة تدفــق المعلومــات الناتجــة عــن عمليــة القيــاس إلى شركاء الــمشروع وأصحــاب 
المصلحــة الذيــن يعتمــدون على تقييــم الإجــراءات والنتائــج لاتخــاذ قراراتهــم. وأخيًرًا، تعــزز عمليــة التعلــم 
المناقشــات بين الشركاء وأصحــاب المصلحــة في الــمشروع؛ حيــث يُُعــد ذلــك أمــرًًا مهمًًــا لهــم ليتمكنــوا مــن 
تبــادل التصــورات وإجــراء المزيــد مــن التحلــيلات للوصــول لرؤيــة مفصلــة، وتطبيــق الــدروس المســتفادة 
ــديلات  ــراء تع ــييرات، وإج ــداث التغ ــة بإح ــة الخاص ــرارات المشترك ــاذ الق ــكل اتخ ــم في ش ــة التعل ــن عملي م
وتحســينات، وإعــادة ترتيــب خطــوات الــمشروع اللاحقــة ومراحــل الــمشروع ككل، أو قدرتــه التنظيميــة، أو 
أســاليب تمويلــه، أو تعريفــات الاســتدامة الأساســية المنطبقــة على منظمــة غير حكوميــة معنيــة بالمعونــة 

التنموـيـة، لـتـؤدي عملـيـة »التعـلـم« في النهاـيـة إلى جـمـع الملاحـظـات والآراء

أ. البحوث الثانوية

(7) Pfister, S. (2013). Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs – An integrated Approach for 
Development Aid NGOs to plan, evaluate and increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation, 
(4229), 552

)7(

أ. البحوث الثانوية
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جدول 2: إطار قياس الاستدامة للمنظمات غير الحكومية المعنية 
بالمعونة التنموية

المصدر:
 Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs: An integrated Approach for Development Aid 
NGOs to plan, evaluate and increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation.

مة
دا

ست
الا

ت 
ويا

ست
بدءم

 المشروع

نتائج
 المشروع

التنظيم
الإداري

جمع
 الأموال

ــــذ الأعمــــال  ضمــــان تنفي
اللازمــــة  التحضيريــــة 
ومعايــــر اتخــــاذ القــــرار.

تقديم التعليقات 
والملاحظات اللازمة 
المتعلقة بالقرارات 
الموجهة إلى فريق 
المشروع والشركاء 

والجهات المستفيدة.

تعديل مرحلة إعداد 
المشروع ومتطلباته 

ودراسة عرض المشروع.

ضمان الإشراف على 
مراحل المشروع 
وتوجيهه وتحليله.

تقديم الملاحظات 
والتعليقات إلى 

المسؤولين التنفيذيين 
المعنيين بالمشروع 
والجهات المستفيدة.

تعديل مرحلة تنفيذ 
المشروع، وتوسيع نطاق 
منهجيات تنفيذه، وأنواع 

المشاريع الإضافية.

تقييم محافظ المشاريع، 
والتحقق من القوائم 
المالية والمحاسبة 

الإدارية.

إبلاغ الموظفين 
والمتطوعين وأعضاء 

مجلس الإدارة وأصحاب 
المصلحة.

المشاركة في أنواع إضافية 
من المشاريع وتعديل نطاق 

الموارد البشرية والبنية 
التحتية.

قياس أنشطة جمع 
الأموال وسلوك الجهات 

المانحة وتقييمها.

إبلاغ الموظفين 
والمتطوعين والجهات 
المستفيدة والجهات 

المانحة، بما فيها جهات 
مانحة محددة.

تعديل محفظة الجهات 
المانحة وإرشادات أنشطة 

التسويق والمشاريع 
الجديدة أو حتى 

الاستراتيجيات الجديدة.

مهام الاستدامة

التعلمالتواصلالقياسالحالة
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طُُقََِبِّــت معاييــر أفضــل الممارســات ووضعــت في جــدول 3، واســتنادًًا إلى هــذه المعاييــر، خضعــت البيانــات 
الثانويــة للتحليــل بهــدف إنشــاء قائمــة مخــتصرة بالمنظمــات غير الحكوميــة. وقــد جُُمعََــت هــذه البيانــات 

ًـا باـسـتخدام مـصـادر بياـنـات ثانوـيـة ـمـن المواـقـع الإلكتروـنيـة ـلـكل منظـمـة، وـتـم التحـقـق مـنهـا لاحـقً

ما مقومات أفضل الممارسات؟

(8) Pfister, S. (2013). Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs – An integrated Approach for 
Development Aid NGOs to plan, evaluate and increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation, p 101
(9) ibid, p 106 
(10) ibid, p 121 
(11) 11 ibid, p 125

جدول 3: تفعيل معايير أفضل الممارسات

السبب

بدء المشروع

أفضل الممارسات

مخرجات المشروع

التنظيم الإداري

جمع الأموال

ــا  ــ ــاريع وتقييمه ــــكار المشــ ــــي تتضمــــن جمــــع أف ــــدء المــــروع أحــــد مســــتويات الاســــتدامة ال ــــة ب تُعــــد مرحل
واختيارهــــا، بالإضافــــة إلى وضــــع المخطــــط التفصيــــي للمشــــاريع، شــــاملًًا أنشــــطة التصميــــم والإعــــداد الخاصــــة 
ــــة الأخــــرى. كمــــا  ــــكل منهــــا. تتضمــــن هــــذه الأنشــــطة التحليــــل الاجتماعــــي والتقييــــم المــــالي والأنشــــطة الإداري ب
ــــة،  ــــاءة والفعالي ــــن الكف ــــوازن ب ــــق الت ــــدء المــــروع مُبســــطة وسلســــة، مــــن أجــــل تحقي ــــات ب يجــــب أن تكــــون عملي

إلا أنهــــا ســــتظل عمليــــات متكــــررة مــــن أجــــل ضمــــان إعــــداد المــــروع والتخطيــــط لــــه كمــــا يجــــب.

تتضمــــن مخرجــــات المــــروع مراقبــــة حالــــة المشــــاريع أو البرامــــج وتقييمهــــا ومراجعتهــــا وتقديرهــــا، ومــــن ثــــم 
ــــة المنظمــــة بأكملهــــا. ويجــــب تنفيــــذ هــــذه العمليــــات بشــــكل دوري في مختلــــف مراحــــل المــــروع. وتعــــد  حال

النتائــــج مثاليــــة عندمــــا تنتــــج عــــن عمليــــات قيــــاس مختلفــــة تمــــت عــــى مــــدار مــــدة ســــر المشروعــــات.

تنبثــــق الأنظمــــة الإداريــــة عــــن نظريــــة إدارة المشــــاريع، وبالتــــالي فهــــي تهتــــم بشــــكل رئيــــي باعتبــــارات إدارة المشــــاريع 
والتحليــــل التنظيمــــي. وبمــــا أن النجــــاح عــــى مســــتوى المــــروع لا يعــــي بالــــرورة نجاحًــــا عــــى مســــتوى المنظمــــة، 
ــــة،  ــــة الكافي ــــة لضمــــان توفــــر القــــدرة التنظيمي ــــة جهــــودًا إضافي ــــذل المنظمــــة غــــر الحكومي فمــــن الــــروري أن تب

إلى جانــــب التنفيــــذ الســــلس للمــــروع.

ــــذ أي مشــــاريع أو برامــــج، ولاســــتمرار تواجــــد المنظمــــة غــــر  ــــا أساســــيًا مســــبقًا لتنفي يُعــــد جمــــع الأمــــوال شرطً
الحكوميــــة. يكمــــن الهــــدف مــــن مســــتوى اســــتدامة جمــــع الأمــــوال ضمــــن إطــــار قيــــاس الاســــتدامة في تحديــــد 
كيفيــــة جمــــع المعلومــــات الخاصــــة بالجهــــات المانحــــة، ونجــــاح عمليــــة جمــــع الأمــــوال، ونقلهــــا، وكيفيــــة اســــتخلاص 
الــــدروس المســــتفادة. ويتعلــــق مســــتوى جمــــع الأمــــوال عــــى وجــــه التحديــــد بعلاقــــة الجهــــات المانحــــة بالمشــــاريع، 

ــــا. ــــات بعينه ــــواع محــــددة أو مشروع ــــم الدعــــم- لأن ــــات المانحــــة -المســــتعدة لتقدي ــــم الجه ــــا يعــــي تقيي بم

)8(

)9(

)10(

)11(
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تحديــد ســمات المنظمــات غــر الحكوميــة ذات التواجــد المحــي أو التواجــد عــى مســتوى الولايــة أو 
ــد. ــاء الهن ــع أنح ــد في جمي التواج

المنظمــات غــر الحكوميــة الــي لا يقــل عمرهــا عــن عقــد مــن الزمــن؛ لفهــم التغيــر الاجتماعــي الــذي حــدث 
خــال وقــت عملها.

مقارنــة أفضــل الممارســات بــن المنظمــات غــر الحكوميــة الــي تُركــز عــى المناطــق الريفيــة، والمنظمــات 
غــر الحكوميــة الــي تُركــز عــى المناطــق الحضريــة، أو كليهمــا.

المنظمــات غــر الحكوميــة الــي تعمــل في مختلــف المجــالات التخصصيــة )ومنهــا عــى ســبيل المثــال: قطاع 
الصحــة، والمعيشــة، والتعليــم، والــرف الصحــي، وتمكــن المــرأة، وقطــاع التوعية الإعلاميــة، وغيرها(.

نطاق البرنامج )على مستوى الدولة أو في جميع أنحاء الهند(: 

مستوى نضج المنظمة )المدة منذ تأسيسها(: 

مناطق التركيز )المناطق الحضرية أو الريفية أو كليهما(: 

الطبيعة المتداخلة لقطاعات المنظمات غير الحكومية: 

القطاعــات،  البحــوث الأكاديميــة، وتقاريــر  عملنــا على جمــع المعلومــات مــن مصــادر مختلفــة )مثــل: 
والمحادثــات الأوليــة التي أُجُريــت مــع العديــد مــن أصحــاب المصلحــة( عــن قائمــة طويلــة مــن 40 منظمــة 
غير حكوميــة. وتمثــل أحــد معاييــر الاختيــار الأولى في التركيز على المنظمــات غير الحكوميــة التي تعمــل 
ــا،  ــر الرئيســة وتخطيطه ــد المعايي ــك بتحدي ــا بعــد ذل ــا، كمــا قُُمن ــة بطبيعته ــة ومتداخل في قطاعــات مختلف
ًـا وفريــق  لتشــمل المنظمــات ذات إدارات مــن المســتوى الثــاني، وهــي المنظمــات التي تمتلــك فريقًًــا إداري�
امتثــال، وعملــت لمــدة تزيــد عــن 10 ســنوات بغــرض فهــم نــوع التغــيير الــذي طــرأ على المجتمــع. ولتوضيــح 
أفضــل الممارســات المُُطبقــة في مجــال الاســتدامة في الهنــد واستكشــافها، اســتخدمنا العديــد مــن المعاييــر 

نـاه يـة، والتي ورد ذكرـهـا أدـ الرئيـسـة لوـضـع قائـمـة مـخـتصرة بالمنظـمـات غير الحكومـ

ب- تعريف المنظمات غير الحكومية المستدامة في الهند
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رغــم تنــاول هــذا البحــث أربــع دراســات حالــة عميقــة بأربعــة قطاعــات، نؤكــد أن أفضــل الممارســات تكــون 
ــاءًً على المعاييــر المذكــورة أعلاه،  ــع القطاعــات. وبن ــة في جمي ــة للتطبيــق على المنظمــات غير الحكومي قابل

وـقـع اختيارـنـا على منظـمـات القائـمـة المـخـتصرة المذـكـورة في الـجـدول الـتـالي

منظمة برايت فيوتشر‏
)Bright Future(

منظمة المساعدة المهنية في مجال العمل الإنمائي
)PRADAN(

نطاق البرنامج

نطاق البرنامج

مومباي

بيهار، وتشهاتيسغاره، 
وجهارخاند، وماديا براديش، 

وأوديشا، وراجستان، 
والبنغال الغربية.

المدة منذ التأسيس

المدة منذ التأسيس

10 سنوات

35 سنة

مجال التركيز

مجال التركيز

توفير الإرشاد المهني للشباب 
من المجتمعات المحلية 

المهمشة.

خلق فرص لكسب العيش، 
وتمكين المرأة، وتحقيق الأمن 
الغذائي، والحفاظ على المياه، 

وإدارة الموارد الطبيعية، 
والحوكمة الشعبية.

توفــر بيئــة حاضنــة للأطفــال والشــباب مــن المجتمعــات المحليــة المهمشــة لتحويــل شــغفهم 
إلى عمــل مربــح، مــن خــال تقديــم التوجيــه المهــي، وتنميــة المهــارات الحياتيــة، والإرشــاد، وتوفير 

فــرص التوظيــف.

تمكــن أكــر الأفــراد تهميشًــا، لا ســيما المــرأة الريفيــة، مــن كســب مــا يضمــن لهــم حيــاة كريمــة، 
ويعينهــم عــى تحمــل مســؤولية أنفســهم.

الأهداف الأساسية

الأهداف الأساسية

جدول 4: قائمة مختصرة مختارة لمنظمات غير حكومية
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مركز التوعية والبحوث
)CFAR(

مكتب الآجيفيكا
)Aajeevika Bureau(

نطاق البرنامج

نطاق البرنامج

أندرا براديش، ودلهي، وأتر براديش، 

وكارناتاكا، وماهاراشترا، وأوديشا، 

وراجستان، والبنغال الغربية.

راجستان، وغوجارات، 
وماهاراشترا.

المدة منذ التأسيس

المدة منذ التأسيس

20 سنة

14 سنة

مجال التركيز

مجال التركيز

التوعية الإعلامية، والمشاركة 
المجتمعية، وقطاع الصرف الصحي، 

والشمول الاجتماعي، ومواجهة 
فقر المناطق الحضرية، والعنف ضد 

المرأة، وتطابق المهام.

قضية الهجرة في الهند.

التأثــر  المجتمعــات ووســائل الإعــام لإجــراء مناقشــات مــن شــأنها  خلــق مســاحة داخــل 
ــى  ــول ع ــة للحص ــة الكافي ــتحقات الاجتماعي ــول إلى المس ــة والوص ــام والسياس ــرأي الع ــى ال ع

المهمشــة. المحليــة  للمجتمعــات  المتاحــة  المخططــات 

توفير الخدمات والأمن والحلول لمشكلة العمال المهاجرين.

الأهداف الأساسية

الأهداف الأساسية
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بنــاءً عــى المجموعــة المختــارة مــن المنظمــات غــر الحكوميــة، حددنــا وشرحنــا أفضــل الممارســات 
مــن خــال دراســات حالــة المنظمــات. وبعــد ذلــك، ســاعدت المقابــات المتعمقــة الــي أجريناهــا مــع 
الموظفــن القــادة عــى إرشــادنا لتبــي فهــمٍ لأفضــل الممارســات ذات الصلــة باســتدامة المنظمــات 
والتغيــر الاجتماعــي الــذي تُحدثــه في المنظمــات الــي يعملــون فيهــا. كمــا أكملنــا إجــراء المقابــات مــع كبــار 
الموظفــن، والمديريــن التنفيذييــن، ورؤســاء مكاتــب الاتصــال والــراكات، ورؤســاء البرامــج مــن المنظمــات 
ــات مــع: ــا فيهــا مقاب ــي أجرين ــارة في الفــرة مــن أغســطس حــى ســبتمبر 2018، وال ــة المُخت غــر الحكومي

• السيد/ كيشور بالفي )المؤسس والرئيس التنفيذي لمنظمة برايت فيوتشر(.	

• الســيد/ مانــاس ســاتباثي )الرئيــس التنفيــذي الســابق لمنظمــة المســاعدة المهنيــة في مجــال العمــل 	
ــة في مجــال العمــل  ــي )أحــد موظفــي منظمــة المســاعدة المهني الإنمــائي(، والســيدة/ ســميتا موهان
ــق والمســؤول عــن حشــد المــوارد والاتصــالات  ــاري تشــيتي )منســق الفري الإنمــائي(، والســيد/ سريه
والــراكات لــدى منظمــة المســاعدة المهنيــة في مجــال العمــل الإنمــائي(، والســيد/ أجايــا ســامال 

ــة في مجــال العمــل الإنمــائي(. )أخصــائي دمــج بمنظمــة المســاعدة المهني

• السيدة/ ديفيا فارما )مديرة برنامج بمركز حلول الهجرة والعمل في مكتب الآجيفيكا(.	

• السيدة/ أخيلا سيفاداس )العضو المنتدب والرئيس التنفيذي لمركز التوعية والبحوث(.	

ج- إجراء مقابلات منظمة مع أصحاب المصلحة وإعداد دراسات الحالة

)12(  نود أن نُعرب عن امتناننا بشأن المعلومات القيمة التي تحصلنا عليها خلال هذه المقابلات.

)12(

بالنظــر إلى محدوديــة الوقــت وعــدم توافــر البيانــات الثانويــة المتعلقــة ببعــض المنظمــات غير الحكوميــة، 
مــن المحتمــل أن تكــون قــد أهملــت دراســتنا عــدد مــن أفضــل الممارســات التي اعتمدتهــا المنظمــات غير 

الحكومـيـة، والتي لا تتواـفـق بدـقـة ـمـع معايييـر إدراج المنظـمـات في القائـمـة المـخـتصرة

حََِضِّــت مــن   تُُشــِكِّل هــذه الدراســة نظــرة أوليــة على مجموعــة محــددة مــن أفضــل الممارســات، والتي و
خلال الاعتمــاد على منظمــات غير حكوميــة مختــارة في الهنــد، وقــد لا تمثــل أفضــل الممارســات الأخــرى في 

مختـلـف القطاـعـات والبـلـدان

القيود
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شكل )2( تحديد أفضل الممارسات



أفضل ممارسة )1(
بدء المشروع
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أفضل ممارسة 1
بدء المشروع

تتضمــن إجــراءات بــدء المــروع جمــع أفــكار المــروع وتقييمهــا واختيارهــا، بالإضافــة إلى وضــع المخطــط 
التفصيــي للمشــاريع، شــاملًًا أنشــطة التصميــم والإعــداد. كمــا يُعــد التقييــم الشــامل للاحتياجــات جــزءًا 

حاســمًا مــن مرحلــة بــدء المــروع.

• لتُحقــق المنظمــة النتيجــة المنشــودة مــن المــروع، عليهــا تحديــد خطــوات ومراحــل رئيســة محــددة، 	
مثــل: إجــراء التحليــات الاجتماعيــة، وتحديــد منهجيــة التقييــم المالي.

• تُعــد هــذه الخطــوات والمراحــل الرئيســة خطــوات إداريــة )بمعــى  أنهــا تشــتمل أساسًــا عــى أنشــطة 	
التخطيــط، مثــل: التحليــل الاجتماعــي والتقييــم المــالي، ولا تتكــون مــن أنشــطة تنفيذيــة( والــي تســاهم 

في بنــاء عمليــات أساســية قويــة تســمح للمنظمــات بإجــراء تدخــل مســتدام منــذ بدايــة المــروع.

• تُفيــد مراحــل بــدء المــروع أصحــاب المصلحــة المعنيــن أيضًــا، حيــث يكــون لديهــم فكــرة واضحــة 	
عــن المــروع المزمــع تنفيــذه والأثــر المنشــود منــه.

• ــل: جمــع الأمــوال، 	 ــات الأخــرى، مث ــذ العملي ــة اللازمــة لتنفي ــر العــرض الواضــح للمــروع الأرضي يوف
والتقديــم لجهــات مانحــة محتملــة مــع عــرض قــدرات المنظمــة، وعمليــات توليــد الأفــكار، والتخطيــط، 

ووضــع الرؤيــة.

ما معنى إجراءات بدء المشروع؟

كيف تُساهم إجراءات بدء المشروع في تحقيق الهدف المنشود؟

(13) The Drama for Development (D4D) program started in 201415-, with the goal of developing skills in youth through drama 
and interaction. 
(14) U.S. Agency for International Development (1994). Fundamentals of NGO Financial Sustainability.
(15) Pfister, S. (2013). Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs – An integrated Approach for 
Development Aid NGOs to plan, evaluate and increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation, 
(4229), 552.

)13(

)14(

)15(

»تسعى سياسة العمل الخاصة بنا أساسًاعلى تحديد المشكلة في المجتمع، ثم نحاول مراقبتها 
بطريقة مختلفة ومن منظورات متعددة لفهمها بشكل كامل.«

رد السيد/ كيشور بالفي )المؤسس والرئيس التنفيذي لمنظمة برايت فيوتشر( عند سؤاله عن 
كيفية قيامهم بابتكار منهجية برنامج »التنمية بالدراما«.
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دراسة الحالة

منظمة برايت فيوتشر

ما دور منظمة برايت فيوتشر؟
تعمــل منظمــة برايــت فيوتــر )BF( مــع الشــباب لتمكينهــم مــن اتخــاذ قرارات ســليمة بشــأن حياتهم 
المهنيــة. تبــاشر المنظمــة عملهــا منــذ عــام 2009م في برنامجــن رئيســن: برنامــج »نحــو ســبُل عيــش 
ــة بالدرامــا )D2D(، والبرنامــج  أفضــل« والــذي يتكــون مــن برنامجــن فرعيــن، وهمــا: برنامــج التنمي
المــدرسي؛ وبرنامــج »تحســن سُــبل العيــش« الــذي يشــتمل على أنشــطة لتنميــة الشــباب وتدريبهم.

غــر  المنظمــات  داخــل  التواصــل  بهــدف  تنفيــذ  أهميــة وضــع خطــة 
لحكوميــة ا

• يجــري فريــق التعليــم والتطويــر دورات تدريبيــة توجيهيــة للموظفــن قبــل التحاقهــم بالعمــل في 	
هــذا المجــال.

• ــل 	 ــن أج ــه ذاتي، م ــة توجي ــن لعملي ــق الموظف ــع فري ــث يخض ــي بحي ــج التوجيه ــم البرنام يُصمَّ
ــل  ــات داخ ــام ملاحظ ــاء نظ ــك إلى إنش ــؤدي ذل ــه. ويُ ــم ب ــل التحاقه ــج قب ــة البرنام ــار فعالي اختب

ــيه. ــات دارس ــب احتياج ــه ليناس ــن تعديل ــالي يمك ــج، وبالت ــذا البرنام ــن ه ــق ع الفري

كيف تساهم عملية بدء المشروع في استدامة منظمة برايت فيوتشر؟
الخطوات والمراحل المحددة

• وضحــت عمليــات تقييــم الاحتيــاج الــي أجرتهــا المنظمــة داخــل المجتمــع فشــل نظــام التعليــم 	
في ضمــان جاهزيــة الطــاب لســوق العمــل وتحســن فــرص قبولهــم فيــه.

• تمثلــت رؤيــة منظمــة برايــت فيوتــر في تمكــن كل طفــل مــن تطويــر مهاراتــه بهــدف زيــادة فرص 	
توظيفــه، ثــم عملــت لاحقًــا عــى وضــع خطــة لبرنامجــي »نحــو ســبُل عيــش أفضــل« و«تحســن 

سُــبل العيــش« بنــاءً عــى هــذه الرؤيــة.

• بــدأ العمــل ببرنامــج التنميــة بالدرامــا بــن عامــي 2014 و2015 بهــدف تطويــر مهــارات الشــباب مــن 	
خــال الدرامــا والتفاعــل. اســتهدفت المنظمــة تكويــن تطلعــات الحيــاة المهنيــة لــدى الشــباب 
ومســاعدتهم عــى تحقيقهــا مــن أجــل تطويرهــم وظيفيًــا. وتمكنــت المنظمــة مــن وضــع أفــكار 

مشــاريعها الأوليــة بنــاء عــى رؤيــة واضحــة.

• ــدَ 	 وفقًــا للتحســينات الملموســة في المهــارات الفنيــة بــن الشــباب داخــل المجتمــع المحــي، أعُِّ
البرنامــج بأســلوب متســق أدى إلى زيــادة حجــم الفريــق.



24 أفضل ممارسات تفعيل الاستدامة بالمنظمات غير الحكومية

إلى  نتائجــه  أو  أهدافــه  المســتقبلية  المــروع  عمــل  خطــة  تنقــل  لا 
المجتمــع فحســب، بــل تنقلهــا أيضًــا إلى الجهــات المانحــة المحتملــة مــن 

بــن أصحــاب المصلحــة الآخريــن عــر:
• تكويــن المنظمــات غــر الحكوميــة لصــورة واضحــة عــن التقــدم الــذي تحــرزه مــن خــال 	

الوصــول لأفــكار مشــاريع مترابطــة والتخطيــط لهــا جيــدًا؛ حيــث يُفــي ذلــك إلى إنشــاء منظمــات 
ــي تعمــل فيهــا. ــات ال ــا في البيئ ــرًا مجتمعيً ــرك أث مســتدامة ت

• ــي 	 ــد المشــكلات ال ــه بتحدي ــدأ في ــم عــى الاحتياجــات، تب ــم قائ ــر المنظمــة لنمــوذج تقيي تطوي
ــم  تواجــه المجتمــع المحــي )مثــل: مــدى إمكانيــة توظيــف الشــباب، والعنــف الأسري(ثــم تُصمَّ
بنــاء عليــه أنشــطة تعتمــد عــى البحــث المكثــف،، بهــدف الوصــول إلى حــل فعّــال للمشــكلة 

ــة. المعني

• تُســاهم البحــوث الأوليــة والتقييــم الشــامل للاحتياجــات داخــل المجتمــع المحــي المســتهدف في 	
ــة الأجــل. ــج طويل ــق نتائ ــر فكــرة المــروع بهــدف تحقي تطوي

• تُســاهم جلســات العصــف الذهــي المُنعقــدة مــع الموظفــن الأساســيين في تحديــد نطــاق المشــكلة 	
المعنيــة والراهنــة، والــي تحتــاج إلى معالجــة داخــل المجتمــع؛ ويُمكــن عندئــذ تطويــر أنشــطة تدخل شــاملة.

• تُســاهم عمليــة تحديــد أصحــاب المصلحــة الرئيســن في المجتمــع في جمــع وجهــات نظــر مختلفــة عــن 	
المشروع.

• تكون استراتيجية التدخل -في الظروف المثالية- متسقة مع رؤية المنظمة ورسالتها.	

• ينبغــي أن يشــتمل مقــرَح المــروع عــى أهــداف محــددة وواضحــة، وخطــة للمتابعــة والتقييــم، 	
والنتائــج المتوقعــة، والميزانيــة المقــدرة.

• تتضمــن الخطــة الاســراتيجية تحليــاً للوضــع الحــالي للمنظمــة ورؤيتهــا المســتقبلية. يســاعد هــذا 	
التحليــل عــى التأكــد مــن تحقيــق المنظمــة لأهدافهــا خــال فــرة تمتــد مــن ثــاث إلى خمــس ســنوات.

توصيات واعتبارات عن مرحلة بدء المشروع

توصية )ب(: كيفية وضع خطة تنفيذ المشروع

توصية )أ(: كيفية تطوير فكرة المشروع
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• ــة 	 ــروع صياغ ــرض الم ــة ع ــة صياغ ــن أهمي ــل م ــدم التقلي ــة ع ــر الحكومي ــة غ ــى المنظم ــن ع يتع
جيــدة، مــن أجــل إيصــال أفــكار المــروع إلى الموظفــن والمجتمــع المحــي والجهــات المانحــة المحتملــة.

• يســاعد إشراك أصحــاب المصلحــة في هــذه المرحلــة عــى تحفيزهــم للاســتثمار في المــروع، مــا يمهــد 	
الطريــق لنجاحــه، والمســاهمة بالاســتثمارات المســتمرة فيه.

• تتنــاول العــروض المُصممــة بعنايــة العوامــل البيئيــة الخارجيــة )مثــل: الســياق الســياسي للمنطقــة أو 	
الدولــة أو البلــد، والقوانــن والأنظمــة الــي تُنظــم عمليــة التمويــل(.

• يتعــن عــى المنظمــة غــر الحكوميــة أن تضــع في اعتبارهــا التغيــرات العرضيــة أو الطارئــة الــي قــد 	
تحــدث خــال تنفيــذ المــروع؛ لمنــع حــدوث أي عقبــات أو معوقــات. لــذا، يجــب وضــع خطــة لمواجهــة 

ــة. حــالات الطــوارئ للتعامــل مــع أي ظــروف مفاجئ

التحديات والاعتبارات

التخطيط لحالات الطوارئ

تجهيز عرض متقن لمقترح المشروع
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أفضل ممارسة )2(
نتائج المشروع
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أفضل ممارسة 2
نتائج المشروع

ــزى  ــي تُع ــاس داخــل المجتمــع ال ــة للقي ــرات الملموســة والقابل ــج المــروع التغي ــح نتائ يُقصــد بمصطل
إلى المــروع، حيــث يتضمــن هــذا المعيــار رصــد حالــة المــروع وتقييمهــا ومراجعتهــا وتقديرهــا )أي 

المســتوى الحــالي للمــوارد المُحققــة مــن المــروع، أو أنشــطته، أو مدخلاتــه، أو نتائجــه، أو أثــره(.

• ضمــان تحقيــق المــروع النتيجــة المرجــوة، ومســاهمته في اســتدامة المنظمــة وإحــداث تغيــر 	
اجتماعــي.

• يجــب إجــراء عمليــات المراقبــة والتقييــم والمراجعــة والتقديــر الفوريــة بشــكل فــوري ومتكــرر لمختلــف 	
المشــاريع في المراحــل والقطاعــات المختلفــة؛ لضمــان طــرح ملاحظــات بصــورة منتظمــة واســتمرار 

تحقيــق النتائــج المرجــوة.

• ل تحقيق الأهداف عند شملها في تصميم المشروع.	 تُعد نتائج المشروع بمثابة آلية تصحيح تُسهِّ

• عنــد إيــاء النظــر إلى العديــد مــن المشــاريع ونتائجهــا بشــكل شــامل وقياســها بالتــوازي، تصــل المنظمــة 	
لفهــم أعمــق وشــامل لذاتهــا ولأنشــطتها. كمــا يضمــن ذلــك أيضًــا أن تــؤدي نتائــج كل المشــاريع، والــي 

جــرى تقييمهــا معًــا، إلى اتخــاذ قــرارات متســقة وفعّالــة.

ما معنى نتائج المشروع؟

كيف تُساهم نتائج المشروع في تحقيق الهدف المنشود؟

(16) Pfister, S. (2013). Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs – An integrated Approach for 
Development Aid NGOs to plan, evaluate and increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation.

)16(

»على المستوى الشعبي، دُرِّبتَ نساء القرية على مهام جمع البيانات بشكل دوري من البداية وذلك لمعرفة تأثير 
عمل منظمتنا... تتسم جميع برامجنا بالمركزية، كما تعمل النساء على مراقبة البرامج بأنفسهن من وقت لآخر... 

أما إذا لم نحصل على الموارد والاحتياجات، فنحن بحاجة إلى إيجاد استراتيجية بديلة )وهكذا(.«

ماناس ساتباثي )الرئيس التنفيذي السابق لمنظمة المساعدة المهنية في مجال العمل الإنمائي( 
عند سؤاله عن كيفية قياسهم لأثر أنشطتهم.
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دراسة الحالة

)PRADAN( منظمة المساعدة المهنية في مجال العمل الإنمائي

ما طبيعة منظمة المساعدة المهنية في مجال العمل الإنمائي؟
عــى مــدى العقــود الثلاثــة الماضيــة، كانــت منظمــة المســاعدة المهنيــة في مجــال العمــل الإنمــائي 
مســؤولة عــن إحــداث تغيــر إيجــابي مســتدام وذاتي في المجتمعــات الريفيــة، وذلــك مــن خــال توفــر 
الدعــم التقــي والإداري للمنظمــات، بجانــب تدريــب المهنيــن. عملــت المنظمــة عــى إنشــاء نمــاذج 
ــه عــر  ــرادات المتأتيــة مــن قطــاع الزراعــة والأنشــطة الأخــرى المرتبطــة ب ــادة الإي مبتكــرة أدت إلى زي
المســاهمة المجتمعيــة. كمــا أســفر التركــز عــى ســبل العيــش لتحســن مســتوى معيشــة الســكان 

عــن إشراكهــم في الحيــاة السياســية وتمكــن المــرأة في تلــك المجتمعــات.

كيــف ضمنــت منظمــة المســاعدة المهنيــة في مجــال العمــل الإنمــائي 
المــروع؟ نتائــج  اســتدامة 

المراقبة والتقييم والمراجعة والتقدير المستمر

• يحتــوي كل عــرض عــى مجموعتــه الخاصــة مــن مــؤشرات المخرجــات والنتائــج للتواصــل مــع 	
فريــق البرنامــج، مــن أجــل تنفيــذ المــروع ومراقبتــه بشــكل أفضــل.

• يعمــل جامعــو البيانــات المجتمعيــة عــى جمــع البيانــات بشــكل دوري وإدراجهــا في برنامــج تحليل 	
ــر  ــة عــى أســاس نصــف ســنوي، حيــث تُســاعد في قيــاس أث ــات مركــزي. تُجــرى هــذه العملي بيان
المــروع، وبالتــالي وضــع اســراتيجيات تهــدف إلى تحقيــق أهدافــه، مــع إرســال تقاريــر التحليــل 

إلى الفريــق بأكملــه للحصــول عــى التعليقــات والملحوظــات.

• تُجــرى عمليــات المراقبــة والتقييــم في المنظمــة عــى ثلاثــة مســتويات: مســتوى الجهــة المانحــة، 	
والمنظمــة، والمجتمع.

• ــة التقــدم 	 ــق مراقب ــكل فــرد في الفري ــث يمكــن ل ــع المنظمــة بنظــام يتســم بالشــفافية، حي تتمت
المحــرز في المــروع.

• ـم عمليــة التخطيــط والمراقبــة أثــر المــروع بشــكل مســتمر مقارنــة بأهدافــه الأوليــة، 	 تُقيّـِ
وتقيــس التقــدم المُحــرز وفقًــا للخطــة الخمســية.

• كمــا يشــتمل كل تحليــل عــى 	 العمليــة ونتائجهــا،  أداء  الشــامل  الملاحظــات  يقيــس نظــام 
ملاحظــات للفريــق. يُنفَــذ ذلــك عــى أســاس ربــع ســنوي، ونصــف ســنوي، وســنوي.

• تُســهِم عمليــات مراجعــة منتصــف المــروع في تتبــع أثــره وإحاطــة الجهــات المانحــة علمًــا 	
بالتقــدم المُحــرز.
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التطبيق على المشاريع متعددة القطاعات
• ــش، 	 ــبل العي ــة بس ــكلات المتعلق ــن المش ــث يتضم ــر، حي ــوع الكب ــة بالتن ــل المنظم ــم عم يتس

والأمــن الغــذائي، وإدارة المــوارد الطبيعيــة، والحوكمــة، والتعبئــة الاجتماعيــة. ويطبَّــق نظــام 
الرصــد والتقييــم أيضًــا لقيــاس التقــدم المحــرز في كل المشــاريع المختلفــة.

• ــق 	 يُجــرى الرصــد والتقييــم عــى فــرات منتظمــة لجميــع مشــاريع المنظمــة بحيــث يتلقــى فري
المــروع الملاحظــات بشــأن المــروع الخاضــع لإشرافهــم، كمــا يوفــر الرصــد والتقييــم الفوري 
ــد المســار  للمشــاريع المختلفــة تعليقــات للمنظمــة بأكملهــا تســاعد في اتخــاذ القــرارات وتحدي

الصحيــح، مــن أجــل تحقيــق أقــى قــدر مــن الاســتدامة في أنشــطتها.

• تعتمــد المنظمــة نهجًــا شــاملًًا يشــمل أفــراد المجتمــع، والمنظمــات، وأصحــاب المصلحــة 	
الحكوميــن، ومــن ثــم تؤثــر المشــاريع المختلفــة عــى بعضهــا البعــض، ممــا يســاهم في تحقيــق 

الهــدف الــكلي.

• ــج 	 ــاس نتائ ــة مــؤشرات لقي يســاعد التشــاور مــع الموظفــن وأصحــاب المصلحــة الرئيســن في صياغ
المــروع.

• يضمــن إشراك المجتمــع في عمليــة الرصــد تحقيــق الشــفافية، ويســاعد في قيــاس التقــدم المحــرز في 	
ــا للأهــداف والمــؤشرات المحــددة ســلفًا. كمــا يضمــن الرصــد عــى مســتويين مختلفــن  المــروع وفقً
)المنظمــة والمجتمــع( تحديــد اتجــاه النتائــج مــن حيــث فعاليــة الاســراتيجيات المنفــذة، وتحقيــق الأهــداف 

المرجــوة.

• ــل 	 ــرة الأج ــج قص ــة النتائ ــدوري مقارن ــد ال ــى للرص ــى يتس ــذ ح ــد والتنفي ــي الرص ــج عملي ــي دم ينبغ
بالأهــداف؛ لضمــان ســر المــروع عــى المســار الصحيــح.

توصيات واعتبارات عن مرحلة نتائج المشروع

توصية )أ(: كيفية رصد المشروعات الجاري تنفيذها بفاعلية
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• يمكــن للمنظمــات غــر الحكوميــة إجــراء نوعــن مــن التقييمــات: تقييمــات قائمــة عــى التوقيــت، 	
وتقييمــات قائمــة عــى الموظفــن.

• تشــمل أنــواع التقييمــات القائمــة عــى التوقيــت التقييمــات المؤقتــة والنهائيــة واللاحقة. تركــز التقييمات 	
ــا  ــة؛ بينم ــراءات فوري ــراح إج ــج، واق ــة النه ــدم، وفعالي ــؤشرات التق ــى م ــل ع ــطة الأج ــة أو المتوس المؤقت
ــره  ــاس أث ــه، وقي ــق نتائج ــدى تحقي ــى م ــز ع ــروع وترك ــن الم ــاء م ــد الانته ــة بع ــات النهائي ــرى التقييم تُج
ــر مــن عامــن عــى اكتمــال  ــة فتُجــرى بعــد مــرور أك ــا التقييمــات اللاحق ــع واســتدامة نتائجــه. أم المتوق

ــر المــروع واســتدامة نتائجــه. المــروع، بهــدف قيــاس أث

• تشــمل التقييمــات القائمــة عــى الموظفــن تقييمــات خارجيــة وداخليــة وتشــاركية. وعــى عكــس 	
التقييمــات الداخليــة الــي تُــركِ أشــخاصًا مــن داخــل المنظمــة في عمليــة التقييــم، فــإن التقييمــات 
الخارجيــة يجريهــا أشــخاصٌ لا يشــاركون بشــكل مبــاشر في إنشــاء المــروع وتنفيــذه وإدارتــه اليوميــة.     أمــا 

ــم. ــة التقيي ــركِ أصحــاب المصلحــة في عملي ــم التشــاركي فيُ التقيي

• ينبغــي أن تكــون المنظمــات غــر الحكوميــة عــى درايــة بنمــاذج التقييــم المختلفــة، وأن تســتخدم 	
القائــم عــى  التقييــم  نــوع  المنظمــات  الجــاري تنفيذهــا. تقــرر  التقييمــات الأنســب لطبيعــة المشــاريع 
التوقيــت بنــاءً عــى مرحلــة تنفيــذ المــروع، بالإضافــة إلى اختيــار وكيــل التقييــم. فعــى ســبيل المثــال، يجــري 
ــم  ــة )تقيي ــاب المصلح ــع إشراك أصح ــروع، م ــال الم ــد اكتم ــائي بع ــم النه ــون التقيي ــون الخارجي المقيِّم
تشــاركي(، وهــذا مــن شــأنه ضمــان قيــاس )المقيِّمــن الخارجيــ(ن نتائــج المــروع بموضوعيــة، مــع ضمــان 

ــرًا بهــا. دقــة نتائــج التقييــم عــر إشراك الأشــخاص الأكــر تأث

توصية )ب(: كيفية اختيار آلية التقييم المناسبة

(17) Guidelines for Evaluators, UNDP 
(18)   Ibid. 
(19) Pfister, S. (2013). Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs – An integrated Approach for 
Development Aid NGOs to plan, evaluate and increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation

)17(

)18(

)19(
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• يجــب عــى المنظمــة غــر الحكوميــة أن تمــز بــن المخرجــات والنتائــج والأثــر المنشــود للمــروع في 	
المجتمــع؛ فالمخرجــات هــي نتائــج قابلــة للقيــاس الكمــي ويمكــن قياســها في نهايــة المــروع. بينمــا النتائــج 
ــة  ــاج إلى مــؤشرات كمي ــي تحــدث بســبب المــروع وتحت ــرات )قصــرة ومتوســطة الأجــل( ال هــي التغي
ــة المــدى للمــروع،  ــاشرة طويل ــاشرة أو غــر المب ــرات المب ــه التأث ــر فيقصــد ب ــة لقياســها. أمــا الأث ونوعي

والــي يمكــن أن تمتــد عــى مــدى عــدة ســنوات.

• يجــب أن تراعــي أنظمــة الرصــد والتقييــم والمراجعــة والتقويــم كل هــذه التغيــرات الإيجابيــة عــن طريــق 	
إعــداد مــؤشرات منفصلــة، وقيــاس التقــدم المحــرز وفقًــا لهــذه المــؤشرات.

• يجــب أن تكــون مــؤشرات تقييــم المــروع نوعيــة وكميــة عــى حــد ســواء، وذلــك لاكتســاب فهــم أكــر 	
شــمولية لحالــة المــروع، ومخرجاتــه، ونتائجــه، وأثــره.

• إذا خرجــت المنظمــة غــر الحكوميــة مــن المجتمــع أو بعــد خروجهــا منــه، فــإن التقييــم طويــل المــدى 	
لأثــر المــروع )بعــد بضــع ســنوات مــن انتهائــه( يســاعد في إعــداد نمــاذج تنفيــذ ورصــد فعالــة، والــي يمكــن 

تكرارهــا عــر القطاعــات أو المنظمــات غــر الحكوميــة الأخــرى.

توصية )ج(: تحديد مخرجات المشروع ونتائجه وأثره 

• يجب توضيح نوع التقييم والمدة والمؤشرات، وتحديد نموذج الرصد والتقييم مسبقًا.	

• قد تؤدي التناقضات في نموذج الرصد والتقييم إلى تقييمات غير مناسبة أو استنتاجات خاطئة.	

• ــب 	 ــة تجن ــر الحكومي ــات غ ــى المنظم ــب ع ــل، يج ــر التدخ ــاس أث ــن لقي ــن خارجي ــار مُقيِّم ــد اختي عن
تضــارب المصلحــة المحتمــل )المــالي أو غــره(.

التحديات والاعتبارات

التناقضات في نموذج الرصد والتقييم

(20)   http://www.tacticalphilanthropy.com/201006//outputs-outcomes-impact-oh-my/

)20(
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• يمثــل تطويــر نمــوذج موحــد مُجــرب للرصــد والتقييــم تحديـًـا في أغلــب الأحيــان بســبب تعقيــدات القطــاع 	
الاجتماعــي؛ مــا يــؤدي إلى تــرك هــذه المهمــة الجوهريــة إلى تقديــر المنظمــات غــر الحكوميــة بمفردهــا.

• يصعــب غالبًــا قيــاس أثــر المنظمــة في حالــة كانــت تدخلاتهــا متكاملــة أو في قطاعــات متعــددة. ومــن ثــم، 	
يصعــب تحديــد الاســراتيجيات الفعالــة وغــر الفعالــة. ويمكــن أن تســاعد التقييمــات المســتمرة عــر 
مراحــل المــروع المختلفــة ومقارنــة النتائــج في التركــز عــى فعاليــة اســراتيجيات المنظمــة وأنشــطتها.

• يصعــب قيــاس أثــر تدخــات المنظمــة أو تطويــر مــؤشرات لــه في حالــة اســتهداف مشــكلات حساســة، 	
مثــل العنــف المــزلي؛ بســبب تبــي الكثيريــن لثقافــة الصمــت.

◊ في مثل هذه المشاريع، تبدأ خطط الرصد والتقييم بوضع تصور للمشروع.	

◊ قــد يســاعد التعــاون مــع المنظمــات غــر الحكوميــة الأخــرى، والــي تعمــل عــى مشــكلات مماثلــة 	
داخــل مناطــق أو ولايــات أو بلــدان أخــرى، في تســليط الضــوء عــى المشــكلات المشــركة الــي تواجــه 

الضحايــا أو الناجــن.

◊ يضمــن التصميــم المــرن للمــروع، مــع الحــوار المتعمــق المســتمر مــع أصحــاب المصلحــة 	
الأساســيين، مراعــاة المــروع لأفكارهــم ووجهــات نظرهــم المتعلقــة بمصالحهــم.

◊ ــا العنــف المــزلي والناجــن 	 ــذي يســتهدف ضحاي ــدأ المــروع ال ــال، ينبغــي أن يب عــى ســبيل المث
منــه بحــوار عــن احتياجاتهــم، الــي قــد يكــون مــن بينهــا الســامة أو التوظيــف أو الحاجــة إلى نظــام دعــم 
أو جميعهــا، ثــم التــرف بنــاء عــى ذلــك. تســهم عمليــة الحــوار المســتمرة في توجيــه عمليــة التنفيــذ، 

وتقــدم تعليقــات عمــا ينجــح البرنامــج فيــه، ومــا يحتــاج إلى تغيــر، ومــا ينقصــه.

وضــع نمــوذج الرصــد والتقييــم للمشــاريع المهمــة والمشــاريع 
متعــددة القطاعــات



أفضل ممارسة )3(
المستوى التنظيمي
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أفضل ممارسة 3
المستوى التنظيمي

ــإدارة المــروع، بينمــا تركــز الاســتدامة عــى مســتوى المنظمــة  ــا بــدء المــروع ونتائجــه ب تتعلــق مرحلت
ــة والتنظيميــة المختلفــة داخــل المنظمــات غــر الحكوميــة. عــى العمليــات الإداري

• لا يضمــن نجــاح المــروع بالــرورة أن المنظمــة بأكملهــا تعمــل بطريقــة ناجحــة ومســتدامة. ومــن 	
ثــم، فمــن المهــم قيــاس هــذا العامــل بشــكل مســتقل.

• ــة الــي تســمح بالتنفيــذ الســلس 	 ــة بضمــان القــدرة التنظيميــة الكافي تهتــم اســتدامة الأنظمــة الإداري
ــق توازنهــا واســتمراريتها. ــاس محفظــة مشــاريع المنظمــة بهــدف تحقي للمــروع، وقي

• ــة إلى أن 	 ــف المنظمــات غــر الحكومي ــاء القــدرات مــن مختل ــن بن ــة المســتمدة مــن تماري تشــر الأدل
هــذه الأنشــطة تســمح للمنظمــات بتخطــي مجــرد تنفيــذ مشــاريع قويــة إلى بنــاء منظمــات غــر حكومية 
عاليــة التأثــر مــن خــال التركــز عــى بنــاء مهــارات الموظفــن، وبالتــالي تعزيــز تأثيرهــم ومشــاركتهم في 

المهمــة الأساســية للمنظمــة.

• تحتــاج المنظمــات غــر الحكوميــة إلى تطبيــق مقاييــس الأداء القياســية لــأداء التشــغيلي والمحاســبة 	
الماليــة، مــن أجــل قيــاس اســتدامة محفظــة المشــاريع وقــدرة المنظمــة. 

ما معنى النظم الإدارية؟

لماذا تُعد الأنظمة الإدارية عوامل مهمة في تحقيق الاستدامة؟

 (21) Pfister, S. (2014). Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs: An Integrated Approach for 
Development Aid NGOs to Plan, Evaluate and Increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation 
(Doctoral dissertation).

)21(

»لدينا لجان رئيسية وفرعية مسؤولة عن التوظيف وغيره من المهام الأخرى. ونقوم داخليًًا بعمليات إدارة الموارد 
البشرية، فنحن لدينا مكاتب عديدة. وفيما يتعلق بالمستوى الإداري الثاني، ندوّّن كل شيء في وثيقة واحدة، فمن 

الصعب إدارة عدة مكاتب بأسلوب إدارة رأسي. يمكن استخدام الأسلوب الرأسي في التخطيط الاستراتيجي والعملي، 
ولا يمكن للإدارة أن تكون رأسية أبدًًا، وإنما أفقية تمامًًا وعلى مستويات مختلفة.«

أخيلا سيفاداس )العضو المنتدب والرئيس التنفيذي لمركز الدعاوى والبحوث(، عندما سئل عن 
الهيكل التنظيمي وعمليات الموارد البشرية
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دراسة الحالة

)CFAR( مركز التوعية والبحوث

ما طبيعة مركز التوعية والبحوث؟
تأســس مركــز التوعيــة والبحــوث في عــام 1998 ليكــون »صــوت مــن لا صــوت لهــم« في المجتمعــات 
الضعيفــة والمهمشــة، وقــد أنشــأ مركــز التوعيــة والبحــوث، ضمــن خبرتــه الــي تبلــغ 20 عامًــا، هيــاكل 
ــز الدمــج الاجتماعــي عــر  ــات؛ لتعزي ــة مختلفــة عــر عــدة مقاطعــات بأكــر مــن عــر ولاي مجتمعي

مخططــات وبرامــج التنميــة الاجتماعيــة، مثــل: الصحــة، والرعايــة الاجتماعيــة، وســبل العيــش.

كيف تساهم الأنظمة الإدارية في استدامة مركز التوعية والبحوث؟
• يتمتــع مركــز التوعيــة والبحــوث بنظــام إدارة أفقــي وعمليــة صنــع قــرار لامركزيــة )شــكل 3( خاصة 	

مــع اســتمرار وجــود فريــق أســاسي وشركاء لمــدة طويلة.

• يمتلــك المركــز لجانـًـا رئيســية وفرعيــة مختلفــة مســؤولة عــن مهــام مثــل عمليــات المــوارد 	
البشريــة القياســية، والــي تشــمل عمليــات التوظيــف والمهــام الأخــرى المتعلقــة بالموظفــن.

• يتبــى المركــز نظــام تتبــع لجميــع الموظفــن والأفــراد الذيــن كانــوا جــزءًا مــن المنظمــة باســتخدام 	
برمجيــات احترافيــة. يســاعد ذلــك عــى الاحتفــاظ بقاعــدة بيانــات قويــة للموظفــن تســاهم 
ــرادًا أو  ــوا أف ــواءً كان ــن، س ــركاء المحتمل ــام ال ــع النظ ــا يتتب ــة. كم ــام التنظيمي ــوح المه في وض

منظمــات.

• اكتســب مركــز التوعيــة والبحــوث، مــن خــال تســهيل تســجيل المجتمعــات كمنظمات مســتقلة، 	
شركاءً عــى المــدى الطويــل عــى أرض الواقــع. تتعــاون هــذه المنظمــات الشريكــة مــع بعضهــا 
البعــض ومــع المركــز، ويعــزز ذلــك بالتبعيــة عمليــة اســتدامة المنظمــات. وبتركــزه عــى المجتمــع، 
يعمــل المركــز عــى تســهيل علاقــات المنظمــات وتحالفاتهــا وتعاونهــا مــع المنصــات المجتمعيــة، 

ومنصــات المجتمــع المــدني الأخــرى، والمنصــات الحكوميــة.

• يتبــى المركــز آليــة النافــذة الواحــدة، وهــي آليــة تُعــد بمثابــة المركــز الإداري لإدارة الــراكات 	
والجمعيــات والعمليــات المشــركة، ممــا يضمــن عمــل المجتمــع وأصحــاب المصلحــة معًــا 
لتحقيــق الاندمــاج الاجتماعــي؛ فآليــة النافــذة الواحــدة كالموقــع الــذي يتعــاون فيــه المجتمــع 

وأصحــاب المصلحــة لتحقيــق التغيــر الاجتماعــي.
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بناء قدرات المنظمات والشركاء
• يــدرك المركــز أن الافتقــار إلى الهيــاكل المؤسســية هو أحد أهم المشــكلات المعيقة للاســتدامة، 	

لــذا فقــد صــبَّ تركــزه المكثــف عــى بنــاء المؤسســات المجتمعيــة واســتدامتها مــن خــال 
عمليــة المشــاركة المجتمعيــة.

• يحافــظ مركــز التوعيــة والبحــوث عــى علاقاتــه مــع كل أصحــاب المصلحــة مــن المجتمــع، ممــن 	
تعــاون معهــم عــى مــر الســنوات الماضيــة مــن خــال المنصــات المجتمعيــة.

• ى المركــز دور الجهــة المســاعدة للمجتمعــات الضعيفــة لبنــاء علاقاتهــا ومنصاتهــا التنظيميــة 	 أدَّ
مــع العديــد مــن أصحــاب المصلحــة، بمــا في ذلــك الحكومــة ووســائل الإعــام.

• ركــز المركــز عــى بنــاء قــدرات مجتمعــات الــركاء لضمــان اســتدامتها كمنظمــات، وامتــاك 	
قيــادة محليــة.

قياسات الأداء المعيارية للأداء التشغيلي والمحاسبة المالية
• تعتمد المنظمة على آلية مراجعة خارجية ونظام تقييم مؤسسي.	

• فعلــت المنظمــة نظــام الرصــد والمراقبــة الداخــي لمعلومــات الإدارة الداخليــة، كي تتمكــن مــن 	
ريــادة اتجاهــات التغيــر الجديــدة في العمليــات التنظيميــة وآليــات الامتثــال.

• تُــدار الشــؤون الماليــة وحفــظ الســجلات داخليًــا باســتخدام البيانــات المعالجــة حاســوبيًا لإنفــاذ 	
ــة  ــاءة وفعالي ــق شــفافية وكف ــك تحقي ــالًًا للنظــم الأساســية، ويضمــن ذل ــم الســليم امتث التنظي
الأمــوال المســتخدمة للتغيــر الاجتماعــي، مــع إجــراء عمليــات فحــص وتحقيــق خارجيــن بيــد 

مدققــن مســتقلين.
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• يدعــم الهيــكل التنظيمــي الخطــة الاســراتيجية للمنظمــة، بحيــث تخصــص المــوارد بشــكل مثــالي، 	
وتتخــذ القــرارات بكفــاءة.

• تراعــي المنظمــة غــر الحكوميــة، أثنــاء اتخــاذ قــرار بشــأن هيــكل الإدارة وصنــع القــرار، عوامــل متعــددة، 	
مثــل: عــدد الموظفــن، وعــدد مجــالات التدخــل وطبيعتهــا، وطبيعــة القيــادة.

• يناســب الهيــكل الأفقــي المؤسســات الــي لديهــا عــدد أقــل مــن الموظفــن وتعمــل بمجــالات عمــل 	
متعــددة. يتطلــب ذلــك التنســيق بــن الإدارات المختلفــة، وعمليــة صنــع قــرار لامركزيــة وديمقراطيــة. لــذا، 

فالهيــكل الأفقــي هــو الأفضــل للمنظمــات غــر الحكوميــة الناشــئة.

• يناســب الهيــكل الــرأسي المؤسســات الــي لديهــا عــدد أكــر مــن الموظفــن وعــدد أقــل مــن القــادة، 	
ــراز تسلســل هرمــي واضــح. ــح أدوار كل موظــف، وإب نظــرًا لمســاهمته في توضي

• يســاعد وجــود مســتوى ثــانٍ مــن الموظفــن الإدارييــن المدربــن، ممن لديهــم خبرة جيــدة بالمنظمات 	
غــر الحكوميــة وإلمــامٌ برســالتها الرئيســة، عــى ضمان اســتمرارية أثــر المنظمات غــر الحكومية.

• ينبغــي أن تقيِّــم المنظمــة باســتمرار فعاليــة هيكلهــا التنظيمــي المســتخدم، مــع أخــذ التغــرات في البيئــة 	
الداخليــة والخارجيــة في الاعتبــار، والتعامــل بنــاءً عــى ذلــك.

• ــة نقــص الخــرة داخــل المنظمــة في إعــداد عمليــات داخليــة تســهم في الاســتدامة التنظيميــة، 	 في حال
ينصــح بإســناد هــذه المهمــة للخــراء المعنيــن في هــذا المجــال.

• ــا عــى 	 ــر إيجابً ــز ثقــة الموظفــن في المنظمــة، مــا يؤث تســهم شــفافية السياســات وصنــع القــرار في تعزي
احتفاظهــا بهــم.

• تســاعد الملاحظــات الصادقــة والمتوازنــة بخصــوص أداء الموظفــن وأهــداف المنظمــة في رفــع 	
روحهــم المعنويــة، مــا يســهم في تحســن أدائهــم.

• تعزز ممارسات بناء الفريق التعاون والتآزر داخل المنظمة.	

• يُعــد بنــاء قــدرات الفريــق مــن العوامــل الضروريــة لتحقيــق الاســتدامة، خاصــة بنــاء قــدرات أفــراد 	
الطاقــم الإداري مــن المســتوى الثــاني بهــدف إدارة المشــاريع الكبــرة، بالإضافــة إلى تطويــر عمليــات تنظيمية 

جديــدة.

توصيات واعتبارات عن الهياكل التنظيمية

توصية )أ(: كيفية اتخاذ قرار بخصوص الهيكل التنظيمي

للمســاهمة في  اتباعهــا  الــي يجــب  الممارســات  توصيــة )ب(: 
المنظمــة اســتدامة 
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• تحتاج المنظمات غير الحكومية إلى تقييم احتياجات الشريك وتيسير نمو القيادات المحلية.	

• يمكــن للمنظمــة أن تكــون عــى تواصــل مســتمر مــع الــركاء لإتاحــة هيــاكل تنظيميــة مســتدامة، 	
والمحافظــة عــى العلاقــات طويلــة الأجــل.

• إذا كان لــدى المنظمــات الحكوميــة برامــج في مجتمعــات متعــددة بمناطــق مختلفــة، فيحبــذ وجــود 	
فــروع تنظيميــة في كل منطقــة لإدارة البرنامــج وبنــاء قــدرات الــركاء العاملــن بالمنطقــة.

المنظمــات  مــع  العلاقــات  بنــاء  كيفيــة  )ج(:  توصيــة 
عليهــا والحفــاظ  والمجتمعــات  الشريكــة 

ل  يســاعد إدراك الســياق الأشــمل للمنطقــة أو الولايــة في فهــم الفــروق السياســية والقانونيــة بدقــة، ويســهِّ
أيضًــا العمــل مــع عــدة مؤسســات عــى تغيــر مســتدام.

ــر مــن  ــذي يشــتمل عــى الكث ــكل المؤســي ال ــب الهي ــة أن تتجن ينبغــي عــى المؤسســات غــر الحكومي
ــة تخصيــص المــوارد. ــة أقــل مــن ناحي ــث تكــون ذات تكلفــة مرتفعــة وفاعلي ــا، حي ــادات العلي القي

• ــاون، 	 ــة الاســتعداد لمواجهــة المنافســة الســلبية وضعــف التع ينبغــي عــى المنظمــات غــر الحكومي
ــة عمــل غــر مســتقرة داخــل المنظمــة. ــان إلى بيئ حيــث يؤدي

• يجــب أن تكــون المنظمــة منفتحــة عــى التغيــر بنــاءً عــى الاحتياجــات المتصاعــدة، فعــى ســبيل المثال، 	
ــادة عــدد المشــاريع تغيــر الهيــكل الإداري مــن الإدارة الأفقيــة إلى الإدارة الرأســية لتبســيط  قــد يتطلــب زي

الإجــراءات

التحديات والاعتبارات

سياق العملية

تجنب الهيكل المؤسسي الذي يشتمل على قيادات عليا كثيرة

التقييم المستمر للممارسات التنظيمية الحالية



أفضل ممارسة )4(
جمع الأموال
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أفضل ممارسة 4
جمع الأموال

تُعــد عمليــة جمــع الأمــوال أو الحصــول عــى التمويــل مــن مصــادر خارجيــة متنوعــة عمليــة ضروريــة عندما 
تبــدأ منظمــة غــر حكوميــة برنامجًــا جديــدًا، أو عنــد وقــف منحــة حاليــة، أو انتهــاء عقــد حــالي )شــكل 4(.

• مــن الأهميــة بمــكان وضــع اســراتيجية ســليمة لجمــع الأمــوال مــن أجــل ضمــان الاســتدامة الماليــة 	
للمنظمــة غــر الحكوميــة، وذلــك لأنهــا تنطــوي عــى تخطيــط المــوارد للســنوات المقبلــة. ويكمــن 
ــا. ــق أهــداف المنظمــة وغاياته ــر الأمــوال واســتدامتها لتحقي الغــرض مــن جمــع الأمــوال في تأمــن تواف

• يمكــن الاســتفادة مــن تلــك العمليــة في البرامــج أو الأنشــطة الــي تُعــد جــزءًا مــن الخطــة الاســراتيجية 	
المعتمــدة للمنظمــة فقــط. بعبــارة أخــرى، تدعــم عمليــة جمــع الأمــوال الخطــة الاســراتيجية للمنظمــة.

• تختــص عمليــة جمــع الأمــوال عــى وجــه التحديــد بربــط الجهــات المانحــة بالمشــاريع بنــاءً عــى ميلهــم 	
إلى دعــم بعــض المشــكلات والقضايــا الاجتماعيــة الــي تتناولهــا مشــاريع محــددة وتعالجهــا.

• يجــب أن تُبلِّــغ رســائل جمــع الأمــوال المانحــن بحالــة مــروع )أو مشــاريع( المنظمــة والتقــدم المحــرز 	
ــذي تعمــل  ــام بالمجتمــع ال ــع الوعــي الع ــه. كمــا ينبغــي أن تســتغل المنظمــة هــذه الرســائل في رف في
فيــه. يعــود ذلــك بأثــر عظيــم عــى تفعيــل الاســتدامة مــن خــال عــرض المنظمــة لعملهــا عــى الجهــات 

المانحــة المحتملــة وعــى المجتمعــات الــي تعمــل فيهــا.

• يعــد تقديــم تقاريــر منتظمــة إلى الجهــات المانحــة بنتائــج المــروع ممارســة عمليــة لضمــان اســتمرار 	
اهتمامهــا بالمــروع، وبالتــالي المســاهمة في اســتدامة جمــع الأمــوال.

ما طبيعة جمع الأموال؟

لماذا تعد عملية جمع الأموال عملية مهمة؟

 (22)  Slabyj, S., Terrell, N., Musau, S., McGunnigle, M., Stillman, K., & Ryan, T. J. (1994). Fundamentals of NGO Financial Sustainability. USAID 
 (23) Pfister, S. (2013). Sustainability Measurement Framework for Development Aid NGOs – An integrated Approach for Development Aid NGOs 
to plan, evaluate and increase the Impact of Projects and the Sustainability of the Organisation, (4229), 552.

ديفيا فارما )مدير برنامج بمركز حلول الهجرة والعمل بمكتب الآجيفيكا(، عند سؤالها على 
الاستراتيجيات المتبعة في عملية جمع الأموال للتمكن من جذب الجهات المانحة المحتملة.

»نشهد حاليًا حالة جمع أموال فعالة، كما نعمل جاهدين للبحث عن منظمات... نسعى إلى تحقيق الاتساق مع 
مجالات اهتمام المنظمة – نبحث عمن يهتمون بتمويل قضايا العمل، ثم سنبدأ عملية تحديد الجهات المانحة 

المحتملة.«

)22(

)23(
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دراسة الحالة

مكتب الآجيفيكا

ما هو مكتب الآجيفيكا؟
تأســس المكتــب عــام 2005، برؤيــة تتلخــص في أن يصبــح وكالــة رائــدة تعمــل على ضمــان تــوفير حيــاة 
آمنــة كريمــة للمجتمعــات التي تعتمــد على الهجــرة والعمالــة. يقــدم المكتــب، مــن خلال شــبكة 
مراكــز دعــم العمــال والمــوارد )Shramik Sahayata evam Sandarbh Kendras( مجموعــة 

ـمـن الخدـمـات للمهاجرـيـن وأسرـهـم

دعم عملية جمع الأموال للخطة الاستراتيجية للمنظمة
تضمــن الطبيعــة المخطــط لهــا، والمتبعــة عنــد جمــع الأمــوال، معالجــة جميــع حــالات الطــوارئ أثنــاء 

التنفيــذ، ممــا يترتــب عليــه الحاجــة لتغيــر طفيــف للغايــة في أهــداف البرنامــج.

تطــورت معظــم برامــج مكتــب الآجيفيــكا داخليًــا، ويعــد ذلــك العامــل هــو الأهــم في تحديــد أهــداف 
المنظمــة والبرنامــج.

كيف يساهم جمع الأموال في استدامة مكتب آجفيكا؟
• تتــولى الجهــات المانحــة الدوليــة نســبة كبــرة مــن التمويــل المقــدم إلى المنظمــة، وقــد ارتفعــت 	

هــذه النســبة مــن %60 مــن إجمــالي الأمــوال بــن عامــي 2014-2015 إلى نحــو %80 بــن عامــي 
2016-2017 )شــكل 4(، ويرجــع الســبب وراء ذلــك في أن المنظمــة حــازت عــى اهتمــام العديــد 
مــن الجهــات المانحــة الدوليــة أثنــاء إجــراء تحقيقــات حــول النهــج التقليــدي للهجــرة والتنميــة 

في الهنــد.

• تساعد العروض والتقارير المرحلية في التواصل مع الجهات المانحة المحتملة.	

• يضمــن الوصــول لجهــات مانحــة تتبــى نمــاذج تمويــل مبتكــرة المرونــة في اســتخدام أمــوال 	
ــدا،  ــال، لــدى منظمــة هيومــان ديغنــي، والكائنــة في إيرلن ــل في البرامــج؛ فعــى ســبيل المث التموي
نظــام يقــدم جولــة واحــدة للتمويــل التقليــدي )عــى أســاس الهــدف( يليــه تمويــل مــرن، ممــا 
ــدلًًا مــن تقديمهــا دفعــة  ــذ أحــد المشــاريع عــى مــدة ســتة أشــهر ب ــة تنفي ــم ميزاني يعــي تقدي
واحــدة. وعنــد الموافقــة عــى مبلــغ موحــد للمــروع بأكملــه، تزيــد مرونــة تعديــل أنشــطة 

ــع ــة المجتم ــى حاج ــاءً ع ــراتيجياته بن ــروع واس الم

المراجع

(24) Aajeevika Bureau 2014. Accessed on August 31, 2018. Retrieved from: http://www.aajeevika.org/about_us.php

)24(
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ربط الجهات المانحة بالمشاريع ورفع وعي الجهة المانحة
يتأكــد مكتــب الآجيفيــكا أن أهــداف أي جهــة مانحــة محتملــة وقيمهــا متســقة مــع تعليمــات 

ونهجهــا.  المنظمــة 

ــق المنظمــة أولويــات الجهــات المانحــة بشــكل فعــال يتمــاشى مــع برامجهــا المختلفــة، بمــا  تُُوِفِّ
في ذلــك على ســبيل المثــال، تنويــع برامجهــا بين الحوكمــة الحضريــة، وتمــكين المــرأة، والصحــة، 

بالتقاــطع ــمع مــشكلة الهــجرة الرئيــسية.

رفع وعي الجهة المانحة
• يتــولى مكتــب الآجيفيــكا مهمــة رفــع وعــي الجهــة المانحــة وإدراكهــا لأهميــة تمويــل قضيــة 	

الهجــرة.

• ــذي 	 ــة الهجــرة، وال ــل قضي ــا لتموي ــا ترســت برنامجً ــة تات ــدأت مجموع ــاءً عــى هــذا العمــل، ب بن
ــنوات. ــدار س ــى م ــن ع ــا المهاجري ــع عماله ــمل جمي ش

• يُعــد امتــاك ميزانيــة مناســبة أمــرًا ضروريًــا لاســتيعاب الاحتياجــات الماليــة للمنظمــة، ممــا يســاهم في 	
توجيــه اســراتيجية جمــع الأمــوال. 

• ينبغــي أن تضــع اســراتيجية جمــع الأمــوال في حســبانها الالتزامــات التشــغيلية )تكاليــف المــروع( وغــر 	
التشــغيلية )مرتبــات الموظفــن والنفقــات الإضافيــة( للمنظمــة.

• ينبغــي تنويــع مصــادر تمويــل المنظمــات غــر الحكوميــة؛ فعــى ســبيل المثــال: يتطلــب الوصــول لدعــم 	
مــن الأفــراد أو الجهــات المانحــة أســاليب تواصــل ودعايــة مختلفــة.

• تحديد المشروع أو التدخل المطلوب تمويله يسهل عملية جمع الأموال. 	

• ــوني والســياسي في دولتهــا 	 ــة إطــار العمــل الاقتصــادي والقان ينبغــي أن تواكــب المنظمــة غــر الحكومي
أو بلدهــا حــى تتناســب عمليــة جمــع الأمــوال داخــل هــذا الإطــار التنظيمــي، فعــى ســبيل المثــال، تتــولى 
توجيهــات قانــون تنظيــم المســاهمات الأجنبيــة وقانــون المســؤولية الاجتماعيــة المؤسســية تنظيــم 

ــة ومؤسســية.  ــل المقــدم مــن جهــات مانحــة أجنبي التموي

توصيات واعتبارات عن عملية جمع الأموال

توصية )أ(: كيفية وضع استراتيجية فعالة لجمع الأموال 
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• ح أن يجذب النشر الفعال للتقارير السنوية أنظار الجهات المانحة المحتملة إلى المنظمة. 	 يُرجَّ

• يســاعد الإعــان عــن عمــل المنظمــة غــر الحكوميــة عــر مختلــف المنصــات في عمليــة جمــع الأمــوال، 	
فعــى ســبيل المثــال: يســاعد إعــداد أكشــاك في الاحتفــالات الجامعيــة أو في غيرهــا مــن الفعاليــات الأخــرى في 
جمــع الأمــوال بطريقتــن؛ أولاهمــا زيــادة ظهــور المنظمــة غــر الحكوميــة، وثانيهمــا جمــع الأمــوال المبــاشر 

عــر بيــع منتجــات صنعهــا أفــراد المجتمعــات الــي تعمــل فيهــا المنظمــة. 

• ــح أن تســهم البحــوث الأساســية عــن اهتمامــات الجهــات المانحــة وتاريــخ التمويــل الســابق بقــوة 	 يُرجَّ
في تخطيــط أولويــات الجهــة المانحــة، ممــا يســاعد عــى تطويــر اســراتيجية جمــع أمــوال مخصصــة تعمــل 
ــة، بالإضافــة إلى جــذب اهتمــام جهــات  عــى اختصــار وقــت طويــل في الاحتفــاظ بالجهــات المانحــة الحالي

مانحــة جديــدة. 

• يســاعد اختيــار جهــات مانحــة تســتكمل نظــام قيــم المنظمــة عــى تجنــب المشــكلات الأخلاقيــة 	
وتعــارض المصالــح في التمويــل.

• يضمــن تقديــم الملاحظــات مــن جانــب الجهــات المانحــة بخصــوص كيفيــة تخصيــص المــوارد الماليــة 	
واســتخدامها تحقيــق الشــفافية ودعــم الجهــود المبذولــة في جمــع الأمــوال. 

توصية )ب(: كيفية البحث عن جهات مانحة محتملة

ينبغــي عــى المنظمــات غــر الحكوميــة أن تضــع في اعتبارهــا النتائــج المنشــودة مــن مشــاريعها أثنــاء إعــداد 
اســراتيجيات جمــع الأمــوال، حــى لا يكــون هنــاك مجــال للتعــارض مــع أولويــات الجهــة المانحــة في منتصف 

ــذ المشروع.  تنفي

التــدخلات حتى تتوافــق مــع أولويــات  كبــار إلى تعديــل  قــد تــؤدي الاعتماديــة الشــديدة على ممــولين 
المانــحين.. ولتنــاول تلــك المســألة ومعالجتهــا، يمكــن للمنظمــة غير الحكوميــة التركيز على جمــع المــوارد 
ًـا، ممــا يســاهم في تنويــع  المحليــة مــن خلال اســتهداف الأفــراد والأعمــال المحليــة والدخــل الناتــج محلي�

سـيناريوهات. هـذه الـ نـب ـ يـل لتجـ صـادر التموـ مـ

التحديات والاعتبارات

وضع النتيجة المطلوبة بالاعتبار

تنويع مصادر التمويل
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• قــد يصعــب عــى المنظمــات غــر الحكوميــة الجديــدة الحصــول عــى أمــوال مــن الجهة المانحــة في أول 	
جولــة تمويــل؛ نظــرًا لقلــة خبرتهــا في إثبــات فاعليــة عملهــا. وللتغلــب عــى هــذا التحــدي، يمكــن للمنظمــة 
غــر الحكوميــة زيــادة خبراتهــا وظهورهــا مــن خــال العمــل مــع منظمــات غــر حكوميــة شريكــة )منظمــات 

أقــدم وتمتلــك تمويــاً أكــ(ر لتنفيــذ المشــاريع. 

• ــؤدي اســتهداف عــدة منظمــات لنفــس المشــكلات إلى إهــدار الجهــود وتعقيــد منافســة الحصــول 	 ي
ــة في نفــس القطــاع التركــز عــى  ــة العامل ــك، يمكــن للمنظمــات غــر الحكومي ــدلا مــن ذل ــل. وب عــى تموي

ــة للتعــاون معهــا. شــبكة عمــل محلي

لا تُعــد اســراتيجية جمــع الأمــوال الــي تركــز عــى تقديــم الخدمــات وبنــاء البنيــة التحتيــة فقــط اســراتيجية 
مســتدامة عــى المــدى الطويــل. وبــدلا عــن ذلــك، يمكــن أن تركــز الاســراتيجية عــى تمكــن المجتمعــات 

المحليــة مــن إدارة مشــاريعها وبرامجهــا.

ــات مــع الجهــات  ــة ســلبًا عــى العلاق ــر ضعــف المســؤولية بقطــاع المنظمــات غــر الحكومي ــا يؤث ــا م غالبً
ــة، والبقــاء عــى  ــات تدقيــق دوري المانحــة. ولمعالجــة هــذه المشــكلة، ينبغــي عــى المنظمــة إجــراء عملي

ــة. ــة الاســتفادة مــن مواردهــا المالي ــم بكيفي تواصــل مســتمر مــع الجهــات المانحــة لتبقــى عــى عل

خلق الشراكات والتحالفات

الحفاظ على استدامة الجهود

الاستخدام المسؤول للتمويل
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مصادر جمع الأموال للمنظمات غير الحكومية 
)المعدل المتوسط، 2016-2013(

شكل )3( : حجم التمويل من مصادر مختلفة

جُُمعــت البيانــات مــن التقاريــر الســنوية لمنظمــة نيــدان، ومنظمــة غونــج، ومركــز التوعيــة والبحــوث، 
ومنظمــة كير الهنديــة، ومؤسســة ســيف لايــف، ومؤسســة ديغــتين، ومركــز جاغــوري، ومنظمــة المســاعدة 
المهنيــة في مجــال العمــل الإنمــائي، ومكتــب آجيفيــكا. وقــد احتســبنا متوســط الدخــل المســتلم مــن كل 
هــذه المصــادر بين 2013 و2016، وهــذه هــي المنظمــات التي وضعناهــا في قائمــة مخــتصرة وتواصلنــا 

نـاء على الـمـؤشرات المـحـددة هـا بـ معـ
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مصادر تمويل مكتب الآجيفيكا 
)2017 – 2014(

شكل )4( : مصادر تمويل )من الصناديق الاستثمارية الخاصة، والمسؤولية المجتمعية 
للشركات، والجهات الدولية المانحة، والحكومة( مكتب الآجيفيكا )-2014 2017( 



أهم الدروس المستفادة
من أفضل الممارسات

أهم الدروس المستفادة
من أفضل الممارسات
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• عــى المنظمــة غــر الحكوميــة تطويــر فكــرة أي مــروع بمنظــور طويــل الأمــد يعتمــد عــى احتياجــات 	
المجتمــع قبــل البــدء في المــروع.

• يســاعد تحديــد أهــداف معينــة في هــذه المرحلــة التمهيديــة عــى تحديد أصحــاب المصلحة الرئيســيين، 	
وإعــداد اســراتيجيات مؤسســية للتعــرف على أهــداف المشروع. 

• ــروع 	 ــداف الم ــال أه ــر ضروري لإيص ــذ أم ــة التنفي ــدء في عملي ــل الب ــروع قب ــن بالم ــب العامل تدري
والاســراتيجيات وقيــم المنظمــة بشــكل مناســب. 

• يضمــن إشراك جميــع أصحــاب المصلحــة في مرحلــة التخطيــط التقــدم الســلس للمــروع في المراحــل 	
المستقبلية.

• ــة المــروع تضــع المنظمــة غــر الحكوميــة خارطــة طريــق لإحــداث تغيــر اجتماعــي طويــل 	 مــع بداي
المــدى. 

• تُعــد عمليــة قيــاس نتائــج المــروع طريقــة لضمــان اســتدامة المــروع والمنظمــة عــى المــدى 	
الطويــل، وتحــدد النتائــج بنــاء عــى مفهــوم )SMART( أي تكــون محــددة، وقابلــة للقيــاس والتحقيــق، 

وواقعيــة، ومحــددة بوقــت. 

• يســاعد نظــام الرصــد والتقويــم والاختبــار المســتمر عــى مســتوى جميــع أصحــاب المصلحــة في ضمان 	
التعــرف عــى أهــداف المــروع في الوقت المناســب.  

• تســاعد مــؤشرات نتائــج المــروع المختلفــة في قيــاس أثــر المــروع في المجتمعــات عــى المــدى 	
القصــر والطويــل. 

• يضمــن خــروج المنظمــة التدريجــي مــن المجتمــع، عــر تغيــر أدوار قيــادة المجتمــع، تحــولًًا ســهلًًا نحــو 	
تحقيــق تغيــر اجتماعــي مســتدام ذاتيًــا. 

أفضل ممارسة 1: بدء المشروع

أفضل ممارسة 2: نتائج المشروع
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• ــة، مســتوى مســؤولية 	 ــع القــرار اللامركزي ــة صن ــب مــع عملي ــا إلى جن ــكل الإدارة الأفقــي، جنبً يرفــع هي
ــة أفضــل.  ــة تنظيمي الموظفــن، ممــا يســاهم في عملي

• يعزز الاحتفاظ بعلاقات طويلة المدى مع المنظمات والمجتمعات الشريكة أسس المنظمة. 	

• ــا أفضــل داخــل المنظمــة، وتنفيــذًا مســتمرًا 	 يضمــن بنــاء قــدرة العاملــن والمنظمــات الشريكــة تعاونً
للمــروع.

• تقلل العمليات التنظيمية والرقابية من احتمالية وقوع أخطاء، ما يؤدي إلى الاستدامة التنظيمية. 	

• تســاعد اســراتيجية جمــع الأمــوال المتســقة مــع رؤيــة المنظمــة وأهــداف المشروع في تحديــد الجهات 	
المانحــة المحتملة.

• يسهم المقترح المُعد بتأنٍ في إيصال فكرة المشروع ومتطلباته إلى الجهات المانحة.	

• يعزز التواصل مع جهات مانحة تتبنى نماذج تمويل مرنة كلًًا من استدامة المنظمة والبرنامج.	

• يخلــق تعليــم الجهــات المانحــة وعيًــا ومشــاعر تجــاه أهميــة تمويــل المشروعــات المعنيــة بالمشــكلات 	
المجتمعيــة البــارزة. 

أفضل ممارسة 3: الأنظمة الإدارية

أفضل ممارسة 4: جمع الأموال



الاختصارات
والمصطلحات
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Center for Advocacy and 
Research (CFAR)

مركز التوعية والبحوث

Drama for Development(D2D)التنمية بالدراما

Monitoring and Evaluation
(M&E)

الرصد والتقييم

 Non-governmental
Organization

(NGO)
منظمة غير حكومية

Professional Assistance for 
Development Action(PRADAN)

منظمة المساعدة المهنية في مجال 
العمل الإنمائي

منظمة برايت فيوتشر Bright Future
(BF)

الاختصارات والمصطلحات



نبذة 
عن المنظمات
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نبذة عن مؤسسة إيدل غيف

 ،2008 عــام  تأسيســها  ومنــذ  إيدلويــس.  لمجموعــة  الــخيري  الــذراع  غيــف هــي  إيــدل  مؤسســة 
أطــراف  بين  تكافليــة  علاقــة  وتطويــر  الهنــد،  في  الــخيري  النظــام  تطويــر  المؤسســة على  تعمــل 
النظــام المختلــفين، وهــم: المســتثمرون )الــوكالات المؤسســية المانحــة، ووكالات المســؤولية 
الاجتماعيــة لــلشركات المشــاركة، والجهــات المانحــة الفرديــة( والجهــات المســتثمر بهــا )المنظمــات 
ــل:  ــون )مث ــة(والشركاء المتعاون ــة الفرعي ــة، ومجموعــات قطــاع الجهــات غير الحكومي غير الحكومي
الــوكالات الحكوميــة، والــوكالات المتماثلــة، ومنظمــات بنــاء القــدرات، وخبراء السياســة(. وقد دعمت 
إيــدل غيــف نمــو التعــاون المتأصــل في النظــام الــخيري؛ لتحقيــق مــردود مــالي وغير مــالي لا يقــتصر 

الاــستثمارات. على 

www.EdelGive.org

@EdelGive

@TheEdelGiveFoundation

EdelGive-foundation

بيانات التواصل

https://x.com/EdelGive
https://www.facebook.com/EdelGiveFoundation
https://www.linkedin.com/company/edelgive-foundation/
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نبذة عن مؤسسة بيل ومليندا غيتس

تعتقــد مؤسســة بيــل وملينــدا غيتــس بــأن لــكل حيــاة قيمــة وتســتحق المســاواة، ولــذا تعمــل على 
مســاعدة الجميــع على إدارة حياتهــم الصحيــة والإنتاجيــة؛ ففــي الــدول الناميــة، تركــز على تحــسين 
صحــة النــاس وإتاحــة الفرصــة لهــم للخــروج مــن حالــة الجــوع والفقــر الشــديد. وفي الولايــات 
المتحــدة، تســعى لضمــان وصــول الجميــع، خاصــة ذوي المــوارد القليلــة، إلى الفــرص التي يحتاجونها 
للنجــاح في دراســتهم وحياتهــم. يقــع مقــر المؤسســة في مدينــة ســياتل، ويديرهــا رئيســها التنفيــذي 
ســو ديســموند هيلمــان، ومســاعده ويليــام إتــش غيتــس، بتوجيــه مــن بيــل وملينــدا غيتــس، ووارن 

بافـيـت

بيانات التواصل

www.gatesfoundation.org

@gatesfoundation

@gatesfoundation

Bill & Melinda gates foundation

https://www.gatesfoundation.org/
https://x.com/gatesfoundation
https://www.facebook.com/gatesfoundation/?locale2=nl_BE&_rdr
https://www.linkedin.com/company/gates-foundation/


55 أفضل ممارسات تفعيل الاستدامة بالمنظمات غير الحكومية

نبذة عن منظمة مونك برايوغشالا

ــدورة  ــح تتعهــد بمشــاريع تُعــى ب ــة غــر هادفــة للرب ــة أكاديمي ــك برايوغشــالا هــي منظمــة بحثي مون
نــر  البيانــات مــن خــال  إلى تحليــل  المتوقعــة،  البحــث  بــدءًا مــن مشــكلات  البحــوث،  إجــراء 
الملاحظــات وتكاملهــا. تتكــون المؤسســة مــن فريــق مــن باحــي العلــوم الاجتماعيــة ذوي الكفــاءة 
العاليــة، وتهــدف إلى تعزيــز البحــث الأكاديمــي في الهنــد، وتحســن جــودة مخرجــات البحــث وزيــادة 
كميتــه في مجتمــع البحــث الأكاديمــي العالمــي. عملــت المنظمــة مــع منظمــات غــر حكوميــة وغــر 

ــر.  ــة التأث ــة عالي ــر البحــث، ونــرت نتائجهــا في مجــات علمي ــة لقيــاس أث ربحي

www.monkprayogshala.org

@monkprayogshala

@mprayogshala

Monk prayogshala

بيانات التواصل

https://www.monkprayogshala.in/
https://x.com/monkprayogshala?lang=ar
https://www.facebook.com/mprayogshala#
https://www.linkedin.com/company/%E0%A4%AE%E0%A4%82%E0%A4%95-%E0%A4%AA%E0%A5%8D%E0%A4%B0%E0%A4%AF%E0%A5%8B%E0%A4%97%E0%A4%B6%E0%A4%BE%E0%A4%B2%E0%A4%BE/?originalSubdomain=in
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