
 الربحيسلسلة الإصدارات المعرفية عن الاستدامة المالية للقطاع غير

(4)رقم الإصدار 

تيسير الاستدامة المالية

فهم دوافع الاستدامة المالية 

ي
بمنظمات المجتمع المدن 



2يةتيسير الاستدامة المال

تيسير الاستدامة المالية

يفهم 
دوافع الاستدامة المالية بمنظمات المجتمع المدن 

Facilitating Financial Sustainability

Understanding the Drivers of CSO Financial Sustainability
Principal Authors: Megan Renoir and Matthew Guttentag

جمة والنشر من ا لإذن بالير
ً
كة لينك ترجمت البحث إلى العربية وصممته الهيئة العامة للأوقاف، وفق شر

.ذات المسؤولية المحدودة

Translated into Arabic and designed by the General Authority of Awqaf upon 
permission from LINC, LLC.

The appendices and images of the original version are not included in this translated version.

The original work is licensed under the Creative Commons Attribution -
NonCommercial - NoDerivatives 4.0 International License ( CC By - NC - ND 4.0).

ISBN: 978- 1- 59542- 536- 2 
DOI: https:// doi. org/ cn 93

https://creativecommons.org/licenses/%20by-nc-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/%20by-nc-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/%20by-nc-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/%20by-nc-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/%20by-nc-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/%20by-nc-nd/4.0/


3يةتيسير الاستدامة المال

النتائج الرئيسة

01

ي البيئات•
 
 رأس المال الاجتماعي عامل تمكير  حاسم للاستدامة المالية، لا سيما ف

ُّ
التمكينية يُعد

ي وبير  تمويل المانح
.ينالضعيفة أو عند محدودية الروابط بير  منظمات المجتمع المدن 

02

ل أداة قوية لير •
ِّ
مث
ُ
ا للاستدامة المالية، ويمكن أن ت ل القدرة التقنية دافعًا مهمًّ

ِّ
مث
ُ
مية الخصائص ت

.التنظيمية الرئيسية الأخرى

03

مكير  رئيس تدعم الثقافة التنظيمية القدرة على الصمود أمام الصدمات الخارجية، كما أنها عامل ت•
.للاستدامة المالية

04

فير  على تعبئة ترتبط تعبئة الموارد المالية المحلية إما بالحوكمة التنظيمية القوية وقدرة الموظ•
.الموارد، وإما بوضع نموذج للمؤسسة الاجتماعية

05

د من الموظفير  وأفراد ال• ة على سبيل التمويل غير المُقيَّ مجتمع يَسمح تجميعُ مبالغ صغير
كات الجانبية بإحداث تأثير كبير على الاستدامة .والمؤسسات الاجتماعية أو الشر

06

.تعيقهاتخلق المنافسة والتعاون مع المنظمات الدولية آليات معقدة قد تدفع بالاستدامة أو•

07

 وأطرٍ واضحةٍ لضمان عدم حدوث انحراف عن المهمة وحفاظ •
َ
توجد حاجة إلى وضع مبادئ

نوِّع مصادر تمويلها
ُ
.المنظمات على استقلاليتها بينما ت

08

ي•
 
 دعم لا تقتصر الموارد على الموارد المالية وحسب؛ بل يمكن للموارد غير المالية الإسهامُ ف

 المالية
ُ
سهم به الموارد

ُ
.الاستدامة بالقدر نفسه الذي ت
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شكر وتقدير

ي"ما كان بحث 
ى النور دون الت" دوافع الاستدامة المالية لمنظمات المجتمع المدن  وجيه لير

ناننا والتعاون والمساهمات الصادرة من العديد من الأشخاص والمنظمات؛ ولهذا نعرب عن امت

تهم ودعمهم لإعداد هذا التقرير، كما نوجه ا لشكر بوجه العميق لجميع المشاركير  بوقتهم وخير

:خاص إلى كلٍ من

FFS Advisory))أعضاء المجلس الاستشاري لتيسير الاستدامة المالية 

Zahid)ديكنجامعةمنأحمدزاهد Ahmed - Deacon University)ي
منهودجسونوجين 

Jenny)المجتمعيةللمؤسساتالعالميالصندوق Hodgson - Global Fund for Community

Foundations)لىيوغيل يالمتحدةالأممبرنامجمنهير
Gail)الإنمان  Hurley – UNDP)إيكياراوآن

نةالمساعداتاستجابةشبكةمن
ّ
Anne)المُمك Ikiara - NEAR Network)مؤسسةمنإيلوكينغا

يةالمعونة يالخير
 
Kinga)أمريكاف Ile - CAF America)يمعهدمنأولاوستيفن

يأمان 
 
أوغنداف

(Stephen Oola - Amani Institute Uganda)خانآغامؤسسةمنسكانلونوميغان(Megan

Scanlon - Aga Khan Foundation).

وأعمالها المحلية ( USAID)بعثات الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 

للتنميةكيةالأمريالوكالةلفرقالعاموالدعمللبحوثاللوجستيةالخدماتبخصوصخاصًاشكرًانوجه

يالدولية
 
يالدوليةللتنميةالأمريكيةوالوكالةوالهرسك،البوسنةف

 
للتنميةالأمريكيةوكالةوالكولومبيا،ف

يالدولية
 
يالدوليةللتنميةالأمريكيةوالوكالةالديمقراطية،الكونغوجمهوريةف

 
والوكالةكسيك،المف

يالدوليةللتنميةالأمريكية
 
،ف يالدوليةللتنميةالأمريكيةوالوكالةالفلبير 

 
اونشكر.نداأوغف

ً
فريقأيض

Dan)غرانتدانبالذكرونخصالدولية،للتنميةالأمريكيةللوكالةالتابعالمحلىيالعمل Grant)

يوشوهريه
سونكرمان  Shohreh)بيير Kermani - Peterson)لودانييل Danielle)بير Pearl).
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ي المحلىي
المجتمع المدن 

ةمنالرغمعلى شكرناخالصعننعربأننودأنناإلاحصرهم،يمكنناولاالعونيدلناقدموامنكير

،المحلية،المنظماتلجميع ،والموظفير  يالفاعلةوالجهاتالمجتمع،وأفرادوالمتطوعير 
 
المجتمعف

ي
يشاركواالذينالمدن 

 
وهذاتنفيذيكنولمالبحث،لهذاالأساسيالدعمتقديمف اعالمشر

ً
لولاممكن

تكم،درايتكم، يوتفانيكموخير
 
.عملكمف

المساهمون

Inga)إنغولفسنإنغانشكر Ingulfsen)كوبوآنا(Anna Koob)سنيرفاونديشنمنظمةمن

(Foundation Center)يومساهماتهمالبحوثهما
 
التمويلبيئاتبخصوصوالتحليلاتالبياناتف

اشكرناعننعربكمابحث،موقعلكلالمانحير وأنظمة
ً
ركتدايبيسمنظمةاتصاللفريقأيض

(Peace Direct)كةومراجعي ,LINC)لينكشر LLC).

المساهمون

Matthew)غوتينتاغماثيونشكر Guttentag)كةلدىالرئيسالباحث خاصًاشكرًاونوجهلينك،شر

كةبحوثلفريق Rich)فرومرريتشوخاصةلينك،شر Fromer)تشيليكوفاوكاترينا(Katerina

Chilikova)ي
يمانر Shreemathi)تومكوروشر Tumkur).رينوارميغاننشكركما(Megan Renoir)

يالبحثلفريقخاصًاشكرًاونوجهدايركت،بيسمنظمةلدىالرئيسةالباحثة
 
دايركت،يسبمنظمةف

Ruairi)نولانرويريوخاصة Nolan)أحمدوفرزانا(Farzana Ahmed).لناثانبالشكرنتوجهكما

Nathan)لويز Louise)يالحيويدعمهعلى
 
الذينالاستشاريير مختلفونشكرالبيانات،تحليلف

يساعدوا
 
اوتحليلها،البياناتجمعف

ً
Adrienne)دوكفانمونتيثأدريانوتحديد Monteath - van

Dok)ميلاتوفيتشوديجانا(Dijana Miljatovic)يوعزرا
Azra)مفنر Muftic)ي

Jani)لوبير وجان 

Lopez)رودريغير وناتاليا(Natalia Rodriguez)سامفوردوستيفن(Steven Samford).

المساهمون

.غوتينتاغوماثيورينوارميغان
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قائمة الاختصارات

ي البديل
منظمة الجش الفلبين 

للتنمية المجتمعية

Philippine Alternative Bridge to 
Community Development

(Ab 2cd)

مجموعة التعلم بالعمل
Action Learning Group

(ALG)

يير  الدين" أشولىي"منظمة مبادرة السلام لقادة 
Acholi Religious Leaders Peace 

Initiative
(ARLPI)

ن مكتب الإعلام والتدريب والتبادل والبحث م
أجل التنمية

Bureau d ’Informations , Formations, 
Echanges et Recherches pour le 

Développement (BIFERD )

البوسنة والهرسك
Bosnia & Herzegovina

(BiH)

مركز إقامة السلام
Center for Peacebuilding

(CIM)

ي
منظمة المجتمع المدن 

Civil Society Organization
(CSO)

التحالف الطوعي من أجل السلام والتنمية
Coalition des Voluntaries pour la 

Paix et le Developpement
(CVPD)
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قائمة الاختصارات

جمهورية الكونغو الديمقراطية
Democratic Republic of the Congo

(DRC)

تنمية الطفولة المبكرة
Early Childhood Development

(ECD)

ي الاتحاد الأورونر
European Union

(EU)

ي للحدود الشمالية
مؤسسة الاتحاد الوطن 

Fundación Comunitaria de la 
Frontera Norte

(FCFN)

مؤسسة التعليم متعدد الأبعاد
Fundación para la Educación

Multidimensional
(FEM)

نشاط تيسير الاستدامة المالية 
(الدوليةنشاط ممول من الوكالة الأمريكية للتنمية)

Facilitating Financial Sustainability 
(USAID - funded activity)

(FFS)

ةالتحليل المقارن النوعي ذو المجموعات الغامض
Fuzzy - Set Qualitative Comparative 

Analysis
(fsQCA )

كير  على حقوق الإنسان
منظمة الير

Human rights focus
(HURIFO)

المركز الدولىي للقانون غير الهادف للرب  ح
Coalition des Voluntaries pour la Paix 

et le Developpement
(ICNL)
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قائمة الاختصارات

للقيادةبوفوارمعهد سيمون دي 
Instituto de Liderazgo Simone de 

Beauvoir
(ILSB)

منظمة دولية غير حكومية
International non - governmental -

organization
(INGO)

ية والتنمية ي الأعمال الخير
 
منظمة الشباب ف

Jeunesse a l'oeuvre de la charite et 
du development

(JOCHADEV)

منظمة غير حكومية
Non - Governmental Organization

(NGO)

معهد التنمية الخارجية
Overseas Development Institute

(ODI)

التحليل النوعي
المقارن

Qualitative Comparative Analysis
(QCA)

 بكيلوغرام “مؤسسة 
ُ
"مساعدة

Un Kilo de Ayuda
(UKA)

الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية
United States Agency for 

International Development
(USAID)

مه الشعب الأمريكي م
ّ
ي الذي قد

كة لينك، من إعداد هذا التقرير بفضل الدعم السح  ي شر
 
ا، ف

َّ
ن خلال تمكن

ي بيس دايركت وفاونديش
كة لينك مع منظمنر ن سنير المسؤولية الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية، وتتحمل شر

ورة آراء الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية أو حكومة عن محتوى هذا التقرير، ولا يعكس المحتوى بالصر 
.الولايات المتحدة

يه
نو
ت
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المقدمة

ي جميع أنحا
 
ي ف

ا أمام منظمات المجتمع المدن  ً ل الاستدامة المالية تحديًا كبير
ِّ
شك

ُ
وعلى . ء العالمت

اتيجيات محددة  ي تدرس اسير
الرغم من وجود مجموعة متنوعة من الأدوات والبحوث النر

ي ما زالت تكافح من أجل تطوير ال
موارد للاستدامة، إلا أن العديد من منظمات المجتمع المدن 

 من استقلالية المنظمة ع. اللازمة للقيام بمهامها والمحافظة عليها
ُ
 هذا القيد

ُّ
ن طريق ويَحد

 الاست
ُّ
عد
ُ
ي تصميم الأنشطة وتنفيذها، كما ت

 
دامة المالية إعاقة التخطيط طويل الأجل والمرونة ف

 المنظمات المحلية من تولىي قدر أكير من زمام عملية ال
ا من تحدي تمكير  تنمية؛ جزءًا أساسيًّ

ل من حيث توفر قاعدة الموارد القوية المرونة اللازمة للمنظمات لتجربة نماذج جديدة تقل

.1اعتماد المانحير  طويل الأجل

ي عام 
 
طلِق برنامج تيسير الاستدامة المالية ف

ُ
ن الجهات 2017أ

ِّ
مك
ُ
ي ت
لتطوير واختبار الطرق النر

، والمنظمات الو)الفاعلة المختلفة  اع القرار السياسي
ّ
سيطة، بما فيها الجهات المانحة، وصُن

ي نفسها
ي تدفع المن( ومنظمات المجتمع المدن 

ظمات من العمل معًا لتحسير  العوامل النر

ي مختلف سياقات التنمية
 
ي. المحلية إلى الاستدامة المالية ف

سير الاستدامة وباعتبار برنامج نر

نامج المالية جزءًا من برنامج الأعمال المحلية للوكالة الأمريكية للتنمية الدولية، يست خدم الير

مات المحلية مزيجًا من البحوث والاختبارات الميدانية للنهج لتحسير  الاستدامة المالية للمنظ

ي تمكير  المجتمعات المحلية من دفع ت
 
نميتها بغرض دعم هدف الأعمال المحلية المتمثل ف

ي تنفيذ برنامج تيسير الاستدامة المالية ثلاث منظمات متح. الخاصة
 
ك ف كة لينك، : دةويشير شر

.ومنظمة بيس دايركت، ومنظمة فاونديشن سنير

ي تكمن وراء نه
ج الاستدامة تبحث سلسلة بحوث برنامج تيسير الاستدامة المالية العوامل النر

ي ستة بلدان
 
ي ف

لومبيا، البوسنة والهرسك، وكو: المالية الناجحة لمنظمات المجتمع المدن 

، وأوغندا  التحليل ومن خلال الجمع بير . وجمهورية الكونغو الديمقراطية، والمكسيك، والفلبير 

، وتحليل ك ي والممولير 
 النوعي من المقابلات المتعمقة مع منظمات المجتمع المدن 

ُّ
ي يُعد

مِّّ

ي
 
ي تدعم الاستدامة المالية، تنظر سلسلة البحوث ف

اتيجيات الأولَ من نوعه لآلاف المنح النر الاسير

ي
هُجِ الفعالة للمنظمات المهتمة بتحسير  استدامة منظمات المجتمع المدن 

ُّ
.والن
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ي حير 
 
ستأخذ المرحلة ويمثل البحث المرحلة الأولى من نشاط برنامج تيسير الاستدامة المالية؛ ف

طرية من خلال ت
ُ
ي ثلاثة سياقات ق

 
ى من البحث وتضعها موضع التنفيذ ف

ً
طوير الثانية رؤ

حديد الفرص وهي تحالفات بير  الجهات المعنية المحلية المهتمة بت" مجموعات التعلم بالعمل"

ا لتحسير  الظروف المحلية للاستدامة المالية لمنظمات المجتمع ي وتنفيذها جماعيًّ
 
ي ف

المدن 

.سياقها

ي بناءً على مقاب
 لدوافع استدامة منظمات المجتمع المدن 

ً
لات مع يشمل هذا البحث تحليلً

ا من سلسلة بحوث برنامج تيس
ً
، بما يمثل جزءًا واحد ي

ير ممثلىي منظمات المجتمع المدن 

ي الاستدامة المالية المكونة من ثلاثة أجزاء، ومن الأفضل النظر فيه إلى جانب البحوث
 
الأخرى ف

ي
ل نهج ال: السلسلة لإعطاء منظور شامل للاستدامة المالية لمنظمات المجتمع المدن  مموِّ

 للا
ً
، والذي يتضمن تحليلً ي

ي لتسهيل الاستدامة المالية لمنظمات المجتمع المدن 
اتيجيات النر سير

 عن البحث المجمع لبحوث ت
ً
لون المهتمون بدعم الاستدامة، فضلً يسير يستخدمها المموِّ

ي السلس
 
انظر قسم )لة الاستدامة المالية، والذي يشمل النتائج الرئيسة من البحثير  الآخرين ف

"(.نهج البحث"
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نظرة عامة على نهج البحث

:تتناول سلسلة بحوث تيسير الاستدامة المالية السؤال الشامل

 إلى الاستدامة المالية المحلية لمنظمات المجتمع الم
ً
ي خاصة

فض 
ُ
ي ت
، بما ما العوامل النر ي

دن 

جهات الفاعلة يسمح للمنظمات المحلية بتولىي زمام عملية التنمية؟ وما الذي يمكن أن تفعله ال

المختلفة لتحسير  هذه العوامل؟ 

جتمع أحدهما مع منظمة الم: للإجابة على هذا السؤال إجابة شاملة، سلكنا اتجاهير  للدراسة

ل باعتباره نقطة الانطلاق ي باعتبارها نقطة انطلاق تحليلية، والآخر مع المموِّ
.المدن 

 فر
ً
 لدراسة يجمع هذان الاتجاهان بير  الأساليب النوعية والكمية؛ حيث يوفر كلٌّ منها طريقة

ً
يدة

، ليقدما معًا صورة كاملة لنهج دعم الاستدامة .الاستدامة من منظور معير 

تحليل : اق بحثيةاستنادا إلى هذا النهج، تتضمن سلسلة بحوث تيسير الاستدامة المالية ثلاث أور

ائج الرئيسة معمق لكل من الاستفسارين المذكورين أعلاه، بالإضافة إلى تجميع موضوعي للنت

.الشاملة

النهج العام لبحوث تيسير الاستدامة المالية

نهج البحث الشامل 01

كةللمواضيعشاملةودراسةمقارننوعيتحليل معنظمةالمشبهالمقابلاتإجراءخلالمنالمشير

يالمجتمعمنظماتممثلىي
يالعوامللفهمالمدن 

تالنر
َ
د
ِّ
يدامةللاستحاسمةدوافعباعتبارهاحُد

 
ف

يالنوعيةالحالةبياناتلهيكلةمفيدةطريقةهذاالمقارنالنوعيالتحليلنهجويوفرمختلفة،سياقات
 
ف

ى
ً
ىذاترؤ منمختلفةمجموعاتخلالمنواحدةنتيجةإلىالوصولكيفيةفحصخلالمنمغزً

كماالعوامل،
ُّ
سياقاتبرعالاستدامةدوافعلفحصخاصنحوعلىمناسبًاالمقارنالنوعيالتحليليُعد

فحيثمختلفة؛ ضولاالموضوعهذابتعقيدتعير بلالية،المللاستدامةواحد"طريق"وجودتفير

ض يالمختلفة"الطرق"منالعديدوجودتفير
لدفعارجيةوالخالداخليةالعواملمختلفبير تجمعالنر

نوهذاالنجاح، يالبارزةللمواضيعشاملبتحليليقير
.المقابلاتعننتجتالنر
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نهج البحث الشامل 02

حالكميالتحليل
َ
يللمِن

يالماليةالاستدامةتدعمالنر
 
قاعدةمنمستمدةوالالستة،البلدانمنبلدكلف

يسنيرفاونديشنمنظمةبيانات
،2المنحتقديممؤسساتمنمقدمةمنحةملايير 7منأكيرتضمالنر

نظورًامالكميالتحليلهذايوفر.الممولير هؤلاءمنفرعيةمجموعةمعنوعيةمقابلاتجانبإلى
ً
لير علىشاملً

اتيجياتالمالية،للاستدامةالداعمير المموِّ يوالاسير
لوناليستخدمهاالنر لدعممموِّ

يالمجتمعمنظماتوأنواعالمالية،الاستدامة
يالمدن 

تقدمكما،الماليةللاستدامةدعمًاتتلقرالنر

اتيجياتنهجعلىثاقبةنظرةالمقابلات لير واسير
دينالمموِّ

َّ
الماليةستدامةالايدعمونأنهمعلىالمُحد

،المجتمعلمنظمات ي
.لير المموِّهؤلاءعملمنالمستفادةالرئيسةالدروسعلىنقفثمالمدن 

باستخدام فحص مقارن 
منظم قائم على العوامل 
لحالات منظمات المجتمع 

ي لتحديد 
" أساليب"المدن 

ي
 
ناجحة لعوامل الاستدامة ف

.سياقات مختلفة

التحليل المقارن النوعي

باستخدام خرائط الشبكة 
ة ل تقييم وتحليلات المنح الكبير
دوافع الممولير  
ي تد

اتيجياتهم النر عم واسير

.الاستدامة

استكشاف البيانات

اتيجيا ي اسير
 
ت بالتعمق ف

ي تن
شأ التمويل المحددة النر

.عن استكشاف البيانات

دراسات الحالة للممولير 

نهج الممول

(بحث متعمق)

عوامل منظمات 

ي
المجتمع المدن 

(بحث متعمق)

اليةتيسير الاستدامة الم

(بحث مجمع)
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مراجعة الأدبيات السابقة ومناهجها 

يالأدبيات الحالية حول الاستدامة المالية لمنظمات المجتمع ال
 
مدن

ي رغم وجود قدر كبير من المعرفة القائمة على الاستدامة المالية لمنظمات المجتمع ال
 
ي ف

مدن 

ي
ة تتعلق باختيار أي من العوامل الرئيسة النر ي الوقت الراهن؛ لازالت هناك فجوات كبير

 
 أسهمت ف

ة عن يتناول هذا القسم مقدمة موجزة للجدليّات الح. عملية النجاح على المستوى النظامّي اض 

، علاوة على أنه يسلط الضوء على أهمي ي
ة إجراء بحث الاستدامة المالية لمنظمات المجتمع المدن 

ي عن هذا الموضوع، والتطبيقات العملية للأفكار المتعلقة بالمنهجية الصاد
 
رة عن تيسير إضاف

.الاستدامة المالية

ً
ا مفرط

ً
ي يشكل اعتماد

ا أو تبعية كما يوجد توجه ضمن قطاع التنمية لمنظمات المجتمع المدن 

ي وضع ضتضعلتدفقات التمويل من الجهات المانحة الدولية؛ مما يجعلها 
 
عيف، وذلك نفسها ف

ي حال 
 
Sontag)ب الجهة المانحة اسحانف - Padilla et al. 2012 .) وبالرغم من معرفة هذا

ي عجز المنظمات المحلية عن ط
 
ي تتسبب ف

لب دعم الخطر إلا أنه يوجد العديد من العوامل النر

ع مالىي يفوق الإعانة المقدمة من الجهة المانحة، وعلى وجه التحديد فإن منظمات المجتم

ي
ا من العوامل السياقية ضمن البيئة التمكينية، والنر

ً
ا مختلف

ً
ي تواجه نطاق

تختير قدرتها على المدن 

روف الوصمة الاجتماعية، والظ: وتمثل العوامل التالية، مثل. تعزيز الاستدامة المالية لها

ي، الاقتصادية السيئة، واللوائح الحكومية التقييدية، والافتقار إلى الثقافة المحل ية للعمل الخير

، وعدم إمكانية الو ي
ائب والمنافسات بير  منظمات المجتمع المدن  صول إلى وأنظمة فرض الصر 

َ
حُالعمالة الماهرة، معوقاتٍ ت

ُّ
ي على العمل باستقلالد

ية من قدرة منظمات المجتمع المدن 

(VanSant 2003 ; Leon 2001; Dharmapala and Khanna 2016) بالإضافة إلى إمكانية ،

مالية لها، ومن تأثير الأنشطة الداخلية بصورة بالغة على قدرة المنظمة على تحقيق الاستدامة ال

 ,Lewis)الىي الثقافة التنظيمية، وهياكل الحوكمة الداخلية، وآليات التخطيط الم: تلك الأنشطة

2017; Muriithi 2014; Omeri 2015 .)من وقد أدى اعتبار تلك القضايا إلى الوصول لنطاق كبير 

ي يمكن اتباعها من قبل منظمات الم
ي تكشف عن الطرق المختلفة النر

ي الدراسات النر
جتمع المدن 

.للتغلب على التحديات النظامية، بالإضافة إلى تحسير  استدامتها
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يالتنوع
 
الدخلمصادرف

ٌ
ماكالمالية،الاستدامةلضمانمهمأمروهوالطرق،تلكمنواحد

َ
يُعتير

َ
,Omeri)الأدبياتضمنالآنحنراستخدامًاالأكيرالنهج 2015;Froelich 1999; Gras

and Mendoza - Abarca 2012; Holloway 2001; Leon المؤيدونالمؤلفونويرى.(2001

مصادرمنالعديدعلىالحصولخلالمنالاستدامةتحقيقإمكانيةالتمويلمصادرلتنوي    ع

اذجنم:مثلالبديلة،والمقارباتالمانحةالجهةدعمبير ماوالخارجية،المحليةالتمويل

وعات كاتالاجتماعية،المشر كات،وقطاعالخاصة،والشر ة،والقروضالشر ثماراتوالاستالصغير

Gras)الاجتماعية and Mendoza - Abarca 2012; Holloway 2001; Froelich 1999;

Leon دةومتعدمستقلةتمويليةمصادراعتمادأنعلىكذلكأدلةتوجدذلك،ومع.(2001

يإضافية،إداريةوأعباءأعلىتكاليفإلىيؤدي
يالمجتمعمنظماتقدراتعجزتقدوالنر

المدن 

ة Carroll)إدارتهانعالصغير and Stater, كةتبير ولقد.(2008 بيسومنظمةلينكلشر

ةخلالمندايريكت اتعتمدالماليةوالاستدامةالتنوي    عنجاحعواملأنالعمليةالخير
ً
ااعتماد ً كبير

يالمجتمعمنظماتفيهتعملالذيالسياقوعلىذاتهاالمنظمةخصائصعلى
.المدن 

خلالمنالماليةالاستدامةعلىالمنظماتقدرةتحديدإمكانيةإلىيشيرساطعدليلويوجد

؛المجتمعمنظماتوآلياتالداخليةالأنشطة ي
عندأنهالمؤكدمن:المثالسبيلفعلىالمدن 

اسليمةإدارةالمنظمةامتلاك
ً
ًّوتخطيط

ًّامالىي
ي اتيحر الماليةدامةالاستمعهتتحققاقويًّاواسير

,Leon)الخصائصتلكامتلاكهاعدممنأكيربدرجة علىالتقاريرإعدادكذلكويرتبط.(2001

علىالحفاظبمدىقويةماليةأنظمةأووتقييممراقبةأنظمةطريقعنبالشفافيةيتسمنحو

يإضافيةتمويلاتعلىالحصولإمكانيةيعززماوهوالمانحة،الجهةمعالعلاقةقوة
 
المستقبلف

(Ebrahim اتالتقاريرإعدادآلياتارتبطتذلكومع.(2005 المجتمعمنظماتعلىسلبيةبتأثير

؛ ي
ي:المثالسبيلفعلىالمدن 

 
يالحالاتف

ورةمحلقييموالتالمراقبةتقاريرإعدادفيهايحلالنر ض 

وعتنفيذ Jaysekera)ذلكجراءعمرهاوطولالمنظمةإنجازاتتتأثرقدالمقصود،المشر

and Soobaroyen 2017).

يالقائمةالتدريبيةالدوراتمنالعديدهناك
يالمدالمجتمعمنظماتلدعمتهدفالنر

لزيادةن 

عمليةطيوتغعامة،تكونلأنتميلالمواردتلكأنإلاالنهج؛تلكخلالمنالماليةاستدامتها

انياتوضع يالاختلافاتوبعضوالتخطيط،المير 
 
.التنوعوفيرلتتفصيلدونالمتعددةالنهجف
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يالموادتلكتخفقماغالبًاذلك،علىعلاوة
 
؛إحداثف بمعطياتمةدائبصورةصلتهالعدمتغيير

،المجتمعلمنظماتالمحلىيالواقع ي
علىغلبللتاللازمةالتوجيهاتتقدملاإنهاوحيثالمدن 

يالعقبات
يالإطارسماحعدمحالةمثلتنفيذها،دونتحولالنر

منمحددةأنواعبتوليدالقانون 

،المجتمعبمنظماتالخاصالدخلمصادر ي
يأوالمدن 

 
يالأماكنف

فلاالنر العملةبثقافتعير

ي .الخير
ُّ
اتيجياتمنأياستيعابويُعد يالاسير

يتنجحقدالنر
 
إلىلتنظيميةاالقوىمَواطنإظهارف

االمحلىيالسياقجانب يالمجتمعمنظماتتطويردونيحولضيحًاتحديًّ
تدامةللاسالمدن 

ينقصيوجدذلكومعلها؛المالية
 
يالبحثيةالدراساتف

يكيفيةتناقشالنر
.ذلكذتنق 
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" المنظمات المحلية"و" الاستدامة المالية"تعريف 

وريًّ نة لمنظومة الاستدامة المالية أمرًا ض  ا لتقييم يبدو وجود مفهوم متسق عن العوامل المكوِّ

ي المحلية، وقد أ
ي الاستدامة المالية داخل منظمات المجتمع المدن 

 
خذنا العوامل الفاعلة ف

هُجًا متنوعة من شأنها تعريف الاستدامة بناء على الأدبيات الحالية والم
ُ
شاورات مع بالاعتبار ن

ي الاستدامة المالية على م
ا من تلك المناقشات قررنا تبن 

ً
ستوى الأطراف المعنية، وانطلاق

ي
 
ي الاستدامة، ولا تأخذ ف

 
م بأن هذه ليست سوى زاوية واحدة للنظر ف

ِّ
سَل
ُ
الاعتبار المنظمة، ون

شير إلى المدى: مفهومير  أساسيير  آخرين ذوي صلة، وهما
ُ
ي ت
الذي قد يُنتج استدامة النتائج النر

 قد تستمر لما بعد عمر النشاط أو حنر ال
َ
ي نتائج

 معير  للمجتمع المدن 
ٌ
منظمة بذاتها، فيه نشاط

شير إلى المدى الذي قد تستمر معه الحركة المجتمعية الع
ُ
ي ت
امة لما بعد واستدامة الحركة النر

، ونشجع الآخرين ب ي
وريان لمنظمات المجتمع المدن  دورنا عمر أي منظمة، وهذان المفهومان ض 

عتقد أنه على اعتماد نتائج هذا البحث وتوسيعها بإجراء دراسات إضافية لكل منهما؛ ومع ذلك ن

وري تسليط الضوء على التحليل الخاص بالاستدامة التنظيمية من أج ل تقديم نتائج كان من الصر 

.واضحة ومتسقة

ي البحثعلاوة على ذلك،
 
ي يجب أخذها ضمن الحسبان ف

مجموعة يتطلب تحديد المنظمات النر

ا، كما يت ي تدل على منظمة مستدامة ماليًّ
ي يمكن ملاحظتها، والنر

عذر تحديد من الخصائص النر

ي وقت معير  بصورة ملموسة نظرًا لأن مفهوم الاست
 
دامة قد ما إذا كانت المنظمة مستدامة ف

د إلا بمرور الوقت
َّ
للعمل أكير وبالتعرف على القيود المفاهيمية والسعي لإنشاء تعريف. لا يُحد

ي
ي تلقائية وفائدة، فإن البحث استعان بخاصيتير  من الخصائص الرئيسة التنظ 

مية الملحوظة النر

تدامة مالية، ما إن تضامنت فإنها تسمح للفرد بالاستنتاج المعقول لاحتمالية عالية لوجود اس

:وهما

طول العمر التنظيمي

ات طويلة بطريقة ملحوظة من ا لمنظمات يشير إلى المنظمة القائمة على أساس عمليات جارية لفير

ي والقطاعي ذاته
 
ي السياق الجغراف

 
. الأخرى المماثلة ف
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مرونة النظام المالىي

ف بأنها نظام ذو قاعدة تمويل صلبة تتيح إمكانية وجود عمليات مستمرة بالرغم من م عرَّ
ُ
جموعة ت

ح ذلك على نحو عام من خلال تدفقات الدخل من مصادر متعددة 
َّ
الصدمات الخارجية، وسيُوض

ي ذلك مقدار كبير من مصادر التمويل المحلية
 
نهجيات على الرغم من أن مرونة الم. مستقلة، بما ف

.ستسمح باستخدام خصائص أخرى قابلة للملاحظة لإثبات القدرة على الصمود

ي الأساس على منظمات المجتمع الدولىي المحلىي
 
ة، تعتير علاوة على تسليط البحث الضوء ف

:بناءً على المعايير التالية" محلية"المنظمة مؤهلة للإدراج بوصفها 

01

نامج• ي البلد المنفذ للير
 
.القدرة على صناعة القرار التشغيلىي ف

02

، كم• ي المحلىي
ام بالتكامل على المدى الطويل ضمن شبكة المجتمع المدن  ا يتضح من إظهار الالير 

ي المحلىي
.خلال المشاركة أو التعاون مع مجموعات ومبادرات المجتمع المدن 

03

ام بتعيير  موظف•  
ام بالملكية والإدارة المحلية كما يتضح من خلال الالير ي إظهار الالير 

 
ين محليير  ف

. المناصب القيادية والإدارية
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اختيار الحالة

الكونغو البوسنة والهرسك، وكولومبيا، وجمهورية: سلط البحث الضوء على ستة بلدان وهي

، وأوغندا، وقد وقع الاختيار على تلك البلاد بغر ض الدراسة بناءً الديمقراطية، والمكسيك، والفلبير 

ا واسعًا من حيث التنوع الج
ً
 إلى تضمير  الدراسة نطاق

ً
ي على عدة عوامل، وكنا نصبو أولً

 
غراف

تدامة بناءً ومستوى التنمية الاقتصادية والاستقرار من أجل استيعاب مدى اختلاف محركات الاس

ي ي
 النر
َ
ي تمتلك البيانات الكافية

نا على البلاد النر مكن تحليلها داخل قاعدة على السياق، وصببنا تركير 

ي وهي مصدر البيانات لتحليل)بيانات مركز المؤسسة من أجل تضييق دائرة الاختيار 
 
الممول ف

ي للبلاد على أساس مدى اهتمامها بالمش(ملحق الدراسة
ي ، وكان قد وقع الاختيار النهان 

 
اركة ف

ي ذلك
 
ية للتنمية ممثلو الوكالة الأمريك: الدراسة المعروضة من الأطراف المعنية المحلية، بما ف

ي
درِجَت لمحة عامة مختصرة عن قطاع منظمات . الدولية، ومنظمات المجتمع المدن 

ُ
كما أ

ي الملحق
 
ي وبيئته لكل بلدٍ ف

*. 1المجتمع المدن 

ا من تحديد ما لا يقل عن خمس منظمات محلية لكل بلد ت
َّ
 ويسعنا القول بأننا تمكن

ًّ
متلك سجلً

ا للاستدامة المالية  ت وكذلك الممارسا( عن طريق استخدام الاصطلاح المحدد أعلاه)قويًّ

اء قطاع منظم ات الفعالة الخاصة بخدمة مجتمعها، وذلك بناءً على الإحالات الصادرة عن خير

ات ي والمقابلات الأولية مع ممثلىي المنظمات؛ لاستيعاب نماذج وخير
الاستدامة المجتمع المدن 

ن وقد وقع الاختيار على تلك المنظمات بتأنٍ بهدف تمثيل نطاق م. 3التنظيمية الخاصة بهم

ة تمتلك. القطاعات والأحجام والأنواع انيات وتتباين المنظمات ما بير  منظمات وطنية كبير مير 

ي لا تمتل
ة بجهود مجتمعية، والنر ك تمويلات سنوية تقدر بملايير  الدولارات؛ ومنظمات صغير

ي تبدأ من تقديم الخدمات الصحية، و
حنر مالية على الإطلاق؛ كما شمل ذلك القطاعات النر

ي. المساندة السياسية وإقامة السلام
خذ الجانب الخاص بمصادر التمويل التنظ 

ُ
مّي ضمن وقد أ

ة لدى"الاعتبار؛ لضمان عدم تركير  التحليل على مجموعة تسم باسم  الجهات الجهات الأثير

ة للمنظمات كما مُنحَت الأولوي. والمعروفة بالفعل لدى مجتمع التمويل الدولىي" المانحة الدولية

ي لديها على الأقل بعض مصادر التمويل غير الدولية البارزة
.النر
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ي
انموذجًاتكونأنتصلحلاالمنظماتتلكبأنبالاعتبارالأخذوينبع  المجتمعنظماتلمتمثيليًّ

؛ ي
تحيثالمدن  أنه،إلا؛خاصبشكلالحالةدراسةتحليلطريقةتخدممحددةلخصائصاختير

يالممثلةوالخلفيةالمنظماتأنواعنطاقإلىوبالنظر
 
الناتجةتجاربالبأنفنؤمنالنماذج،تلكف

يالمجتمعمنظماتعن
اقاتسيمستوىعلىللمنظماتومجازيةقيمةدروسًاتقدمالمدن 

كمامتنوعة،
َ
درِج

ُ
يالمجتمعمنظماتمنمنظمةلكلالمختصرالوصفأ

يالمدن 
يردتووالنر

 
ف

ا،.*1الملحقضمنالتحليل
ً
عالمجتممنظماتلقطاعالمعنيةالأطرافمعمقابلاتأجريناأيض

ي
،التحليلنموذجخارجمنالمدن  ي يالمجتمعمنظماتشبكةممثلو:وهمالخارجر

،المدن 

لون، ون،والمسؤولونوالمموِّ ؛النهجتكوينبغرضالحكوميُّ مير عيوضلمحيثالتحليلىي
لهاالير

.التحليلمنكجزء
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ي حسب البلد
 
نموذج التحليل النهان

البوسنة والهرسك

المشاركون المنظمة
 
المقابلةف

وع، ومتطوعاجينيسيس نالرئيس التنفيذي، ومدير الشؤون المالية، ومدير المشر

المؤسس، والرئيس التنفيذيزدرافو دا ست

ي يايتسي
 
، ومتطوعمركز الشباب ف وع الدولىي

المؤسس، ومدير المشر

يك مؤسس ثانٍ والمديرمركز إقامة السلام يك مؤسس والمدير، وشر شر

مدير مؤسس4موزاييك

كولومبيا

 المقابلةالمنظمة
 
المشاركون ف

نامجممثل أتيناز يالير
والممثل القانون 

نامج، ومدير الشؤون المالية، وعضو مجلسكونسيو دادانو الإدارةالمدير العام، ومنسق الير

، ومدير الدعاية، ورائدفيم ي
لأعمااالمدير العام، ومشاركان، والممثل القانون 

ي
يدمدير عمليات، ومدير الشؤون المالية، ومدير، ومدير المكتب، ومستفخوانق 

الرئيس التنفيذي، ومدير العمليات، ومدير الشؤون الماليةسالدارياجا كونشا
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ي حسب البلد
 
نموذج التحليل النهان

جمهورية الكونغو الديمقراطية

 المقابلةالمنظمة
 
المشاركون ف

د نامجبيفير مدير الير

وعالرئيس التنفيذيسي سي دي الشؤون المالية، ومتطوعومدير، ، ومدير المشر

ي دي إتش طوعية عن المشاري    ع التينالمالية، وستة مسؤول، ومدير الشؤون المؤسسسي إي إل نر

الرئيس التنفيذيكريسا

ي دي ي نر
 
وعالمؤسس، ومدير الشؤون المالية، ومديرسي ف المشر

ي إيه ي إس أو نر نامج، ومساعد محاسب، ومستشار شؤون إقامة السسي آي نر لامالمؤسس، ومدير الير

ي
وع، وستة فوسر نيمستفيدالمؤسس، ومدير الشؤون المالية، ومديرالمشر

وعجوكاديف المؤسس، ومدير الشؤون المالية، ومدير المشر

ونجا يتو فير
المالية والإدارية، والمسؤول عن ، ومدير الشؤون المؤسس، ومحاسب

وع المشر
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ي حسب البلد
 
نموذج التحليل النهان

المكسيك

 المقابلةالمنظمة
 
المشاركون ف

التنمية، ومدير البياناتومسؤولمدير التنمية، والمدير العام، مساعدة بكيلوغرام 

مدير، ومدير العلاقات الخارجيةبيت الصداقة

ي
عاتالمجلس المدن  مدير، ومدير جمع التير

المدير العامطريق التعليم

الرئيس التنفيذيإف سي إف إن

الفلبير 

 المقابلةالمنظمة
 
المشاركون ف

ي تو سي دي (عدد محدود من الموظفير )التنفيذي المؤسس والرئيس أي نر

ث ديف  التنمية )بير

(الولادية
(عدد محدود من الموظفير )المؤسس والرئيس التنفيذي 

ي-سي إس أو  (عدد محدود من الموظفير )المؤسس والرئيس التنفيذي إف نر

يك مؤسس ثانٍ ومديرمؤسسة كالىي مودون يك مؤسس ومدير، وشر شر

كة كاباماجوجوبا وع، ومتطوعانومسؤولمؤسس، شر الشؤون المالية، ومسؤول عن المشر

مدير إدارة، ومدير مالىيمؤسسة بايليج
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ي حسب البلد
 
نموذج التحليل النهان

أوغندا

 المقابلةالمنظمة
 
المشاركون ف

الرئيس التنفيذي، ونائب المديرإف إتش آر آي

رئيس مجلس الإدارة، والمسؤول عن المنح، والمدير المالىيفيدا أوغندا

الرئيس التنفيذيهوريفو

ي آي يك المنظمةإيه آر إل نر امج، وشر منسق الير

ي-جويد نامج، وممثل التمويلجر رئيس مجلس الإدارة، ومنسق الير
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عملية إجراء المقابلات

( ساعة لكل منها8-2استغرقت ما بير  )أجرينا مقابلات شبه منظمة مع ممثلير  من كل منظمة 

ي فقد كنا نسع إلى إجراء مقابلات إما مع المؤسس، وإما الرئيس التنفيذي، بالإضاف
ة إلى موظق 

امج والتشغيل المناسبير  أو متطوعير  من كل منظمة؛ بهدف الحصول على فكر ة جيدة عن الير

نظمة واعتمد عدد المشاركير  المتاحير  لإجراء المقابلة من كل م. قدرات المنظمة وعملياتها

، والرغ: على عدة عوامل، منها ، والموظفير  المتاحير  ي العدد الحالىي للموظفير  المعينير 
 
بة ف

.5المشاركة، وقدرة الأفراد على السفر من مناطق بعيدة للمقابلة

ع كل منهم على
ّ
تحصّل كل شخص أجريت معه مقابلة على نبذة عن أهداف البحث كما وق

ي التحليل والتقرير
 
مَت تلك. نموذج موافقة يسمح فيه باستخدام المقابلة ف المقابلات بهدف صُمِّ

ي تطوير نموذج ق
 
وي التحقق من إدراك من جرت المقابلة معه لأهم دوافع نجاح منظمته ف

ي عملية الا
 
ي حالت دون استمرار منظمته ف

وعلى . ستدامةللاستدامة المالية، وكذلك التحديات النر

ي المقابلات ببعض الموضوعات المحددة كأداة للاختبار و
 
الأمثلة، إلا الرغم من استعانة المحاوِر ف

عوامل أن المقابلات كانت مطلقة ولا تحوي أسئلة محددة تستفش عن كل عامل محتمل من

ي بعض الحالات 
 
ي قد تنشأ عن استخدام اللغ-الاستدامة، وف

كان ولا بُد -ة كنتيجة للمشاكل النر

لتدريب من الاستعانة بمستشار محلىي لإجراء تلك المقابلات وترجمتها، وذلك بعد تلقيه ا

.المخصص من فريق تيسير الاستدامة المالية
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تحليل البيانات

 بعد إجراء المقابلات لإفساح الطريق لاستخدام طريقة التحلىي
مير 

ل النوعي أجرينا عملية الير

ا، ولكننا أنشأنا مخط
ً
مير  المحدد مسبق

مير  المقارن؛ فلم تبدأ تلك العملية بمخطط الير
ا للير

ً
ط

كة على مستوى كافة المقابلات وذلك ب ي نشأت كعوامل مشير
عد دراسة يقدم الموضوعات النر

مير  يحتوي على 
ا تحدد إطار للير ً ا25تسجيلات المقابلة، وأخير

ً
 مختلف

ً
أو موضوعات تتعلق 6عاملً

ي تصنيف مكون من خمس فئات شاملة
 
يشار إليها بالاستدامة المالية، ووضعت تلك العوامل ف

* 2 ملحق ويرجر الاطلاع على" بالعوامل الكلية"ضمن بنود التحليل النوعي المقارن فيما يعرف 

.للحصول على وصف كامل للعوامل

*.2للحصول على القائمة، وعلى أوصاف العوامل بالكامل يرجر الاطلاع على ملحق 

المقارنالنوعيالعوامل الكلية للتحليل 

الثقافة التنظيمية

القيادة، ومرونة الموظفير  
ام الموظفير   

.والمنظمة، والير

علاقات الجهة المانحة

، علاقات داعمة للجهات المانحة
والعلاقات طويلة الأجل مع 

.الجهات المانحة

ةتمكير  البنر 

ة البيئة السياسية، والبنر 
ية، الاقتصادية الداخلية الموات

وإتاحة موارد الجهات الدولية 
المانحة، وسياق الأمن المادي، 

مات ونقص التنافس بير  المنظ

.الدولية غير الحكومية

ةالقدرة الفنية للمنظم

الحوكمة التنظيمية، وقدرة 
رد، الموظفير  على تعبئة الموا

ي
يم، والقدرة على المراقبة والتقر

، والمساءلة المالية، والاتصال

.والتسويق

رأس المال الاجتماعي

ي الشبكة، 
 
المشاركة ف

أو والمصداقية أو الصورة العامة
العلاقات الحكومية، 
، والمشاركة  والمتطوعير 

.المجتمعية

يمتوفرالملحق*
 
ية،النسخةف جم)هنا:التالىيالرابطمنعليهاالاطلاعويمكنالإنجلير  .(المير

https://linclocal.org/wp-content/uploads/2020/04/CSOReport_Final.pdf
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مجيات محددة للتحليل النوعي ا بير
َّ
مير  تلك، استعن

المقارن ومن خلال استخدام عملية الير

ك وذلك لتحديد أي من تل( المسم بالتحليل النوعي المقارن ذي المجموعات الغامضة)

؛ العوامل وأي من تركيبات تلك العوامل المرصودة بشكل شائع ضمن منظمات المجتم ي
ع المدن 

" ائقجداول الحق"حيث تستخدم برمجيات التحليل النوعي المقارن ذي المجموعات الغامضة 

ي صفوف)
 
كيبات الممكنة والم( وهي جداول تعرض العوامل ف نطقية لتحديد جميع أنواع الير

كيبات تلك العوام ي المتعلقة بير
ا منظمات المجتمع المدن 

ً
ا . لللعوامل المختارة، وأيض

َّ
كما تمكن

كيبات القوية أو الشائعة للعو امل بشكل عن طريق الاستعانة بجداول الحقائق، من تحديد الير

ي ترتبط بالمستويات العالية من الاستدامة المالية
ا وقد قدم هذا التحل. خاص والنر يلُ تصورًا مهمًّ

ي الاعتماد على
 
ان مع دوافع أخرى، لا سيما ف لمدى قوة الدوافع المختلفة من خلال الاقير

ي نهاية الأمر المقابلة، بالإضافة إلى البيانات الصادرة عن
 
د، وراجعنا ف دراسة الحالة السياق الممهِّ

كير  على تركيبات العوامل باعتبارها داعمة للاستدامة، وأي
ا مدى تطوير ليتبير  لنا سبب الير

ً
ض

. المنظمات لنماذج تعلم، والاستفادة من تلك العوامل

ي حير  تعتير برمجيات التحليل النوعي المقارن ذي المجمو
 
عات الغامضة وقد تنامّ لعلمنا أنه ف

ي تيسير عملية الاستدا
 
مة، لم يمكن أداة ذات نفع لتحديد تركيبات قوية للعوامل المشاركة ف

ص من التحليل النوع
َ
خل
َ
ست
ُ
ي المقارن للنتائج الرئيسة المؤكدة الناتجة عن المقابلات أن ت

. فحسب

ي قد تكو
ا للمقابلات لتحديد موضوعات أخرى، والنر ا يدويًّ  نوعيًّ

ً
ن مهمة للنظر ولهذا، أجرينا تحليلً

امن مع التحليل النوعي المقارن، وأعدنا النظر مرة أخرى للمقابلات بعد تح ديد تلك فيها بالير 

نماذج تتبن  الموضوعات الكلية، وذلك لاستيعاب كيفية تمكن المنظمات المختلفة من تطوير

ت النتائج الرئيس
َ
نبِط

ُ
، است

ً
ب لذلك مثالً من التحليل 3-1ة تلك النقاط لإنشاء استدامة قوية، ونصر 

. لموضوعات أخرى تحددت أثناء المقابلات7-4النوعي المقارن، بينما انتمت النتائج الرئيسة 
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دات
ِّ
المُحد

كيبات المخ  مساعِدة لاكتشاف الير
ً
تلفة بدوافع بما أن منهجية التحليل الخاصة بنا توفر سبلً

دات المهمة بالاعتبار، وكما سبقت الإشارة ب
ِّ
ي أخذ بعض المحد

خير الاستدامة، فإنه ينبع 
ُ
أنه لم ت

ي لتكون ممثلة عن كافة المنظمات لبلد محدد أو قطاع معير 
د منظمات المجتمع المدن  عُمِّ

ُ
، بل ت

ي إظهار استدامة مالية قوية مع الوقت، علاوة على أننا أردنا ا
 
لتأكد من اختيارها بسبب نجاحها ف

نة على مستوى السياقات والقطاعات المختلفة للبلد؛ ولهذا لم نقارن ت لك النتائج اتساع العيِّ

ي لم تحقق الاستدامة، ومن ثم لا يمكننا الادعا
ء بوجود بمجموعة من المنظمات المماثلة النر

جل، ولا يسعنا روابط سببية قوية بير  العوامل المختلفة المذكورة هنا وبير  الاستدامة طويلة الأ

ا قوية لهذه المنظمات الناجحة: إلا أن نقول
ً
.إن هنالك أنماط

من ممثلىي علاوة على ذلك، يرتكز التحليل على دوافع ملموسة للاستدامة المالية التنظيمية

ي ح
 
ال كان المنظمات بذاتهم، أو بالأحرى الخصائص التنظيمية الملحوظة مع الوقت، أي أنه ف

ي منظمة ما يدركون بقوة أن هياكل الحوكمة لمن
 
ي مقابلة ف

 
ظمتهم قد الأشخاص الذين دخلوا ف

 للقوة الفعلية لهياكل ا
ً
ي استدامتهم المالية، لم نجرِ تقييمًا مستقلً

 
لحوكمة، ولا ساهمت ف

ا، نستطيع الجزم بأن هذه التصورات تعكس خصائص كل منظمة بموضوعية، فباعتق
ً
ادنا أيض

 قوة حيث يمتلك الممارسون منظورًا أعمق للآليات المعقدة الكامنة خ
َ
لف نجاح يعتير هذا نقطة

غفلت أثناء إعداد التقييمات البسيطة لنقاط الق
ُ
ي أ
.وة التنظيميةمنظمتهم، وتلك التحديات النر

ا، لم يتناول هذا التحليل الفروق الدقيقة بير  البيئات السياسية المختلف ً ي البلدان الستة وأخير
 
ة ف

منظمات بعمق، كما أنه لم يتطرق إلى العديد من المقاربات المؤثرة على الاستدامة المالية ل

ي
ي بكل بلد، رغم أننا أجرينا مراجعة للمؤلفات الخاصة بالمجتمع المدن 

 لكل بلد المجتمع المدن 

نات البيئة، ويتضمن ملحق 
ِّ
تعد تلك الموازنة . نبذة عن سياق كل بلد* 1بغرض ترمير  ممك

ورية لاستخدام منهجية تدمج تحليلات الحالات على مستوى البلد، كما تبير  ل نا أن اعتماد ض 

ٌّ لإطار عمل المنهجية المحددة لكل بلد من شأنه أن ي ا نهجٍ مغايرٍ يوصف بأنه تنافسي
ً
وفر أيض

ي تبدو أفكارًا نافعة تفوق المشمولة هنا؛ فهناك العديد من الموارد المتعددة ذات القيمة وال
نر

ح م ي حول العالم، ونقير
ي بيئات المنهجية الخاصة بمنظمات المجتمع المدن 

 
طالعة محددة ف

ي للوكالة الأمريكية للت
ا لمنظمات المجتمع المدن  ث سنويًّ

ّ
؛ 7نمية الدوليةمؤشر الاستدامة المحد

.للحصول على نظرة عامة شاملة لسياقات بلدان محددة

*
ية، ويمكن الاطلاع عليها من الرابط التالىي

ي النسخة الإنجلير 
 
جم)ناه: الملحق متوفر ف (.المير

https://linclocal.org/wp-content/uploads/2020/04/CSOReport_Final.pdf
https://linclocal.org/wp-content/uploads/2020/04/CSOReport_Final.pdf
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النتــــــائــــج

ي تح
 
ا يسهم ف  أساسيًّ

ً
قيق الاستدامة ركز التحليل النوعي المقارن على رأس المال الاجتماعي باعتباره عاملً

ي التحليل المذكور على العوامل ال
 
تالية الخاصة المالية، ويشتمل الموضوع العام لرأس المال الاجتماعي ف

ي
ي الشبكات، والمصداقية العالية أو الصورة الإيجاب: بمنظمات المجتمع المدن 

 
ية، والعلاقات المساهمة ف

ي الأنشطة
 
، والمشاركة المجتمعية ف ارت كافة وقد أش. الإيجابية مع الحكومة، والدعم من العمل التطوعي

ي هذه الدراسة إلى عامل أو أكير من عوامل رأس المال الاجت
 
ي المشاركة ف

8ماعيمنظمات المجتمع المدن 

ا من محركات الاستدامة ا أساسيًّ
ً
.باعتباره محرك

ي الدراسة قد أشارت إلى رأس المال الاجتماعي 
 
 باعت)وأظهر التحليل أن المنظمات المشاركة ف

ا
باره حاصلً

كات الفردية للاس.( 94قيمتها 9على درجة ي القوة من بير  المحرِّ
 
تدامة ليحتل بذلك المرتبة الأولى ف

.المالية

 م
ُّ
وع، فإن وجود رأس المال الاجتماعي يُعد ي هذا المشر

 
نة المُستخدمة ف ي العيِّ

 
ي ذلك أنه ف

ا ويعن 
ً
ا ثابت ً ؤشر

 وجود صلة قوية بير  رأس المال-بناءً على ذلك -للاستدامة المالية، وأننا يمكننا 
الاجتماعي استنتاجُ

ي تكون فيها عوامل. والاستدامة المالية
ي الحالات النر

 
 هذه الصلة بشكل خاص ف

ُ
تمكير  وتظهر قوة

ي تكون فيها مصادر التمويل شحيحة للغاية
ي الحالات النر

 
كل مختلف وتش. المؤسسة صعبة، وكذلك ف

ا مختلفة عن بعضها تم
ً
ي إطار فئة رأس المال الاجتماعي طرق

 
امًا، العوامل المأخوذة ضمن الاعتبار ف

، وهذه الطرق المختلفة ال ي تستخدم وتعتمد عليها المنظمات فيما يتعلق ببناء رأس المال الاجتماعي
نر

ي هذا القسم
 
 ف

ً
ي نتناولها بشكل أكير تفصيلً

.لبناء رأس المال الاجتماعي هي النر

رأس المال الاجتماعي 01

ي
 
 عوامل التمكير  الأساسي للاستدامة المالية، وخصوصًا ف

َ
ل رأسُ المال الاجتماعي أحد

ِّ
 الحالات يُشك

ي تكون فيها الروابط بير  منظمات المجت
ي تكون فيها عوامل التمكير  ضعيفة أو النر

ي وبير  النر
مع المدن 

.تمويل المانحير  محدودة
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المشاركة المجتمعية

ة أمام المنظمات من حيث مستوى وضوح الرؤية ومس ي توجد فيها عوائق كبير
ي الحالات النر

 
توى ف

ي إلى المشاركة المجتمعية باعتبارها م
 الوصول إلى التمويل، تشير منظمات المجتمع المدن 

ً
ا بديلً

ً
ورد

المجتمع وقد استنتجت منظمات. مجديًا إلى حد كبير فيما يتعلق بالمحافظة على الاستدامة المالية

ي تنفيذها أنه عندما ي
 
ي تخطيط المشاري    ع وف

 
ك أفراد المجتمع المحلىي ف

ي تشر
ي النر

شح التمويل أو المدن 

ظمات ينعدم تمامًا، يمكن لأفراد المجتمع المحلىي العمل على مواصلة عمليات التشغيل بدون من

ي أو بالتعاون معها جنبًا إلى جنب ودون أجر؛ ومن ذلك على سبيل المثال
مؤسسة ذكرت: المجتمع المدن 

Pailig)بايليغ للتنمية  Development Foundation Inc.) ي الفلبير  أنها توفر لأفراد المجتمع المح
 
لىي ف

م أفراد المجتمع المحلىي بعد ذلك مب
ِّ
ي المطلوب لتشغيل المشاري    ع، ثم يُقد

ة الدعم التدريب الفن  اشر

ي بعض الحالات مهمة تقديم الموارد ا
 
لمطلوبة، المطلوب لتنفيذها، ويتولى أفراد المجتمع المحلىي ف

ي كالأموال أو التوريدات المطلوبة لتنفيذ المشاري    ع، إلا أن أفراد المجتمع المحلىي المذكورين ي
 
شكلون ف

ثمَرين
َ
ي معظم الحالات ببساطة القوة الشعبية الأساسية، وبذلك أصبح أفراد المجتمع مُست

 
بشكل أكير ف

ي مختلف
 
اكهم ف وعات طويلة الأجل، وذلك من خلال إشر ي والمشر

إنجاح منظمات المجتمع المدن 

وع .الأنشطة المتعلقة بالمشر

ا دائمًا م"
ً
ن الاستدامة هي أن تكون موجود

أجل الناس؛ وب  هذا تحتاج إلى الحافز 

ام والقدرات المالية، ولكنك قب ل كل والالير 

ء، تحتاج إلى تحقيق قصة النجاح ي
".سر

ي البديل للتنمية 
المدير التنفيذي لمنظمة الجسر الفلبين 

المجتمعية
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ية والتنمية  ي الأعمال الخير
 
ي جمهورية الكونغو الديمقراطية، عملت منظمة الشباب ف

 
 (JOCHADEV)وف

ي2005منذ عام 
 
ي بعض الأحيان، ويرجع سبب ذلك ف

 
ا أو منعدم ف

ً
ي شحيح جد ي ظل تمويل خارجر

 
م ف

ق جمهورية ي شر
 
ى الموجودة ف ة أو الكير الأساس إلى بُعد هذه المنظمة عن أي من المدن الصغير

ي تميل الجهات المانحة إلى تقديم أموالها فيها؛ إلا أن
ه، ورغم وجود الكونغو الديمقراطية، وهي الأماكن النر

يسمح التحدي المذكور، اتجهت المنظمة إلى تنمية رأس المال الاجتماعي للمجتمع المحلىي على نحو

ة من المتطوعير  المحليير  للمنظمة بالحفاظ على وجودها، وذلك من خلال وجود قاعدة كبير

ات ي هذا الشأن على اسير
 
يجيات والمساهمات المجتمعية، وقد نجح النهج المذكور بسبب الاعتماد ف

مجة اك المج. مخططة محكمة مير ية والتنمية على إشر ي الأعمال الخير
 
ي وتعمل منظمة الشباب ف

 
تمع ف

ي جميع مستوياته، وهذا يشمل إجراء مناقشات اجتماعية لتحديد المتطلبات الأ
 
وع ف كير إلحاحًا المشر

.بالنسبة لأفراد المجتمع

 مع القيادة المحلية وأعضاء بارزي
ً
ية والتنمية عادة ي الأعمال الخير

 
ن لهم دور تتعاون منظمة الشباب ف

ي تتوفر من خلالها الاحتياجات الأساسية ال
ي المجتمع لتصميم أحد المشاري    ع النر

 
محددة خلال رئيس ف

ي الأخرى، وتؤدي. المشاورة
وع بالتنسيق مع المجتمع ومنظمات المجتمع المدن  ذ المشر

َّ
مشاركة ويُنف

وع والمنظمة، وبالتا لىي فهم المجتمع المحلىي إلى إشعار أعضاء المجتمع بأنهم منوطون بنجاح المشر

وع عند شح التمويل، ويذكر بالإضافة إلى ما ذكر  ندما واجهت ع-يقدمون الدعم المطلوب لتنفيذ المشر

ي الموارد المالية 
 
ي تحويل اعتمادها ل-عجزًا ف

 
تعتمد تنازل الموظفون عن رواتبهم، وبدأت المنظمة ف

ي العدي. بشكل أساسي على المتطوعير  المحليير 
 
د من وقد ساعد أعضاء من المجتمع المنظمة ف

ي مسع منهم لتخفيف الأعب
 
وع ف يك محلىي يتولى تنفيذ مشر

ي المناسبات على إيجاد شر
اء المالية النر

ية وا ي الأعمال الخير
 
ي الحقيقة هو ما يجعل منظمة الشباب ف

 
وع، وهذا الأمر ف لتنمية تتسم يتكبدها المشر

.بالمرونة عند مواجهة أزمات مالية

ت أداة أساسية لكسب مصداقية المنظمة و َ
يرِ
ُ
ت مسألة المشاركة المجتمعية واعت

َ
إيصالها بير  وقد نوقِش

ه المنظمات أحد الأمور الأساسية المطل وبة المانحير  والمستفيدين على حد سواء، وهو ما تعتير

وع، تص ي دورات المشر
 
بح لاستدامتها، وقد لاحظت عدة منظمات أنه عندما يشارك أفراد المجتمع ف

، وتكون أكير استدامة على  المدى المشاري    ع على صلة وثيقة باحتياجات الناس على الصعيد المحلىي

ب النجاح بشكل عام لهذه المؤسسات
َ
.الطويل، ومن ثم يُكت

ره إلى تحسير  ويسمح ذلك للمنظمات باكتساب قدر من المصداقية بير  المستفيدين، وهو ما يؤدي بدو

ي من الممكن أن تقدم فرصًا لدعم المنظ
مة صورة المنظمة لدى الجهات المانحة والمجتمعات النر

ًّ
. امستقبلىي
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يالدينيير "أشولىي"لقادةالسلاممبادرةمنظمةواجهتالمثال،سبيلعلىذلك،ومن
 
صعوباتنداأوغف

ةبطبيعةتمويلهامنكبيرجزءاتسمحيثمستمرة؛ المنحمنكبيرددبعيتعلقفيماوذلكالمدى،قصير

ي
اتفقطتستمرالنر مكاسبعلىالمذكورةالمنظمةحصلتعندماأنهإلاسنة؛إلىأشهرستةمنلفير

دغيرالتمويلمنمفاجئة Niwano)"للسلامنيوانو"بجائزةالفوزبعدالمُقيَّ Peace Award)عام

يالأموالالمنظمةاستخدمت،2004
للحوار"دائممجتمعيمركزلإنشاءالجائزةمنعليهاحصلتالنر

بحاجةطالمحيالمجتمعأفرادكانبي لإنشاءالتمويلمنجزءًاالمنظمةاستخدمتكما،"الأديانبير 

اجزءًايكنلمذلكأنمنالرغمعلىإليه، ً الخاصةالسلامإقامةبرامجمنبرنامجأيمنمباشر

لتوقد.بالمنظمة يالأموالالدينيير "أشولىي"لقادةالسلاممبادرةمنظمةحوَّ
منليهاعحصلتالنر

،دائماجتماعيمالرأسإلىالجائزة امجدائممقربناءخلالمنوذلكوكبير خلالمنوالمجتمعية،للير

يتفانيهاإبراز
 
المجتمع،واردممنبالاستفادةللمنظمةبدورهسمحماوهوالمجتمع،احتياجاتتوفيرف

الزائرينالدوليير المانحير حصول-ذلكإلىبالإضافة-ضمنتكما.المحليةالجمعياتمنكالدعم

يوتفانيهاالمنظمةعملعلىالمجتمعأفرادمنإيجابيةتعليقاتعلى
 
.خدمتهمف
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اكات ي الشبكات والسرر
 
المشاركة ف

ي الش
 
اك ف ي هذا البحث إلى أهمية الاشير

 
ة ف

َ
ي المُشاركِ

بكات أشارت معظم منظمات المجتمع المدن 

، وذلك من خلال تعميق الرؤية وتطوير مستو ى التواصل باعتبارها آلية مهمة لبناء رأس المال الاجتماعي

ا مع الجهات المانحة ومع الأقران ومع مقدمّي المساعدات الفنية
 قويًّ

ً
حت وقد أفص. ليصبح تواصلً

ي 
ة فيما يتع-كما ذكر أعلاه -العديد من منظمات المجتمع المدن  لق بالحصول عن تعرضها لتحديات كبير

ة غير على التمويل الدولىي بسبب ضعف ظهورها، خاصة عندما تواجه منافسة من المنظمات الدولىي

ي نفس المجالات
 
ي تعمل ف

ي. الحكومية الأكير حجمًا، والنر
ي وقد اشتكت منظمات المجتمع المدن 

 
 العاملة ف

ة الناشئة بشكل خاص من الا فتقار إلى المناطق الريفية أو المنظمات الأصغر حجمًا من معاناتها الكبير

ي
ي جمهورية الكونغو الديمقراطية، النر

 
اف بالمصداقية بير  الجهات المانحة ف  يوجد بها الظهور أو الاعير

ي أن الصور. عدد كبير من المنظمات الدولية غير الحكومية
ة السلبية كما أفادت منظمات المجتمع المدن 

ي انتقلت إلى الإعلام وقطاع التنمية على مستوى العالم فيما يتعلق بالصراع أدت إلى
وصمة سلبية النر

ي جمهورية الكونغو الديمقراط
 
ي المحلىي وصلاحيته للعمل ف

.يةتتعلق بقدرة المجتمع المدن 

ي جمهورية الكونغو الديمقراطية أن المش% 70ومع ذلك أفاد ما نسبته 
 
اركة من المنظمات المشاركة ف

ي جميعها كانت أمرًا محوريًّ
 
ي إحدى الشبكات المحلية أو الإقليمية أو الدولية أو ف

 
ا للحصول النشطة ف

اف بالقدرة والمصداقية بير  الجهات المانحة .على الاعير

تيحت للجهات المانحة فرصٌ أ
ُ
ي الشبكات، أ

 
كير للتعرف أشارت هذه المنظمات إلى أنه من خلال المشاركة ف

، كما أفاد ما نسبته  يك تشغيلىي مستقبلىي
من المنظمات % 45على عملها وصلاحيتها للعمل كشر

ي الش
 
اك ف ي جمهورية الكونغو الديمقراطية، أن الاشير

 
 معها ف

ٌ
جريت مقابلات

ُ
ي أ
بكات بشكل الموجودة النر

ي عدة مناسبات
 
.متكرر كان سببًا للحصول على تمويل مباشر من جهات مانحة ف

ي الشبكات تمتد لما هو أبعد من الحصول
 
اك ف على وعلى الرغم من ذلك، توجد منافع أخرى للاشير

ي أن الشبكات تقدم الت
اف من الجهات المانحة؛ فقد ذكر عدد من منظمات المجتمع المدن  دريب الاعير

الرصد، والمعارف ودعم القدرات المطلوبة لتحسير  المهارات الفنية الأساسية كتخطيط المشاري    ع، و

.والتقييم، وتعبئة الموارد، والتخطيط المالىي
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يبالمؤسساتيتعلقفيماأما
يالنر

يحادنقصمنتعان 
 
لهاسانحةرصةفتشكلالمشاركةفإنالموارد،ف

المدىعلىدالمواروتوفيرالمنظمةعملياتلدعمأساسيةمهاراتواكتسابالتنظيمية،قدراتهالزيادة

يالتواصلجرى:المثالسبيلعلىذلكومنالطويل؛
 
Kalimudun)كاليمودونمؤسسةبير الفلبير ف

Foundation)الهادعمهتقديمعرضالذيالمستشارينوأحد
ً
يذلكولها،تمويلعرضلكتابةمجان

 
ف

ة يكانتفير
يأما.المواردتعبئةعلىقدرتهامحدوديةمنفيهاالمنظمةتعان 

 
كونغوالجمهوريةف

االديمقراطية، ً (BIFERD)ميةالير أجلمنوالبحوثوالتبادلوالتدريبالمعلوماتمكتبيتلقرماكثير

ادعمًا ً وعاتلتنفيذمباشر يالأخرىالمحليةالمنظماتمنالمشر
شبكةخلالمنمعهايتواصلالنر

،المجتمعمنظماتمنمحلية ي
عَالشبكاتأنأخرىمنظماتوذكرتالمدن 

ُ
ت

ُّ
علىللحصولوسيلةد

وقراطيةالعملياتمعالتعامللكيفيةأفضلفهم يويلالتملطلباتالمصاحبةالمعقدةالبير
مالنر

َّ
قد
ُ
ت

.(المتحدةلكةالمم)الدوليةالتنميةووزارةالدولية،للتنميةالأمريكيةكالوكالةالمانحة،الجهاتلكبار

ة لا يمكن أن أتخيل حياة مؤسس"

"كاباماغوغوبا بدون الشبكات

"كاباماغوغوبا"المدير التنفيذي لمؤسسة 
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الدعم عير العمل التطوعي

ي دعم الاستدامة ال
 
ي على الدور المهم الذي يؤديه المتطوعون ف

مالية؛ ركزت منظمات المجتمع المدن 

ي
 تقدم فعلى الرغم من أن المنظمات تعمل على إقامة علاقات مرنة طويلة الأجل مع الجهات المانحة النر

ير من المنظمات الموارد المالية المطلوبة لتوفير أجور للموظفير  الذين يعملون بها بدوام كامل، تلجأ الكث

ع على للاطلا)الأخرى إلى موارد غير مالية كالدعم من العمل التطوعي الموجه لتنفيذ أعمال أساسية 

ومع ذلك، يظل دور العمل التطوعي (. 8مناقشة أوسع للموارد غير المالية، يرجر الرجوع إلى نتيجة رقم 

ي البيئات ذات الإمكانات الأضعف ك
ا بناءً على المنظمة وعلى المجال ذي الصلة؛ فق 

ً
جمهورية متفاوت

ي الأعمال الأساسية
 
لها، بداية من الكونغو الديموقراطية، تعتمد معظم المنظمات بقوة على المتطوعير  ف

 إلى أعمال مديري المشاري    ع
ً
ي حالات ب. الاضطلاع بأعمال مسؤول التمويل والإدارة، ووصولً

 
عض أما ف

ي جمهورية الكونغو الديموقراط
 
ية والتنمية ف ي الأعمال الخير

 
ية أو منتدى المنظمات كمنظمة الشباب ف

ي للسلام 
CSO)منظمات المجتمع المدن  - FP) يتكون طاقم الموظفير  بالكامل من المت ، ي الفلبير 

 
طوعير  ف

وع قصير الأجل ات تمويل المشر ي فير
 
ي أوغندا، تعمد م. ولا يحصلون على أجور أو رواتب إلا ف

 
نظمة وف

ي مراقبة وض (HURIFO)هوريفو 
 
ع إلى تدريب مجموعات من المتطوعير  من المجتمع وتشغيلهم ف

امج التوعية لمنظ . مة هوريفوحقوق الإنسان والإبلاغ عنه وتقديم المدخلات الأساسية بهذا الشأن لير

، يكلف هذا النوع من المراقبة من مجموعات خارجية  ي"وعلى حد قول أحد الممثلير   بالملاني
ً
، "نأموالً

مير  بعمل منظمة هوريفو يمكنهم تنفيذ هذا العمل دون مقابل،  
وهو الأمر لكن أفراد المجتمع الملير

ي توفير احتيا
 
.جاتها الأخرىالذي يسمح بدوره لمنظمة هوريفو من استخدام مواردها المالية البسيطة ف

؛ فإننا ن" عمل لأننا نعمل متطوعير 

ما على استمرار أعمال المنظمة مه

."كان حجم التمويل

مؤسس منظمة منتدى منظمات المجتمع 
ي للسلام

 
المدن
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العمل على تسخير قوة رأس المال الاجتماعي للاستدامة

ثر من على الرغم من احتمال وجود ارتباط غير مباشر بير  رأس المال الاجتماعي والاستدامة المالية أك

ا من  مهمًّ
ً
 أنه يظل عاملً

َّ
؛ إلً

ً
، أو رفع القدرات المحاسبية مثلً ي

عوامل ارتباطه بجمع الأموال لغرض فن 

لتوفير صمود المنظمة على المدى الطويل، ومن الممكن أن تكون هناك تكاليف أولية لإنشاء هياكل

ي ا
 
ي هذه التكاليف ثمارها بعد ذلك عند حدوث تحول ف

لتمويل أو احتياجات المجتمع؛ لكن يمكن أن تؤنر

.التعرض لصدمات خارجية أخرى

اتيجيات رأس المال الاجتماعي المؤسسي بش كير  على أهمية اسير
كل خاص علاوة على ذلك، يمكن الير

؛ حيث تعمل على مستوًى تنظيمي ولىي  المنظمات والمجتمع المحلىي
س على لأنها تقيم علاقة بير 

فرده، أما فيما وبناءً على ذلك فهي لا تقوم على العلاقات الشخصية لقائد المنظمة بم. مستوًى شخضي

كة، أو بش" متلازمة المؤسس"يتعلق بما يسم ب  كل أعم على أو الاعتماد بشكل مفرط على مؤسس الشر

وعلى . أي قائد واحد بالمنظمة، فإن هذا الأمر يشكل أهمية خاصة عندما يتعلق برأس المال الاجتماعي

ا من رأس المال الاجتماعي  بلا شك جزءًا أساسيًّ
ُّ
عَد
ُ
 أن الرغم من أن العلاقات الشخصية للمؤسس ت

َّ
، إلً

ي تنمي رأس المال الاجتماعي على مستوى المنظمة يمكن
امج النر اتيجيات الير

أن يضمن تنفيذ اسير

ات ت ات الطارئة على القيادة، وهي تغير ي تدعم المنظمة عند وقوع التغير
حدث بصورة استمرار العوامل النر

.حتمية ولا مفر منها

ا أمام تنمية رأس ال
ً
ُّ لبيئة التمويل عائق ل الهيكلُ الحالىي

ِّ
شك

ُ
ا ما ي ً مال الاجتماعي وللأسف، كثير

نة له
ِّ
 من العوامل المُمَك

ا
ل عاملً

ِّ
شك

ُ
 من أن ي

ا
، بدلً ّ .المحلىي

من رأس المال نجد أن المنظمات تضطر إلى تنفيذ برامج تقلل بشكل فعلىي: ومن ذلك على سبيل المثال

ة الأجل والمقيدة لها بشدة، وذلك على الرغم من أ نها قد تكون الاجتماعي نتيجة لآليات التمويل القصير

ا لما ذكره منسق برنامج منظمة مبادرة الس
ً
مة بشدة بتوفير احتياجات المجتمع، ووفق  

لام لقادة ملير

ة ويصبح المجتم: "الدينيير " أشولىي" ي التقدم بشعة كبير
 
ع متحمسًا، ولكن يبدأ التمويل قصير الأجل ف

لا آثار سلبية وعلى الرغم من أن برنامجًا كهذا يبدو ب". شعان ما ينفد المال بعد ذلك ولا يمكنك الاستمرار

ي
 
رأس على المدى القريب، إلا أنه مع مرور الوقت، وعلى المدى الطويل قد يؤدي التدهور المحتمل ف

.دامةالمال الاجتماعي للمنظمات المحلية ذات الصلة إلى تقليل قدرة تلك المنظمات على الاست
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ي جميع المجالات، نجد أن القدرات التقنية 
 
المحاسبية المستخدمة هنا على نطاق واسع، لتشمل النظم)ف

الاتصال المالية للمنظمة، وقدرات المراقبة والتقييم، ونظم الحوكمة، وقدرات تعبئة الموارد، ومهارات

ا من محركات الاستدامة المالية( والتسويق ا أساسيًّ
ً
ل مرجعًا باعتبارها محرك

ِّ
شك

ُ
ا ولا يبدو ا. ت

ً
لأمر مفاجئ

ي الغالب النقطة المركزية لتحسير  الاستدام
 
ة المالية إذا علمنا أن هيكل القدرات التقنية يشكل ف

 الرئيسَ الوحيد لتحقيق الا. للمنظمة
َ
عُدِ القدرات التقنية المحرك

َ
ستدامة وعلى الرغم من ذلك، لم ت

 من ذلك
ً
ي ظروف تشتمل على تحديات أصعب، وبدلً

 
ي تعمل ف

ي النر
برزت قوة بمنظمات المجتمع المدن 

ي)هذه القدرة بشكل أكير عندما ذكر المشاركون عوامل رئيسة أخرى، كالثقافة التنظيمية 
ي النر

 
 شملت ف

ام الموظفير   
ورأس المال ( هذا التحليل عدة عوامل، من بينها القيادة الفعالة، والمرونة التنظيمية، والير

ي النتيجة )الاجتماعي 
 
ويمكننا أن نقول بكل تأكيد إن العوامل (. أعلاه1وذلك على النحو الذي ناقشناه ف

ا بصورة إيجابية، بالإضافة إلى دعمها للاستد
ً
ها بعض

ُ
ابطة، وإنها تعمل معًا ويدعم بعض امة المالية مير

. الشاملة للمنظمة ككل

ا من ومن بير  الفوائد البارزة للقدرات الفنية الداخلية القوية، التمكنُ من إثبات الشفافية والا متثال رسميًّ

.خلال آليات إعداد التقارير المتطورة

ي
 
 البيئات مع ذلك، فالقدرات التقنية ليست مجرد أداة لتوفير التمويل من الجهات المانحة ف

ا يمكن استخدامها كآلية لتنمية رأس المال الاجتما
ً
، وتكوين منخفضة الإمكانات، وإنما أيض عي

ي صالح توفير المزيد من الاستدامة
 
.دورة جيدة تصب ف

ي جمهورية ال
 
ي حير  أن القدرة الداخلية للمنظمات ف

 
كونغو ونذكر من ذلك على سبيل المثال، أنه ف

ي الدراسة قد % 45الديمقراطية منخفضة بشكل عام، إلا أن 
 
ي المشاركة ف

من منظمات المجتمع المدن 

ي ذلك إلى
 
عوامل ترتبط أبلغت عن توفر مستويات عالية من القدرات التقنية لديها، وقد أرجعت السبب ف

ا من أسباب استدامته
ً
، وقد أرجأت المنظمات المذكورة بعض إلى بجوانب تخص رأس المال الاجتماعي

اتيجية سنوية"، و"هياكل حوكمة واضحة"وجود  "خطط اسير

القدرات التقنية 02

ل القدرات التقنية أحد المحركات المهمة للاستدامة المالية، ويمكنها أن تكون أداة ف
ِّ
شك

ُ
عالة لاكتساب ت

.قدرات تنظيمية أخرى



38يةتيسير الاستدامة المال

أبرز الاستنتاجات

ذلكمنهمالأالأمرأنإلا؛"الموثوقية"أو"بالشفافية"تتسمماليةونظم،"والتقييمللرصدنظم"و

ييكمن
 
ةكانتالمذكورةالنظمأنف علىنظماتالمتلكتحصللكيعنهاغن لاأسسبمثابةمعتير

يالمصداقية
كائهامجتمعاتهامنكلمستوىعلىتحقيقهاإلىتسعالنر .وشر

ي
 
كاءالمذكورةالمجتمعاتشعرتحالوف يبالثقةالمذكورونوالشر

 
يالطريقةف

المنظمة،هابتعملالنر

كاءوهؤلاءالمجتمعاتهذهتصبح يالمنظمة؛لعملداعمير الشر
نظمةمممثلقالكماأوغندافق 

يوالعولمةللمرأةالاقتصاديةالتنمية
 
GWED)غولوف - G):"يالأهمالعنصرتشكلالعلاقاتإن

 
ف

اكات، اتفاقيةعلىاءًبنالبدايةمنذالأمرتأسيسمنبُدلا(المذكورةبالعلاقاتيتعلقفيما)ولكنالشر

عملوإطار
َ
اينمحدد

ً
يُعَلذا."واضحًاتحديد

ُّ
يلوضعالمطلوبةالتقنيةالقدراتتوفرد

ر
وأطراتالاتفاف

اصحيحبشكلالمذكورةالعمل
ً
ط ًّشر

ااأساسي
ً
اكةعلاقاتلإقامةمسبق .قويةشر

يالمجالاتبير ومن
امنوجودهابالمطلوالتنظيميةالتقنيةالقدراتضمنغالبًامراعاتهايتعير النر بالير 

اتيجيةالخارجيةالعلاقاتتحديدعمليةهيالاجتماعيالمالرأسوجودمع وقد.وتكوينهاالاسير

يالمنظماتمنالعديدوضحت
 
هاراتموتوفرالمذكورةالعمليةتنفيذعلىالقدرةأنالبحثهذاف

يخصوصًاأعمالها،بمواصلةللمنظماتتسمحمهمةأمورًاتشكلالعلاقاتتكوين
 
أوالقاسيةالظروفف

يأماالصعوبة؛شديدة
 
يالحالهوكماالضعيفةالحالاتف

 
سبيلعلىالديمقراطيةالكونغوجمهوريةف

يالمثال،
المحلىييدالصععلىالقياديةالمناصبوأصحابالحكوميونالمسؤولونيتمتعالعادةفق 

المعطيات،تلكعلىوبناءً.إعاقتهاأوالمنظمةلإنجاحالكافيير والنفوذبالقوةالمحليةوالمجتمعات

يزي"مؤسسةأسست علاقاتتكوينعيرقدراتهاالديمقراطيةالكونغوبجمهورية(FOCHI)"شير

اتيجية، اكطريقعنوذلكاسير أجلمنة،المحلىيالمجتمعاتمعالمشاري    عبدءقبلمحليير قادةإشر

.العملتنفيذبشأنالقائدمن"تشجيع"علىالحصول

ية أن تكون القدرات التقنية أداة متعددة الاستخدامات قادرة على تعزيز مصداقيمكن 
ي يقل فيها مست

ي الحالات النر
 
وى التمويل المنظمة وتعزيز الدعم المجتمعي لها، وخصوصًا ف
.الدولىي ولا يمكن الوصول فيها إلى مصادر التمويل المحلية
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يزي"لمؤسسةوبالنسبة المحلية،يادةالقمعالأجلطويلةعلاقاتتكوينإلىالنهجهذااتخاذأدى،"شير

يعملهالتسهيلبدورهأدىماوهو
 
تكوينندعالمذكورةالمهاراتساهمتكما.دائمبشكلالمنطقةف

اتيجيةخارجيةعلاقات ياسير
 
يالحالاتبعضف

 
أوأفرادمعقاتعلاوتكوينتمويليةفرصعلىالحصولف

نامج؛المطلوبةالمواردأوالدعمتقديميمكنهاأخرىمنظمات يعلىذلكمنونذكرللير ي:المثاللسنر
 
ف

يوالهرسكالبوسنةحالة
السلامإقامةزمركبذلالتمويل،ونقصالتسييسمنعاليةبدرجةتتسمالنر

(CIM)ا
ً
ةجهود يالمجتمعمنظماتلتعزيزومركزةكبير

صولالحبغرضوذلكالأخرى،المحليةالمدن 

تدخلإلىبدورهأدىماوهوالمجتمع،داخلإيجابيةعلاقاتلإقامةالمطلوبةالتمويليةالفرصعلى

يالفاعلةالجهات
 
يالمجتمعف

يالسلامإقامةمركزلدعمالمحلىيالمدن 
 
ي.الحاجةأوقاتف

 
ذههوف

يُعَالحالات،
ُّ
يالأمورمنالتقنيةالقدراتمنالنوعهذاد

،المجتمالدعملحشدعنهاغن لاالنر ومنعي

.الاجتماعيالمالرأسلتنميةثم
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ي انخفاض
 
ي البوسنة والهرسك من أزمة صعبة تتمثل ف

 
ي ف

ي منظمات المجتمع المدن 
الموارد تعان 

ي ذلك أنه لكي تحصل المنظمات على تمويل محلىي أو خار
، ويعن  ي ، فإنها المحلية والتمويل الخارجر ي جر

ي التغلب على هذه الأزمة؛ فمن بير 
 
ي ستساعدها ف

ي الجوانب النر
 
 منظمات تحتاج إلى مهارات خاصة ف

ي البوسنة والهرسك، ذكرت غالبيتها أن قدر
 
ي أجريت معها مقابلات ف

ي النر
اتها التقنية المجتمع المدن 

.القوية تشكل جانبًا رئيسًا من جوانب التغلب على هذه الأزمة

وع  عد منظمة مشر
ُ
ي ( Genesis Project" )جينيسيس"وت

 
بانيا "وهي منظمة لإقامة السلام مقرها ف

ي البوسنة والهرسك، أحد الأمثلة على كيفية تطوير القدرات التقنية واستخدام" لوكا
 
ها لتعزيز ف

، وقد تمكنت. الاستدامة ا على تمويل المانحير  الدوليير  ا أساسيًّ
ً
من تنمية عدد وتعتمد المنظمة اعتماد

ي دعمت المنظمة على الرغم من التوجه العام المتمث
اكات طويلة الأجل والمرنة النر ي من الشر

 
ل ف

ي البوسنة والهرسك
 
ي أثرت بها القدرة ال. انخفاض التمويل ف

ي ذلك، ذكر وعند مناقشة الكيفية النر
 
تقنية ف

ي المساءلة المالية، والقدرة على الرصد والتق
 
ييم، ومهارات الموظفون أن نقاط قوة المنظمة المتمثلة ف

ي قدرتها على تأمير  ع
 
ة ف لاقات طويلة تعبئة الموارد، والحوكمة التنظيمية، كانت عوامل مساهمة كبير

.الأجل وداعمة ومرنة مع المانحير 

وع  ي منظمة مشر
 
إلى " يسيسجير "يمكن إرجاع المستوى العالىي من المهارات التقنية بير  الموظفير  ف

ي دورة إدارة مالية
 
ي ت. إرسال أحد المانحير  على المدى الطويل المدير التنفيذي ف

دريب عميق وبعد تلقر

وع  ي" جينيسيس"بهذا التخصص، عاد المدير التنفيذي إلى منظمة مشر
ر
قة لنقل ووضع عملية دف

إلى مانحير  ونتيجة لذلك، دعمت هذه المهارات قدرة المنظمة على تقديم تقارير. المعرفة إلى موظفيه

رم آخرين وتقديم معلومات دقيقة عن طلبات التمويل، وقد انعكس ذلك على نظام تقديم صا

وذكر ". احلمً"وعمليات مالية واضحة قال الموظفون إنها أدت إلى اعتبار المانحير  العمل مع المنظمة 

ا أن هذه المهارة وحدها هي المسؤولة 
ً
عن المنح العديدة وعقود-إلى حد كبير -الموظفون أيض

ي حصلت عليها المنظمة منذ إجراء التدريب، وتوضح المنظمة أنه
ي سياق التمويل طويلة الأجل النر

 
ف

ا ذا أهمية خاصة لتطويتوافر موارد محدودة للغاية، يُعَ
ً
ا مسبق

ً
ط  تطوير القدرة التقنية شر

ُّ
ر علاقة قوية د

.وطويلة الأجل مع المانحير 

مانحير استخدام مهارات القدرات التقنية لتعزيز مصداقية ال استعراض حالة
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جريَت معهم المقابلات إلى أن الثقافة التنظيمية 
ُ
ي تشمل العوام)أشار الأشخاص الذين أ

ل المحددة النر

ام الموظفير   
ي القيادة ومرونة الموظفير  والمنظمة والير

 
يوية هي أحد أهم الموارد الح( المتمثلة ف

ات الضغوط المالية ي خلال فير
.للحفاظ على استمرار منظمات المجتمع المدن 

ي تتسم بانخفاض توافر الموارد المحلىي
ي سياقات مليئة بالتحديات، لا سيما تلك النر

 
ة، لا بد أن تواجه ف

ا مالية صعبة
ً
ي أوضاع

. منظمات المجتمع المدن 
ُ
ي هذه السياقات الحلَّوصفت المنظمات

 
شغف "بارة بعف

امهم ورية لضمان استقرارهم، وب" الموظفير  والير  التالىي زيادة وناقشت كيف أن مرونة موظفيها كانت ض 

ات ي خلال هذه الفير
 
ي جمهورية الكونغو الديمقراطية، أبلغت. مرونتها باعتبارها منظمة ف

 
جميع وف

ي مر
 
ي الدراسة عن الاعتماد على الموظفير  والمتطوعير  دون أجر ف

 
ي ف

حلة ما من منظمات المجتمع المدن 

( CVPD)ة عمر منظمتهم؛ فعلى سبيل المثال، وافق موظفو التحالف التطوعي من أجل السلام والتنمي

ي المستقبل عندما تكون الموارد المالية منخفضة، وهو م
 
ي ودون أجر ف

ه على العمل بدوام جزن  ا تعتير

وريًا للغاية لاستمرارها حنر أثناء الأزمات الاقتصادية ي بعض الحالات، مثل. المنظمة ض 
 
مركز دراسات :وف

ية والتنمية، يؤدي الموظف( CELPDH)القيادة وتعزيز حقوق الإنسان  ي الأعمال الخير
 
ون ومركز الشباب ف

وع ي . متاحًاعملهم بشكل تطوعي تمامًا،  ولا يتقاضون أي تعويض عن عملهم إلا إذا كان تمويل المشر
 
وف

ي غو
 
لو بوظيفة غير أوغندا، بدأ الرئيس التنفيذي الحالىي لمنظمة التنمية الاقتصادية للمرأة والعولمة ف

ي حير  أن .مدفوعة الأجر، ولم ينتقل إلا إلى وظيفة مدفوعة الأجر بمجرد توفر الموارد الكافية للمنظمة
 
وف

ًّ
ي ي حد ذاته تطورًا إيجانر

 
ا عن تعويضات الموظفير  لن يكون ف

ً
لذين أجريت ا، أشار الأشخاص االتخلىي مؤقت

ي طورتها المنظمات ب
ام القوية النر ا على ثقافة الالير  ً .ين الموظفير معهم مقابلات إلى ذلك بوصفه مؤشر

ي
 
أوقات وعلى النقيض، أفادت منظمات معدودة بأنها عانت من ارتفاع معدل حركة تنقل الموظفير  ف

ي يمكنه
ا أن تعرض الضغوط المالية، لا سيما عندما تتنافس مع المنظمات الدولية غير الحكومية النر

ي منظمات الم. وظائف مدفوعة الأجر للموظفير  الماهرين
 
جتمع ويمكن أن يكون تأثير هذه الظاهرة ف

ي تدريب موظف
 
ي أنه على المنظمات أن تستثمر المزيد من الموارد ف

ا؛ لأنه يعن  ً ي كبير
ين جدد أو سد المدن 

ي القدرات التقنية عندما يغادر الموظفون الماهرون
 
التجربتير  ويبدو أن الاختلاف بير  هاتير . الثغرات ف

ي تعززها القيادة داخل منظمتهما
ي نوع الثقافة النر

 
.المتناقضتير  يكمن ف

الثقافة التنظيمية 03

يس تدعم الثقافة التنظيمية القدرة على الصمود أمام الصدمات الخارجية، وهي عامل تمكير  رئ

.للاستدامة المالية
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يالمجتمعمنظماتركزت
يالمدن 

بلغتالنر
َ
يالاستثمارةأهميعلىالتنظيميةللثقافةقويةعواملعنأ

 
ف

.المكتبداخل"عائلىي"شعوروخلقالموظفير 

اماشعورًأثارذلكبأنأفادتقدراتهم،لبناءأوالموظفير لتدريبفرصًاالمنظماتوفرتعندما بالالير 

يالموظفونذكرذلك،إلىوبالإضافة.الطويلالمدىعلىالموظفير منوالدعم
 
نظماتممنالعديدف

يالمجتمع
؛الشخضيالمستوىعلىدعمتهمالمنظمةأنالمدن  ي

بأنهمشعورالإلىبهمأدىمماوالمهن 

ياستثمارًاأكير
 
المنظمة،نجاحف

ً
امهمعنفضلً هاالير  يبتعمير

 
.الأموالتوفرعدمحالةف

يالتنظيميةالثقافةتأثيريشير
 
يالماليةالاستدامةف

 
بمرونةيتمتعونينموظفوجودأنإلىالأولالمقامف

مير استثنائية  
ييغظيقدالعملأوبالمنظمةوملير

 
يالماليةالمواردإلىالافتقارَالأحيانبعضف

 
أوقاتف

يسيمالاالمالية،الضغوط
 
يذلك،إلىبالإضافة.المحليةالمواردمحدودةالسياقاتف

 
أنحير ف

يالاستثمارات
 
ةمرتبطةتكونلاقدالتنظيميةالثقافةف أنيمكنأنهاإلال،التمويمصادربتطويرمباشر

ادافعًاتكون تنقلةحركتقليلطريقعنالفنيةالقدرةتعززأنويمكنللاستدامة،الأجلطويلمهمًّ

.هذهالتنقلبحركةيتعلقالذيالقدرةوفقدانالموظفير 

أبرز الاستنتاجات

ي الثقافة التنظيمية مرتبطة على الفور بتطوير مص
 
ادر التمويل، ولكن قد لا تكون الاستثمارات ف

ة من يمكن أن تكون دافعًا مهمًا وطويل الأجل للاستدامة عندما تؤدي إلى مستويات عالىي
ام الموظفير   

.الير
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ي 
 
، أدى التغيير ف ي الفلبير 

 
ي أواخر عام " مستوى التنمية"ف

 
م إلى انسحاب العديد من 1990الرسمي للبلاد ف

التنمية، وعلى الرغم من إعادة تحديد مستوى". ذات أولوية أعلى"المانحير  الأجانب والانتقال إلى ظروف 

ي مناطق، مثل مينداناو، من ن
ي العديد من المناطق، وتعان 

 
ة للغاية ف ي فرص ما زالت الفلبير  فقير

 
قص ف

ي مص. الموارد المحلية
 
ي هذا السياق حالة من عدم الاستقرار الشديد ف

 
ادر كما تواجه المنظمات ف

ذلك، أكدت وعلى الرغم من. التمويل المتاحة، وشهد العديد منها مستويات عالية من تنقل الموظفير 

، ي الموظفير 
 
ي تمكنت من التغلب على هذا التحدي على أهمية الاستثمار ف

على الصعيدين المنظمات النر

ي والشخضي
.المهن 

ي البديل للتنمية المجتمعية، وهي منظمة لإقامة السلام وت
 منظمة الجش الفلبين 

ُّ
عد
ُ
ي ت

 
حويل الصراع ف

ا على كيفية التغلب على هذه المشكلة م  استثنائيًّ
ً
، مثالً ن خلال تنمية ثقافة منطقة مينداناو بالفلبير 

ي ذلك ت. تنظيمية قوية عند توفر مواردها
 
ي موظفيها، بما ف

 
ا ف ً وفير فرص تدريب وتستثمر المنظمة كثير

ي اس
 
، تشارك غالبية شبكات المنظمة ف

ً
تخدام اللغة قياسية، وتوفير فرص تعليم أقل رسمية؛ فمثلً

ي
 
 من مشاركة الرئيس التنفيذي ف

ً
ية باعتبارها لغة أساسية للتواصل، إذ إنه بدلً  جميع الاتصالات الإنجلير 

للغوية من خلال مع الشبكات، يتيح الرئيس التنفيذي الفرصة للموظفير  الآخرين لتحسير  مهاراتهم ا

ي الشبكات؛ ما يعزز الروح. الممارسة
 
المعنوية ويغمر الموظفير  إحساسٌ بالفخر ينتج عن المشاركة ف

.العامة للمنظمة

ويةدعم الموظفير  لخلق ثقافة تنظيمية ق استعراض حالة

يان حياة المنظمة هو الموار" د شر

ي ة، وبدونها لن تصمد ح نر البشر

."إلى الغد

ي
المدير التنفيذي لمنظمة الجسر الفلبين 

البديل للتنمية المجتمعية
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االمنظمةتلكتتمتع
ً
ويوجد.تمرمسبشكلمشاري    ععدةيدعمونالذين"المتطوعير منبجيش"أيض

ا،32منيقربماحاليًا
ً
معيشةبدلالمنظمةوتقدم.الجامعاتطلابمنمعظمهممتطوع

، ذلكويشملللمتطوعير 
َ
وعأيعلىالعملأثناءوالوجباتالنقلتكاليفتسديد المديراتخذاكم.مشر

،لدعمإضافيةتدابيرالتنفيذي متطوعير الحصوللضمانالجامعةمسؤولىيمعوتحدثالمتطوعير 

امثقافةترسيخعززممالعملهم؛جامعيائتمانعلى .المنظمةداخلوالدعمالالير 

يالدعمأنظمةإلىوبالإضافة
،للموظفير المنظمةتلكتقدمهاالنر اأيأنشأتوالمتطوعير 

ً
صندوق"ض

؛أشلأفراد"تعليم يغيرالثانويةالمرحلةبعدمافالتعليمالموظفير 
يمجان 

 
أشتستطيعلالذا؛الفلبير ف

منلتتمكنخاصصندوقلإنشاءالمنظمةدفعماالثانوية،المرحلةبعدأطفالهاتعليماستكمالعديدة

المالىيالدعمتقديم
تعزيزنمرفعكماالحاجة،عندالمدارسإلىأطفالهميرسلونالذينللموظفير 

ام .بالمنظمةالموظفير الير 
ُّ
االدعممنالنوعهذاتوفيرويُعَد وريًّ وذلكمة،المنظاستدامةلضمانض 

يلأنهأساسًا
مير يكونونللعمل،الموظفونيحصر عندماأنهيعن   

وع؛مأيبتنفيذتمامًاملير لاحنرشر

يللمصاعبمواجهتهمتشتتهم
 
لف منالنوعهذالوحص.العملعنلأطفالهمجيدتعليملتوفيرالمي  

رالمستمالنجاحأنالمجتمعوأفرادالموظفونيرىإذللمنظمة؛"مضمون"دعمنظامعلىالدعم

يللجش
ايرتبطالمجتمعيةللتنميةالبديلالفلبين 

ً
اارتباط

ً
.قونهيتلالذيبالدعموثيق
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يالمنظماتتشملالمقارنالنوعيللتحليلتجميعةإلىالاستنتاجهذايستند
محليةموارددتحشالنر

ة ىدوافعهيالمواردتعبئةعلىموظفيهاوقدرةالتنظيميةإدارتهاأنإلىوأشارتكبير أوللاستدامة،كير

يهذاويشمل.الاجتماعيةللمؤسساتناجحًانموذجًاوضعت
 
يمنظماتالأولالمقامف

 
سيكالمكف

Saldarriaga)"كونشاسالدارياغا"مجلسفيهابماوكولومبيا، Concha)الأطفاللعلاجالصداقةودار

Casa)بالشطانالمصابير  de la Amistad de Niños con Cancer)يوالمجلس
Consejo)المدن 

Civico)يالاتحادومؤسسة
Un)"بكيلوغراممساعدة"ومؤسسة(FCFN)الشماليةللحدودالوطن 

Kilo de Ayuda)الأبعادمتعددالتعليمومؤسسة(FEM)أتينازومنظمة(Atinaz).

يالمدرجةالمنظماتمنالعديدوتتلقر
 
يالموجودةتلكسيمالاالبحث،ف

 
معظمولومبيا،وكالمكسيكف

ببيئاتهاتتعلقمهمةقضايالديهاتزالماالبلدانهذهأنمنالرغموعلى.محليةمصادرمنتمويلها

،المجتمعلمنظماتوالتمكينيةالسياسيةالمحليةالاقتصادية ي
اقوياصخقطاعوجودفإنالمدن  نسبيًّ

يللمنظماتالمحليةالمواردلتعبئةفرصًايتيح
هذهوطورتلك،ذلتنفيذوضعهاتحسنأنيمكنهاالنر

يةالأعمالخلالمنالاستدامةنماذجالمنظمات كات،الخير عاتللشر الحكومّيلوالتمويالفردية،والتير

، .الاجتماعيةوالمؤسساتالمحلىي

ي
 
يالمنظماتهذهممثلوشددالمقابلات،ف

 
بوصفهإدارتهممجلسأهميةعلىالأحيانمنكثيرف

ا
هيكلً

ا
ً
.المحليةالمواردلتعبئةرئيسًاإداري

اتضممجالسإنشاءخلالمن
ً
أفرادمعجيدةبعلاقةويتمتعونكبيربتقديريحظونمحليير أفراد

ةالشبكاتمنمجموعةخلالمنالمحليةبالمواردالمنظماتترتبطالمجتمع، وجيهوالتالمباشر

ي اتيحر يالجيدة؛والسمعةالقويالاسير
"كونشاياغاسالدار"أنشأتالمثال،سبيلعلىكولومبيا،فق 

ايرتبطمجلسًا
ً
اارتباط

ً
يالمجتمعبأعضاءوكذلكالمحلية،التجاريةبالأعمالوثيق

 
يقدمونالذينالمصرف

اتيجيةبشأنالتوجيه الخاصالقطاعنمالتمويلبفرص"كونشاسالدارياغا"ذلكربطوقد.الماليةالاسير

افلهاووفر اكاتلتطويراللازمتير والسمعةالإشر يأما.المحليةالحكومةمعالشر
 
يوجديك،المكسف

يالاتحادمؤسسةلدى
موالبأ)المجلسأنشأهاحتياطيةأسهمصندوقالشماليةللحدودالوطن 

ياتالتغيرمعالتكيفعلىالمنظمةقدرةلرفعخصيصًا(الأمريكيةالبلدانلمؤسسةمطابقة
 
مجالف

.التمويل

تعبئة الموارد المحلية 04

على تعبئة الموارد، ترتبط تعبئة الموارد المالية المحلية إما بالحوكمة التنظيمية القوية وقدرة الموظفير 

.أو بوضع نموذج للمؤسسات الاجتماعية
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افالصندوقلهذاالمجلستطويرإن يتحادالالمؤسسةالعامةالصحةإلىبالإضافة)عليهوالإشر
الوطن 

ةمسؤولياتيمنحهم(الشماليةللحدود المجلسعضاءأيساهمحيثالمالية؛بالاستدامةتتعلقكبير

يماليًاأنفسهم
 
يالاتحادمؤسسةف

ي30-20بحوالىي)الشماليةللحدودالوطن 
 
أموالإجمالىيمنالمائةف

.كثبعنالأخرىالمحليةللمواردالمؤسسةتعبئةوتوجيهمراقبةوكذلك(المؤسسة

كير إلىوبالإضافة
يالمنظماتهذهمنالعديداستثمرتالحوكمة،علىالير

 
تعبئةعلىينالموظفقدرةف

ي.الموارد
 
كير القدرةهذهتتجاوزالحالاتبعضوف

احات،كتابةعلىالير المواردتعبئةعمتتعاملبلالاقير

يأما.«إبداعيتمرين»أنهاعلى
 
افمؤخرًا"بكيلوغراممساعدة"مؤسسةأنشأتالمكسيك،ف

ً
للبحثريق

اكوإنشاءمواردهمقاعدةتوسيعلطرقالأفضلالبيئةلفهمأشخاصأربعةمنوالتطوير مبتكرةاتشر

يالأكاديميةالمؤسساتمع
لاستفادةا"أدناهالحالةاستعراضانظر)للدعمصارمةأدلةقاعدةتطورالنر

اكةمن ."(الاستدامةلدفعالدوليةالأكاديميةالشر

يتلكسيمالاأخرى،منظماتتنظركما
يتشاركالنر

 
يالخدماتتقديممننوعف

 
نماذجإلىعملها،ف

أعضاءبكاتشعلىأقلبدرجةوتعتمدالمحلية،المواردلتعبئةوسيلةباعتبارهاالاجتماعيةالمشاري    ع

ةالتجاريةالأعمالنموذجعلىأكيرتعتمدكماالمجلس، ؛كير المستهلمنللاستفادةالمباشر المحليير 

ي
الأبعادمتعددالالتعليممؤسسةأنإلاللسياسات،قويةشبكةوجودعدممنالرغمعلىكولومبيا،فق 

يرائدةكانت
 
يالأوليةاتالاستثمارمنالإيراداتكسبأجلمنالاجتماعيللاستثمارنموذجاستخدامف

 
ف

يالمحليةالاجتماعيةالتجاريةالأعمال
هناكلك،ذمنالرغموعلى.تدريبهاأوإنشائهاعلىتساعدالنر

الاستثماراتهذهمنالإيراداتزيادةيجبوبالتالىيالعوائد؛ورؤيةالاستثماراتهذهتنفيذبير كبيرتأخير

ةزيادة ،التمويل:مثلأخرى،تقليديةغيرمصادرمنأكيرفوريبدعمكبير وعير والمتطالجماعي

.الدوليير 

يالدولىيالتمويلتناقصومع
 
ايعنصًراالمحليةالمواردأصبحتالبيئات،منالعديدف يالأهميةدمير 

 
ف

يالنظامينطويولاالمالية،الاستدامة
يمكنقويةليةمحآلياتعلىفقطالمحليةللمواردالصحيالبين 

ايشملولكنهالتمويل،توجيهخلالهامن
ً
يالمجتمعمنظماتأيض

يالمحليةالمدن 
الهياكليهالدالنر

هميةالأبالغة"جسور"بمثابةالمجالستكونأنيمكن.وإدارتهالتمويلهذامعللتواصلاللازمة

يالمحلية،المواردلقواعد
 
للمنظماتةبالنسبسيمالا-الاجتماعيةالمؤسساتنماذجتستمرحير ف

يالمشاركة
 
ي-الخدماتتقديمأشكالمنشكلف

 
.ردالموالتنميةبديلةباعتبارهاالظهورف
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تضمنالأساسيةالنقاطالبلدأنحاءكافةمستوىعلىالمنظماتمنالعديدتناولت يهامسير
أثبتتالنر

ةالمبالغخلالهامن االصغير دغيرالتمويلمننسبيًّ التحدياتامأمالصمودعلىقدرتهاأهميةالمُقيَّ

يالشديدة
يالموارد،تنالالنر

 
للمفإنهالأحيانغالبوف حصَّ

ُ
سية،مؤسمنحمنالتمويلاتتلكت

ً
فضلً

وعاتأوالموظفير مشاركة:ومنهاالمقتطعة،المصادرمنمزي    جمنتحصيلهاعن أوماعيةالاجتالمشر

وعات ة،الجانبيةالمشر وعاتمثلالصغير ومنحية،المحلالعضويةوبرامجالضيافة،ودورالأغذيةمشر

عيردرمصامنالجماعيوالتمويلالمحلية،الدينيةالمجموعاتمنمتنوعةومجموعةالإدارة،مجلس

نت يلاتالتموعلىقيودوجودعدممسألةأنإلاالتمويلاتمبالغحجمصغرمنالرغموعلى.الإنير

،بشكل يتضعأنللمنظماتتتيحكلىي
 
،فهاموقتطويرأجلمنوالأنشطةالهياكلالحسبانف وتمدالمالىي

ها .كبيرنحوعلىكذلكتأثير

االأكيرالطريقةوتكون
ً
يالمشاركةالمنظماتبير ماحدإلىشيوع

 
دةيرغالتمويلاتتحصيلف منالمُقيَّ

ي"الأعضاءمساهمات"خلال
للمنظمةطبسيمالىيبمبلغوالمتطوعونالموظفونخلالهامنيشاركوالنر

يالنهجذلكعنالتنويهجرىوقد.سنويةأوشهريةبصفة
 
خمسةوىمستعلىالموجودةالمنظماتف

بير عليهاتمادالاعومستوىوتواترهاالعضويةلرسومالمحددةالكميةتختلفبينماالستة،البلادمن

،المجتمعمنظمات ي
يالمنظماتكافةعاينتكماالمدن 

كعنصرذجالنموهذاالخظهذهعلىتسيرالنر

يسيمالااستدامتها،لإتمامأساسي
 
يالأحيانتلكف

؛الالتمويلبهايتعذرأويقصرالنر ي سبيلفعلىخارجر

مانحةجهاتمنالدخلمن%90والتنميةالسلامأجلمنالمتطوعير تحالفمنظمةتتلقرالمثال،

ابحاجةفهمذلكومعخارجية؛
ً
يإلىأيض

ارةالإدمجلسوأعضاءالموظفير منسنويةرسومتلقر

اوححيثالمنظمة،لصالحوالمتطوعير  ،دولار100إلىيصلأوالمبلغيير "احتياطي"بذلكويمثلأمريكي

.للمنظمةأساسيتمويل

د الاستفادة من التمويل غير المُقيَّ 05

ة من التمويل غير المقيد من الموظفير  وأعضاء المجت مع تسمح عملية تحصيل مبالغ صغير

وعات الجانبية بإحداث تأثير هائل على الاستدامة وعات الاجتماعية أو المشر .والمشر
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جريت معهم المقابلات إلى مجموعة من الأساليب الأخرى
ُ
أشار بعض ممن أ

:لإنشاء مجمعات التمويل تلك، بالإضافة إلى برامج العضوية المنظمة

01

FIDA)للمحامياتالأوغنديةالرابطةتلقت Uganda)والأصدقاءوالموظفير الأعضاءمنمساهمات

ياسةمالالقانونيةالاحتياجاتذواتللنساءالشيعةالاستجابةخدماتتقديممقابلوالأش
تقعوالنر

يأسهممماالمؤسسية؛المانحةالجهاتمنالمنحنطاقخارج
 
الأوغنديةةللرابطمحليةسمعةبناءف

خدماتوإيراداتتحقيقلهنأتاحتكماوفعالة،الاستجابةشيعةمنظمةباعتبارهاللمحاميات،

.المحليةعضوياتهاقاعدةمنإضافية

02

يالشبابمنظمةتتلقرلا
 
يةالأعمالف يوالتنميةالخير

 
تمويلاتطيةالديمقراالكونغوجمهوريةف

وعاتمنالموظفير مساهماتمعالعضويةرسومإجمالىيعلىتعتمدبينماخارجية، الجانبيةالمشر

ة؛ ربأنهاموظفةذكرت:المثالسبيلفعلىالصغير إضافيةلأموالجمعخاصتهاالتصويرآلةتؤجِّ

.للمنظمة

03

يالإنسانحقوقمؤسسةتتلقر
 
اءالموظفير منمساهمات(HURIFO)أوغنداف أرضيةمساحاتلشر

ة، يعملياتهاعلىالمنظمةحفاظبذلكلتتيحصغير
 
يحير وجودعدمحالف يمكتنر

 
الراهنوقتالف

ياستخدام"الحالةاستعراضعلىالاطلاعيرجر)
لىعالقدرةلتعزيزالمجتمعيوالدعمالأراض 

."(الصمود

04

ي"كاباماغوغوبا"مؤسسةتستعير 
 
يالجماعيالتمويلبنهجالفلبير ف

 
يحالاتف

التمويلات،قدرتدن 

يعنهالتنويهجرىوالذي"بيسوالألفتحدي"المنظمةلدىالمتطوعونيتبن حيث
 
وسائلف

،التواصل عالأفرادمنفردكلمنليلتمسواالاجتماعي غيرتمويلاتلتقديمبيسو1000بقيمةالتير

دة .الماليةالتحدياتمجابهةبغرضللمنظمةمقيَّ
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05

يالاتحادمؤسسةإدارةمجلسأنشأ
يالشماليةللحدودالوطن 

 
االمكسيكف

ً
كما-مويلللتصندوق

يالعملياتتسهيلللمنظمةيتيح-ذكرهسبق
 
يالأحيانف

يالالتمويلبهايكونالنر خارجر
ً
.ضئيلً

06

يالأبعادمتعددالتعليممؤسسةاستعانت
 
Global)العالميةالعطاءبمنصةكولومبيا،ف Giving

Platform)ي
ة،الدوليةالمانحةالجهاتمنالجماعيالتمويللتلقر يالصغير

أساسعلىتعملوالنر

يأولىيتمويل
 
وعاتف يوتقدمالمحلية،الاجتماعيةالمشر

 
بحيةرعلىتقومحصصًاالمقابلف

وعات .المشر

االأمريبدوقد
ً
يالتمويلاتبجمعالمنظمةمهمةمعمتناقض

ملاالنر
َ
ستخد

ُ
يت

 
،الالوقتف تلكأنإلاحالىي

ةكانتمهما)احتياطاتوجودأهميةمدىتوضيحعلىتعملالمنظمات ي(صغير
 
علىةالقدرزيادةف

دالغيرالتنظيميالدعمإلىالوصولالمنظماتبعضفبإمكانوفعال؛واضحبشكلالصمود يرجر)مُقيَّ

هُجِمطالعة
ُ
يالمجتمعلمنظماتالماليةالاستدامةتيسيرأجلمنالمؤسسير ن

علىصولللحالمدن 

اتيجيةلتلكالكاملالتحليل المرتبطتمويلاليخصفيمانادرًايكونلأنالأمرهذايميلبينما،(الاسير

امج وريومنمحددة،بير يالمنظماتلتلكالصر 
فكرًاتتبن بأنالتمويلمنالنوعهذالديهايتاحلاالنر

ا يالطرقعنإبداعيًّ
ةمجموعةتطويرمنتمكنهاالنر العملوالطارئ،التمويلمنالنوعهذامنصغير

وريةالمحتملةالدوافعلدعملتخصيصهاوذلكبتأنٍ؛ .الأجلطويلةللاستدامةالصر 
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ةأييوجدلاأنهبالذكرجدير اك ةنموذجأوخير وميةالحكغيرالمنظماتمعالمحليةالمنظماتلشر

.الأخرىالدوليةوالمؤسساتالدولية

ظهِر
ُ
يالأوجهومتعددةالمعقدةالسبلالمحليةالمنظماتمعالمقابلاتوت

بير لاقاتللعيمكنالنر

ةبهاتدعمأنالدوليةوالمنظماتالمحليةالمنظمات .تعرقلهاأوالمحليةللمنظماتالاستدامةمسير

يللطريقةيمكنكما
الهياكلمقاربةوالمحليةالدوليةوالمنظماتالمانحةالجهاتبهاتتعاملالنر

يالمشجعةوالعوامل
.المحليةتدامةالاسعلىمقصودغيرتأثيرلهايكونبأنالعلاقات،بتلكتحيطالنر

اكاتها تفاعلات المنظمات غير الحكومية الدولية وشر 06

ء التنافس والتعاون مع المنظمات الدولية ردود أفعال معقدة بإمكانها تحريك الاست ي
دامة أو يُنسر

.كبحها

:ومن بير  الأمثلة على ذلك

ةالمحليةالمنظماتقدرةضعفيُسهِم:الديمقراطيةالكونغوجمهورية يعلىالصغير المتطلباتةتلنر

ةالدوليةبالتمويلاتالخاصة يالمباشر
 
تقللبينماحكومية،الغيرالدوليةللمنظماتالنسبيةالقوةزيادةف

اتدعمهامنالحكوميةغيرالدوليةللمنظماتالمشجعةالعوامل يالهيكليةللتغير
تثبيتشأنهامنالنر

.صلبةأرضعلىالمحليةالمنظمات

مجتمعالتوقعاتالدوليةالحكوميةغيرالمنظماتمنالمحصلةوالمؤقتةالضخمةالمواردتخفض

وعاتتنميةتجاه عيةوتضعفالمشر يالمحليةالمنظماتشر
فجواتحدثوتالمواردتلكتلائملاالنر

ة يالدوليةالمجموعاتمغادرةعندكبير
 
.النهايةف

ي
 
يقدأوغنداوف

لمنظماتابير التعاونلزيادةالدولىيالمجتمعمنالمنشأةالمحلية،الشبكاتتأنر

يعكسيةبنتيجةوالدولية،المحلية
 
معبذاتهاأةالمنشالجديدةالشبكاتوتتنافسالحالات،بعضف

.المواردعلىللحصوللهاالتابعير المحليير الأعضاء
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اكة بير  المنظمات الدولية والمحلية أن تكون بمثابة أداة قوي ة لتحقيق ومن ناحية أخرى يمكن للشر

ي
ي حال تنظيمها عن قصد مع مراعاة الاستدامة التنظيمية المحلية، فق 

 
المكسيك، الاستدامة، وذلك ف

للجامعات تداخلات المصالح بير  أهدافها والاهتمامات البحثية" مساعدة بكيلوغرام "حددت مؤسسة 

اكات حيث تقدم تلك الجامعات تمويلا ي الولايات المتحدة، وإنشاء شر
 
تها لتوفير المختلفة الموجودة ف

امها أمب؛ مما سمح لها "مساعدة بكيلوغرام "أدلة صارمة لفاعلية نموذج مؤسسة  ام إثبات الير 

اتيجية المعدلة بناء على الأدلوِّالمم هم والاسير ، وذلك لقياس مدى تأثير ي أوغندا . ةلير  المحتملير 
 
وف

ي غولو 
 
GWED)واجهت منظمة التنمية الاقتصادية للمرأة والعولمة ف - G ) ي الذي خلفته التأثير السلنر

ي ظهرت بالمنطقة بهدف إعادة بناء الجهود، مم" حفنة"
ا أدى إلى المنظمات غير الحكومية الدولية النر

، وتأسيس علاقات وسيط ة مع تدهور مركز المنظمات المحلية وذلك من خلال استقطاب الموظفير 

، ومع ذلك وبمرور الوقت أيدت منظمة التنمية الاقتصادية للمرأة والعو ي غولو الممولير  الدوليير 
 
لمة ف

 فعرًاجها
ً
: للمنظمات المحلية، وذلك للعمل على دعم البيان الصادررًاقويًا مطولً

ل المنظمات المحلية ليست فاشلة؛ ب"

منظمات تعرف المجتمعات بعمق، 

وبإمكانها إخبارك ما إذا كان بإمكان 

وع تغيير الأوضاع أم لا ."المشر

الرئيس التنفيذي لمنظمة التنمية 
ي غولو

 
الاقتصادية للمرأة والعولمة ف

ي غولو القدرة
 
ي نهاية المطاف منظمة التنمية الاقتصادية للمرأة والعولمة ف

 
على تغيير علاقتها واكتسبت ف

اف المنظمات غير الحكومية الدولية حنر أص بحت مع الجهة المانحة من جهة فرعية تعمل تحت إشر

 بذلك المنظمة الدولية غير الحكومية 
ً
ير الحكومية مع الدعم الواضح للمنظمة غ)جهة رئيسة، مستبدلة

(.بناءً على سنوات من بناء علاقة مثمرة
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أو المؤسسات يتوجه تفكير غالبية المنظمات عند تناول الاستدامة المالية نحو المانحير  الثنائيير 

اكات مع المؤسسات الأكاديمية، بينما ط كات، ونادرًا ما يتناولون الشر ورت الخاصة أو ممولىي الشر

اكات إبداعية مع الجامعات الرائ" مساعدة بكيلوغرام"مؤسسة  ي المكسيك واستثمرت شر
 
دة لتنفيذ ف

.ذلك

 إحدى المنظمات المنشأة على نحو راسخ 30نحو " مساعدة بكيلوغرام"يبلغ عمر مؤسسة 
ُّ
عَد
ُ
عامًا، وت

ي تستهدف الأ
امج النر ي المكسيك، كما تقدم العديد من الير

 
طفال تحت عمر لتنمية الطفولة المبكرة ف

ى الوطنية ل اكاتهم مع العلامات التجارية الكير لبيع خمسة أعوام؛ فهم معروفون بشكل جيد بشر

ي آلاف بالتجزئة والعلامات التجارية لبيع الطعام، وذلك بغرض جمع الأموال بواسطة بطاقات التير
 
ع ف

عات الناجحة إلا أن المنظ مة كانت مراكز البيع، وعلى الرغم من هذا التاري    خ الحافل بعمليات جمع التير

ي المكسيك، بالإض
 
ي تفتقر للمصداقية ف

ي النر
افة إلى قدرة رابطة تهتم لأمر قطاع منظمات المجتمع المدن 

لى مستوى على الحصول على التمويل اللازم لتوسيع نطاق نموذجها ع" مساعدة بكيلوغرام"مؤسسة 
ين المحتملير  ، كما تبير  لرابطة البلد، بالإضافة إلى تخطيط البيئة المحلية والدولية للممولير  المباشر

اتيجية مع المؤسسات البحثية ب" مساعدة بكيلوغرام"مؤسسة  اكة الاسير ناء مصداقية أن بإمكان الشر

ي ككل)للرابطة 
برنامجها مع تقديم الأدلة للرابطة حول كيفية قياس( وقطاع منظمات المجتمع المدن 

امج الخاصة بالمنظمات تقدم مواقع بحثية محتملة ذات قيمة للباحثير  المهتمير  بكفاءة، وأن الير

ي أنه بإمكانهم الوصول إلى فوائد التقييم الباهظ د
.ون أي تكلفةبتنمية الطفولة المبكرة؛ مما يعن 

اكة مع مركز جامعة هارفارد لتنمية الطفولة ال" مساعدة بكيلوغرام"وقد شكلت مؤسسة  مبكرة شر

امجهما، والرد على الاستفسارات اتيجية وإحداث التأثير بير
ا من دراسة الاسير الرئيسة لقطاع وتمكنا سويًّ

ي الذي ينتج عن التفاعل واللعب أثنا  اليومّي تنمية الطفولة المبكرة، مثل مدى التأثير الإيجانر
ء الروتير 

ي
ي تحصيلهم الذهن 

.للأشة على بنية الأطفال الذين يُعانون من تدن 

اكة الأكاديمية الدولية لدفع عملية الا ستدامةالاستفادة من السرر دراسة حالة
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اكة لمؤسسة  دة فعالية على المدى القصير بتعديل برامجها لزيا" مساعدة بكيلوغرام"وسمحت الشر

درتهم على حولوا برنامجًا من إقامته بمركز اجتماعي إلى المنازل؛ مما زاد من ق: أدائها، على سبيل المثال

ي قطاع الزراعة ممن حالت وظائفهم دون الوصول إلى المركز الاجتماع
 
ي، كما استهداف الأش العاملة ف

ي مختير مُختص با" مساعدة بكيلوغرام"أدت مؤسسة 
 
ا على نطاق أوسع يتمثل ف لبحوث دورًا محوريًّ

ي طليعة قطاع تنمية الطفولة المب
 
كرة، وكان لدى المتمحورة حول تنمية الطفل، مما سمح لها بالبقاء ف

اكة على المدى الطويل ثقة بأن الأدلة الناتجة عن هذه الشر" مساعدة بكيلوغرام"قيادة مؤسسة 

مة للجهات ستمنحهم الرؤى اللازمة لتنظيم برامجهم على نطاق واسع، إلى جانب توفير المساعدة اللاز

.الممولة الجديدة لفهم أهمية عملهم

ل من المهم لنا أن يكون لدينا أساس علمي للعم"

ون على ولهذا السبب، تحدث لدينا حاصل. الذي ننفذه

ي الأطف
 
ال دون جائزة نوبل عن مدى أهمية الاستثمار ف

سن الخامسة، كان ذلك بمثابة عائد كبير على 

الاستثمار من حيث الحصول على الموافقة على

."برامجنا

:بما يلىي" مساعدة بكيلوغرام"كما ضح أحد أعضاء فريق الإدارة مؤسسة 
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يالتمويلمصادرتنوي    عخلالمنالاستدامةببناءيُقصد
 
غيرإيراداتصادرمإلىالتحولالأحيانمنكثيرف

كات:مثلتقليدية؛ أهميةلىعالمشاركةالمنظماتشددتكماالاجتماعية،المؤسساتنماذجأوالشر

يالمصادرهذه
 
يللممولير المحتملالانخفاضأمامالصمودعلىقدرتهاتطويرف .نالتقليدني

ي تحقيق ال
 
توازن بير  أسفر توسيع قاعدة تمويل المنظمات عن مواجهة العديد منها خيارات صعبة ف

لمهمة الحاجة إلى التحلىي بالمرونة للحصول على التمويل وأهمية الإبقاء على تركير  قوي على ا

ي
.والاستقلال الذانر

يبماالبيئات،مختلفمنمنظماتوصفت
 
،وكولومبيا،المكسيك،ذلكف والهرسك،وسنةوالبوالفلبير 

يالتجارب
كير لمواصلةللمانحير "لا":قولإلىفيهااضطرتالنر

:المثالسبيلفعلىمهمتهم؛علىالير

Kalimudan)"كاليمودان"مؤسسةخدمت Foundation)ي
 
علىعامًا20منلأكيرالمجتمعالفلبير ف

رفضهامنالرغم
ً
يالمانحةالجهاتمنالمُقدمالتمويلضاحة

وي    جحاولتالنر تتماسرلالأنشطةالير

يكانتلوحنرعملها،مع
 
بير توازندإيجايجبأنهالمؤسسةضحتذلكومعمستقر؛غيرمالىيوضعف

ي-وأنهمبالمبادئ،والتحلىيالتمويلعلىالحصول
 
مبادئهمتخفيضعلىيعملون-الأحيانبعضف

.المانحةالجهاتلإرضاء

ي
 
Vía)"إديوكيشنفيا"مؤسسةرفضتالمكسيك،وف Educación)كاتمعالتعامل يالمانحةالشر

النر

ةمشاري    عونتائجزمنيةجداولعلىبالحصولتطالب ضمنة،المؤسسووضحتللغاية،الأجلقصير

،الممولير معمناقشاتها راتهاالمحتملير  ار،الأجلطويلتمويلعلىالحصولإلىللحاجةمير والأض 

ةالمنحعلىالمفرطللاعتمادالمحتملة منموقفالهذالدعمتاماستعدادعلىأنهاكماالأجل،قصير

عاترفضخلال يالتير
لتمويلابير موازنةوجودالمنظماتهذهوترى.الحاجةهذهمعتتماسرلاالنر

الأجل،طويلةوالاستدامةالفوري
ً
فة يفعاليةأكيرستكونبأنهامعير

 
الطويل،المدىعلىالأموالإنتاجف

أنالمنظماتهذهمنالعديدشعرتكما.المهمةنحوبقوةموجهةالبقاءعلىقادرةكانتلووذلك

ةالإيراداتمكاسب يالمانحة،الجهاتمعالعملمنالمتأتيةالأجلقصير
بشكليلهاتمويتوافقلاالنر

حدِثالمهمة،معجيد
ُ
.المجتمعمعالاجتماعيالمالرأستطويرحيثمنعكسيةنتائجست

تجنب الانحراف عن المهمة 07

ن عدم مع تنوي    ع المنظمات لمصادر تمويلها، ما تزال هناك حاجة إلى وضع مبادئ وأطر واضحة لضما

.حدوث انحراف عن المهمة وحفاظ المنظمات على استقلاليتها
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وع لا يتوافق مع الاحتياجات المحلية إلى تقلىي
ل الثقة عند تنفيذ فعلى سبيل المثال، سيؤدي تنفيذ مشر

اف الوقت المشاري    ع المستقبلية، أو سيؤدي تنفيذ برنامج قصير بدون وضع خطة استدامة إلى اس تي  

.والطاقة من المجتمع دون ترك أي تقدم ملموس وراءه

ي
 
ي المرونة ف

ي الوقت نفسه، وبطبيعة الحال، شددت العديد من المنظمات على أهمية توج 
 
 التوافق وف

ي كثير من الأحيان صعوبة تحقيق الت
 
قد يتحقق . وازنمع الجهات المانحة غير التقليدية، وهو ما يثبت ف

ي المكسيك، وضعت مؤسسة : هذا التوزان بطرق مختلفة، على سبيل المثال
 
" يلوغراممساعدة بك"ف

ي الأموال من جهة مانح
ي الاعتبار عند تلقر

 
ي تؤخذ دائمًا ف

ة جديدة، مجموعة من المبادئ الأساسية النر

ض، ولكن إذا كان يتوافق مع تلوإذا كان التمويل ينتهك أيًّ
َ
ف ك المبادئ، ا من المبادئ الأساسية، فسيرُ

ستدبر المنظمة سب
ً
سة استخدمت مؤس. لكي تتوافق مع احتياجات الجهات المانحة المحددةلً

ي الفلبير  أسلوبًا أكير تدرجًا، حيث حولت نموذجها بوتير( Kapamagogopa" )كاباماغوغوبا"
 
ة بطيئة ف

ا المرونة ل
ً
، ولكن تضمن أيض

ً
ي الاعتبار الاحتياجات المحلية أولً

 
، مع الأخذ ف لعمل مع على مر السنير 

.جهات مانحة جديدة وإدماج مصالح الجهات المانحة الجديدة، عند الحاجة

، رغم أن التحديات المختلفة المتعلقة بالانحراف عن مهمة المنظمة كانت موجودة لجميع ال مشاركير 

اكة"قدمت العلاقات القائمة مع الجهات المانحة المبنية على  " نموذج شر
ً
ا أكير مرونة بديلً  إيجابيًّ

 من
ً
كير  على مهامها بدلً

كير  على لمناهج التمويل التقليدية وسمحت للمنظمات بمواصلة الير
الير

.أولويات الجهات المانحة

مير  بإقامة شر  
ي أبلغت عن وجود ممول واحد أو أكير من ممول ملير

اكات فيما يتعلق بالمنظمات النر

ت هذه العلاقات بالعلاقة (سنوات5-2)تمويل طويلة الأجل 
َ
تحقيق والأكير ملاءمة ل" التمكينية"، وُصِف

، وذكرت المنظمات أن هذه الأنواع من الجهات المانحة تميل إلى أن تكون أكير  تفهّمًا الاستقرار المالىي

ي نجاح المشاري    ع وأهميتها المحلية، حيث تسمح برًاللتحديات السياقية وأكير استثما
 
التخطيط المالىي ف

*. ماعيةعلى المدى الطويل وقدرة المنظمات على استيعاب الصدمات البيئية، والاقتصادية، والاجت

يالمجتمعلمنظماتالماليةالاستدامةلتسهيلالممولنهج":تقريرعلىالاطلاعيُرجر*
Funder)"المدن  Approaches to Facilitating

CSO Financial Sustainability)اتيجياتأعمقلعرض .المانحةالجهاتلاسير
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ر
َ
ييُنظ

 
انيةتتعلقممارسةباعتبارهاالتنظيميةالاستدامةإلىالغالبف قاسية،العمومبالمير 

ُ
حجمفيهات

أنعلىالناجحةالمنظماتمنالعديدأكدتذلكومعالخارجة؛الأموالبحجممقارنةالواردةالأموال

يتساهمالماليةغيرالموارد
 
أنورغمثر،أكيكنلمإنالماليةالمواردقدربنفسالأقلعلىالمنظمةف

يمكنالماليةغيرالموارد
ّ
يتظهرألً

 
انيةف منليةالماالمنظمةمواردتحميأنهاإلاالعموميةالمير 

يالتقلبات
يحتمًاتحدثالنر

 
.الصمودعلىالمؤسسةقدرةمنتزيدكماالتمويل،دوراتف

يالماليةغيرالمواردأمثلةومن
الأرض:امةللاستدرئيسيةمحركاتتراهابأنهاالمنظماتضحتالنر

،العملوقتومقداروالسكن، لرجوعايرجر)أجربدونالموظفير عملوقتمقداريشملبماالتطوعي

يالشأنهذامناقشةإلى
 
،التطوعيالعملوقتومقدار"(الاجتماعيالمالرأس"ف العينيةلعوالسالدولىي

ي
يالنر

الإسكانكمواد)محليةمصادرمنتأنر
ً
.(مثلً

كما
ُّ
ياستخداميُعد

ةالمهمةالقضاياأحدالأراض  يخاصبشكلالمنتشر
 
ثلاثتاشيرحيثأوغندا؛ف

يالخمسمنمنظمات
َللمقابلةخضعتالنر

ي
اجزءًاباعتبارهاأراض  اتيجيةمنأساسيًّ ستدامةالااسير

يالرجوعيمكن)بهاالخاصة
 
.(التاليةبالصفحةالحالةاستعراضإلىالشأنهذاف

يتتوفركما
 
اءف الشهرية،العامةفالتكالىيتوفير:المزايامنالعديدالمذكورالنحوعلىالثابتةالأصولشر

يللتقلباتالمرصودةالاحتياطياتوتوفيرإيجار،دفعإلىالحاجةعدمخلالمن
يتحدثأنيمكنالنر

 
ف

يالتقلباتوهيالإيجار،سوق
ياستيعابهاالمستحيلمنيكونقدالنر

 
انياتف مسبقبشكلحددةالمالمير 

امج،لبعض الباطنمنمكاتبتأجير:مثلالعقار،منجزءباستخدامإيراداتلإدخالالفرصةوتوفيرالير

اءيكونوقد.الفعالياتلإقامةمساحةتخصيصأو يالمجتمعمنظماتلشر
يثابتةالللأصولالمدن 

 
ف

يالمنظمةمرونةكتقليلالعيوب،بعضنفسهالوقت
 
اتالاستجابةف يللتغير

 
يف

بالنسبةاجاتالاحنر

يملاكمنظماتومنحالجغرافية،للمناطق
ةاعتبارهيمكنمابالفعل؛المؤسسةالأراض  عادلةيرغمير 

.الأحدثالمجموعاتعلى

الموارد غير المالية 08

ن الأحوال عن الموارد مصطلح أشمل بكثير من المال فقط؛  فالموارد غير المالية لا تقل أهميتها بحال م

ي دعم الاستدامة
 
.الموارد المالية من حيث القدرة على تقديم المساهمة ف
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ي منشأة حكومية لمدة 
 
كير  على حقوق الإنسان مساحة مكتبية ف

ي غولو 23أستأجرت منظمة الير
 
عامًا ف

كير  على حقوق الإنسان المستمر بمعارضة ا
ام منظمة الير نتهاكات شمال أوغندا، وعلى الرغم من الير 

ي تكاليف ال
 
سكن الشهرية، الحكومة، إلا أن صفقة الإسكان هذه ظلت ثابتة؛ مما منحها الثبات الحيوي ف

ي يوليو 
 
ردت المنظمة بشكل غير رسمي من المبن  ف

ُ
ع به 2017ثم ط م عندما اختارت الحكومة التير

ي. لمؤسسة أخرى
 
هذه كان أمام المنظمة ثلاثة أشهر للعثور على مكان جديد للعمل منه، ونرى ف

ا ح ا وجوديًّ
ً
انية ضئيلة قد واجهت تهديد ي كانت تعمل بالفعل بمير 

ا نظرًا لأن الحالة أن المنظمة النر قيقيًّ

 بكثير مما كانت تدفعه مقابل تأج
ي المملوكة المساحات المكتبية الخاصة كانت تؤجر بمبالغ أكير

ير المبان 

.للحكومة

ي بدأتها المنظمة منذ عشر سنو
ي العملية النر

ات ثمارها وبالرغم مما ذكر فقد كان من المقرر أن تؤنر

اماتها كير  على ح. وتحافظ على قدرة المنظمة على الوفاء بالير 
قوق الإنسان لقد كانت قيادة منظمة الير

ي مجال حقوق الإنسان، فإنهم سيتعرضون حتمًا ل
 
صدمات على إدراك تام بأنه نظرًا لطبيعة عملها ف

ي مرحلة ما، وهو الأمر الذي سيتطلب القدرة على الوصول بشكل فوري إلى ت
 
مويل غير مستقبلية ف

ي عام -بناءً على ذلك -محدود بشكل كامل، وبدأت المنظمة 
 
ي جمع الأموال ف

 
باستخدام 2007ف

، والتير ، والمستحقات من أعضاء مجلس الإدارة وأعضاء المجتمع المحلىي عات مساهمات الموظفير 

ي آنٍ واحد
 
ي الخارج، كل ذلك ف

 
ة من المساهمير  الأفراد ف ي. الصغير

 
حساب كانت هذه الأموال توضع ف

ي إضافة أي أموال 
 
عات البسيطة و-حنر ولو قليلة -توفير مع الاستمرار ف الفوائد إليها من التير

.المصرفية، ثم جاء أمر الإخلاء بمثابة صدمة، لكنها كانت متوقعة

اء قطعة أرض خارج ال ي حساب التوفير الخاص بها لشر
 
ي من المال ف

مدينة، كان لدى المنظمة ما يكق 

ناء مجمع وقد أدى هذا الأمر إلى نفاد أموال المنظمة تقريبًا بالكامل، ولم تتمكن من دفع تكاليف ب

ي اكتسبتها ال
منظمة طوال مكاتب على تلك الأرض، وعندما حدث ذلك ظهرت فائدة السمعة الطيبة النر

ع بحاوية شحن بحرية يمكن للقائمير  سنوات من المشاركة المجتمعية للمساعدة؛ مما أدى إلى التير

ي كانوا يديرونها، كما استطاعت
المنظمة أن على المنظمة أن يحفظوا فيها كتب المكتبة المحلية النر

وية تحصل على الدعم لتحويل حاوية الشحن المذكورة إلى مكتب بسيط، وتسوية الأرض للحا

.ة الأخرىالمذكورة، ووضعها داخل سياج بسيط مناسب لها بعد إجراء المزيد من الاتصالات المجتمعي

ة، كما اس اء قطعة أرض صغير كير  على حقوق الإنسان تمكنت من شر
تخدمت وب  هذا نرى أن منظمة الير

ي المجتمع، على الرغم من أن مكان المنظمة الجديد لا يزال بحاجة إلى الكثير م
 
ن العمل، اتصالاتها ف

ي كان ا
لتعامل معها وهذا الأمر منحها القدرة على الصمود والتغلب على الصعوبات المالية المفاجئة النر

. شبه مستحيل

ي والدعم المجتمعي لتعزيز القدرة على الص
موداستخدام الأراض  استعراض حالة
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الاستنتاجات والخطوات التالية

ي ج
ي للمقابلات النر ي هذا البحث النتائج والدروس المستفادة من التحليل المنهحر

 
رت مع أكير من نقدم ف

ي ست دول، كما ركزنا فيه على ال30ممثل لما يزيد على 100
 
ي ف

طرق منظمة من منظمات المجتمع المدن 

ي اتجاه
 
اتيجيات وخصوصًا فيما يصب ف ي يمكن بها تفعيل مختلف المحركات والاسير

تحسير  مستوى النر

ي هذه الدراسة،
 
ي المواضيع المقدمة ف

 
وذلك بالاطلاع الاستدامة، كما نشجع المهتمير  على التعمق أكير ف

ي التقرير بعنوان 
 
ل لدعم الاستد"على التقارير المصاحبة لها، والمتمثلة ف امة المالية مقاربات المموِّ

ي
ي يستخدم" لمنظمات المجتمع المدن 

اتيجيات النر ا للاسير  تكميليًّ
ً
ها الممولون والذي يقدم تحليلً

، "امة الماليةتسهيل تجميع خلاصة البحوث المتعلقة بالاستد"لمعالجة هذه المشكلة، وكذلك تقرير 

ل للنتائج وهو تقرير يجمع بير  الرؤى المتحصلة من كلا التقريرين المتعمقير  لتقديم ملخص شام

.والدروس المستفادة

ي تيسير الاستدامة المالية 
 
ل)تتمثل الخطوة التالية للفريق الذي يعمل ف من الوكالة النشاط المموَّ

ي وضع هذا البحث موضع التنفيذ، وذلك من خلال تطوير ( الأمريكية للتنمية الدولية
 
موعات تعلم مج"ف

ي ال" بالعمل
 
ي ثلاث من الدول المشمولة ف

 
ي ف

ي المجتمع المدن 
 
: بحث وهيللجهات المعنية المحلية ف

منظمات سيكون العديد من أصحاب المصلحة وال(. أوغندا، وجمهورية الكونغو الديمقراطية، وكولومبيا)

ي ستستخدم
ي المقابلات الخاصة بهذه الدراسة جزءًا من هذه المجموعات النر

 
نتائج الذين شاركوا ف

ولى بالمواجهة من العوائق الموجودة على المست
َ
وى المحلىي البحث كنقطة انطلاق لتحديد الأولويات الأ

ي التغلب على
 
اتيجيات ومبادرات جماعية للمساعدة ف ي تحول دون الاستدامة، وإنشاء اسير

 بعض النر

نشر المزيد كما سيعمل فريق تيسير الاستدامة المالية على. العوائق الموجودة على المستوى المحلىي

ين على من المذكرات والأدلة التعليمية المبنية على هذه التجربة؛ بغرض مساعدة الممارسير  الآخر

ل الاستدامة استخدام الدروس المستفادة من هذا النشاط لتحسير  نهجهم الخاص فيما يتعلق بتسهي

.المالية
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ملاحظات ختامية

ي[ 1]
ي توفر أدوات مق 

ي إجراء البحث النر
 
كِة ف دة لقطاع تجدر الإشارة إلى المؤسسات الأساسية المشير

، تشتمل على الجهات المانحة الرئيسة؛ كالوكالة الأمريكية للت ي
نمية الدولية، منظمات المجتمع المدن 

يطانية للتنمية الدولية، بالإضافة إلى مجموعات مستقلة من المجتمع الم ، كمجموعة والوكالة الير ي
دن 

( ICNL)والمركز الدولىي للقانون غير الهادف للرب  ح ( CIVICUS)التحالف العالمي لمشاركة المواطنير  

(.ODI)ومؤسسات بحوث التنمية، كمعهد التنمية الخارجية 

ي سياق هذا البحث، تتضمن [ 2]
 
" المؤسسات المانحة"ف

ًّ
ية العامة اكلً لمانحة  من المؤسسات الخير

ي تستمد تمويلها من المؤسسات العامة أو من مؤسسات أخرى)
سات ، والمؤس(وهي المنظمات النر

ا مجموعات لا تج)الخاصة 
ً
مع وهي المؤسسات الممنوحة على سبيل الوقف بشكل عام، وهي أيض

عات من عامة الناس (.التير

ي تسهم فيما يتعلق بالاستدامة ف[ 3]
قط وليس على على الرغم من أن هذا التحليل يركز على العوامل النر

ي تتمت
ا المنظمات النر

ً
ي هذا الإطار أن ندرج أيض

 
ع بسجل حافل الفعالية الشاملة، فقد رأينا أنه من المهم ف

مجة الفعالة ينها، إلا وعلى الرغم من عدم إجراء تدقيق رسمي بشأن مدى فعالية كل منظمة بع. من الير

نها تتمتع أن الإشارات المرجعية أشارت بشكل ضي    ح إلى أن الإحالة المرجعية تكون للمنظمات المعروف أ

السمعة الطيبة بسمعة طيبة فيما يتعلق بالتأثير الجيد الذي تركته هذه المنظمات، وللتحقق من هذه

خدِمَت المقابلات مع جهات معنية خارجية
ُ
.المذكورة است

ي المقام الأول كجزء من ( Mozaik)تجدر الإشارة إلى أنه قد أجريت مقابلة مع منظمة موزايك [ 4]
 
ف

ي قاتحليل الممولير  المصاحبير  بسبب تمويل موزايك من مموِّ
 
عدة بيانات مركز لير  متعددين مدرجير  ف

Foundation Center)المؤسسة  خ(
ُ
دِمَت وبالتالىي أجريت المقابلة بشكل مختلف؛ وبناءً عليه، است

قييم المعلومات باعتبارها جزءًا من التحليل الشامل لموضوعات المقابلة فقط، وليس كجزء من ت

.الجودة

ي[ 5]
 
ي لم يتوفر لها سوى مشارك واحد فقط ف

ي النر
المقابلة، أجرينا فيما يتعلق بمنظمات المجتمع المدن 

ا لا يقل عن المقابلة مع المؤسس أو المدير التنفيذي، وقد استغرقت المقابلات المذكورة بشكل عام م

، وذلك بغرض أكير قدر ممكن من المعلومات العميقة المهمة .ساعتير 
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ملاحظات ختامية

.*2الملحقعلىالاطلاعيرجربالكاملالعواملأوصافوعلىالقائمةعلىللحصول[6]

https:الموقععلىالدخوليرجر[7] ://www .usaid .gov/ africa - civilsociety.

اتكمخرجاستخدامهاإلىالإشارةعندالرسميةالعواملأسماءنستخدمأنناإلىالإشارةتجدر[8]

يالمحددالنحوعلىوذلك،تحليلية
 
مستخدمةالبالأسماءنستخدمهاولا،لديناالجودةمراقبةنهجف

.العامةلدى

خدمت[9]
ُ
يالاتساقدرجةاست

 
يالغامضةالمجموعاتذيالمقارنالنوعيالتحليلف

 
دىمفهمف

يماوهو،(0.90)عنزادتإذامهمةالاتساقدرجاتوتكون.النتيجةلتفسيرالعاملاتساق
أنيعن 

يُعَالعامل
ُّ
اد

ً
ط اشر يالمقدمةالحالاتعينةوفقالنتيجةلحدوثأساسيًّ

 
ورةبقتنطلا.التحليلف ض 

تعميمالمنهاالمقصودوليس،يللللتحالمقدمةالحالاتعلىإلاالعواملمنمجموعةأوعاملوجود

.السكانعامةعلى

*
ية، ويمكن الاطلاع عليها من الرابط التالىي

ي النسخة الإنجلير 
 
جم)هنا: الملحق متوفر ف (.المير

https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://www.usaid.gov/africa-civilsociety
https://linclocal.org/wp-content/uploads/2020/04/CSOReport_Final.pdf
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