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إلــى ريكــي ليتلفيلــد، مديــر مركــز إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة، الــذي أرشــدني فــي 
ــرر  ــذي ح ــه، ال ــز نفس ــو بالمرك ــامبلين العض ــت ش ــى كن ــة، وإل ح ــخة المنقَّ ــذه النس ــدادي له إع
ت فــي القوانيــن واللوائــح  النــص وأضــاف مــواد أخــرى توضــح التغييــرات العديــدة التــي اســتجدَّ

ــام 1980. ــي ع ــة ف ــخة الأصلي ــدور النس ــذ ص ــة من ــات الإداري والممارس

ــه  ــه أو إضافت ــا ينبغــي تحديث ــد م ــاك أشــخاص آخــرون كان لهــم دور محــوري فــي تحدي هن
إلــى الكتــاب، وهــم:

باربارا دافيس، المدير التنفيذي لمنظمة الموارد والاستشارات الفنية، سانت بول.••

المنظمــات غيــر •• بيلترانــد، محاســبة عامــة معتمَــدة واختصاصيــة حســابات  باربــارا 
الربحيــة، ســانت بــول.

آن هاودن، استشارية مالية، مجموعة ذا ستيفينز، سانت بول.••

بات بلانكت، شريك في مكتب محاماة مور وكاستيللو وهارت، سانت بول.••

موظفو هيئة MAP لخدمة المنظمات غير الهادفة للربح، سانت بول.••

شكر وتقدير
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شكر وتقدير10

حــة كلهــا أو أجــزاءً  دة المُنقَّ كمــا نــود أن نتوجــه بالشــكر لــكل أولئــك الذيــن راجعــوا المُســوَّ
منهــا للتأكــد مــن دقتهــا ووضوحهــا وقيمتهــا لمــن يعتزمــون إنشــاء المنظمــات غيــر الربحيــة 

ومــن يديرونهــا:

إدوارد جيــل، محاســب عــام معتمــد وكبيــر الموظفيــن المالييــن بجمعيــة أوركســترا ••
مينيابوليــس. مينيســوتا، 

إيلي هاندس، مديرة تنفيذية مؤسسة، جمعية علاج إصابات الرأس، سانت بول.••

بام هاريس، محامية، مكتب رايدر وبينيت وإيغان وأروندل للمحاماة، مينيابوليس.••

جاكي هيل، مديرة الموارد البشرية، منظمة أمهيرست هـ. وايلدر، سانت بول.••

التنميــة، معهــد إســاءة اســتعمال الكيماويــات الســوداء، •• كلاريــن مينزيــس، منســقة 
مينيابوليــس.

د. مايــكل ف. ســوليفان، نائــب رئيــس، جامعــة ســانت تومــاس للشــؤون التجاريــة، ••
ــول. ــانت ب س

جيمــس ف. توســكانو، نائــب الرئيــس التنفيــذي، معهــد البحــث والتعليــم، مكتــب ••
محامــاة هيلــث سيســتم، مينيســوتا، ســانت لويــس بــارك.

ــدودة.  ــولارز المح ــة إنيب ــس إدارة منظم ــاء مجل ــابقين وأعض ــن الس ــاص للموظفي ــكر خ ش
ــاب، ونخــص بالذكــر  ــى مــن هــذا الكت لمســاعدتهم ومشــورتهم خــال الإعــداد للطبعــة الأول
تيــري باريــرو، ودوغــاس جونســون، ودافيــد نيلســون، وآلبــرت فيرانــث. إنيبــولارز المحــدودة 
منظمــة قدمــت يــد العــون فــي إطــاق كثيــر مــن المنظمــات غيــر الربحيــة فــي منطقــة مينيابوليــس، 

ســانت بــول خــال فتــرة الســبعينيات.



م إلــى مَــن يؤسســون منظمــات غيــر ربحيــة جديــدة، أو يفكــرون فــي تحويــل  هــذا الدليــل مُقــدَّ
مجموعــة شــعبية غيــر رســمية إلــى منظمــة معفــاة مــن الضرائــب، أو يعيــدون تنظيــم هيئــة قائمــة 
بالفعــل، أو يعملــون فــي المراحــل المبكــرة لإدارة منظمــة غيــر ربحيــة. وهــو يضــم معلومــات 

هــة إلــى المنظمــات غيــر الربحيــة الصغيــرة. عمليــة وأساســية موجَّ

عندمــا صــدرت الطبعــة الأولــى مــن هــذا الدليــل عــام 1980، لــم يكــن هنــاك كتــب كثيــرة 
ــراً حــول الجوانــب القانونيــة والضريبيــة والتنظيميــة وغيرهــا  تجمــع بيــن دفتيهــا عرضــاً ميسَّ
ــاك عمومــاً أي  ــم يكــن هن ــل ل ــرة منهــا، ب ــو حتــى الصغي ــة، ول ــر الربحي لإدارة المنظمــات غي
ــه لمَــن يؤسســون المنظمــات غيــر الربحيــة. أمــا اليــوم، فتُنشــر العديــد  شــيء ذي فائــدة موجَّ
مــن الكتــب عــن إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة، ولكــن يظل كتــاب »المنظمــات غيــر الربحية: 
التأســيس والإدارة« فريــداً فــي أنــه دليــل مختصَــر ومفيــد لتأســيس المنظمــات غيــر الربحيــة 

أو إعــادة تنظيمهــا.

ــي  ــة الت ــت الولاي ــاً كان ــة أيّ ــر ربحي ــة غي ــا أيَّ منظم ــة هن م ــات المقدَّ ــم المعلوم ــتفيد معظ س
ــرى،  ــة وأخ ــن ولاي ــرى بي ــة الأخ ــات القانوني ــح والمتطلب ــف اللوائ ــا تختل ــا، وعندم ــل فيه تعم
فإننــا نعتمــد قانــون مينيســوتا مثــالاً لنــا، وإن كان مــن الممكــن اســتعمال هــذا الدليــل أداةً للبحــث 

حة من
َّ

عن هذه النسخة المنق
 المنظمات غير الربحية:

التأسيس والإدارة
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عن هذه النسخة المنقحة12

فــي القوانيــن المنطبقــة علــى المنظمــات غيــر الربحيــة فــي الولايــات الأخــرى. ومــع أن القوانيــن 
الضريبيــة ومتطلبــات الإبــاغ تختلــف بالنســبة لــكل نــوع مــن الأنــواع الثلاثيــن للمنظمــات غيــر 
الربحيــة، فــإن هــذا الدليــل يركــز علــى المنظمــات غيــر الربحيــة الخيريــة، وكثيــراً مــا يشــار  إليهــا 
بـــ  )S) (C) (3) (501( نســبة إلــى الفصــل المنطبــق عليهــا بالقانــون الضريبــي لدائــرة ضريبــة 

الدخــل الأمريكيــة.

فــي نهايــة هــذا الكتــاب، ثمــة قســمان قصيــران موجهــان للعامليــن فــي مجــال المنظمــات غيــر 
يــن والراغبيــن فــي اكتســاب المزيــد مــن المعرفــة؛ القســم الأول يســرد مراجــعَ  الربحيــة المهتمِّ
تتعلــق بالبحــث عــن المســاعدة وتطويــر الإدارة، أمــا الثانــي فهــو ثبــت مرجعــي عــن المنشــورات 

المتاحــة التــي تتنــاول إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة.



كتــب السياســي الفرنســي ألكســيس دو توكفيــل منــذ 160 عامــاً: »إن الأمريكييــن منهمكــون 
دائمــاً فــي تكويــن جمعيــات جديــدة«. ولاتــزال هــذه الصفــة مــن الســمات المتوطنة فــي مجتمعنا 
ــود  ــل جه ــي بفض ــور الأمريك ــى الجمه م إل ــدَّ ــية تق ــات الأساس ــن الخدم ــر م ــوم، فكثي ــى الي حت
ــة  ــات الحكومي ــن الجه ــة م ــات المقدم ــع الخدم ــب م ــى جن ــاً إل ــة جنب ــر الربحي ــات غي الجمعي

والأعمــال التجاريــة.

م المنظمات غيــر الربحيــة الخدمــات اللازمة للأطفال والشــباب  وفــي أنحــاء بلادنــا كافــة تقــدِّ
والمســنين وذوي الإعاقــات الذهنيــة والجســدية والفئــات المحرومــة اجتماعيّــاً واقتصاديّــاً؛ فهي 
تدعــم الفنــون، وتنــادي بحقــوق الأشــخاص المختلفيــن فــي بلدنــا كثيــر التنــوع، وتلفــت الانتبــاه 
ــي  ــة ف ــا الرئيس ــن القضاي ــا م ــتهلك وغيره ــوقَ المس ــةَ وحق ــه البيئ ــي تواج ــدات الت ــى التهدي إل
المجتمــع، كمــا أنهــا تعمــل وتتطــوع لدعــم كثيــر مــن المعتقــدات والمنظمــات الدينيــة، وترعــى 
التطــور المهنــي لكثيريــن فــي مجــالات متنوعــة، كمــا تقــدم فُرصــاً ترفيهيــة وتعليميــة. ولا تــكاد 

تخلــو أي مدينــة أو بلــدة مــن الجمعيــات المدنيــة المختلفــة.

يتزايــد عــدد المنظمــات غيــر الربحيــة فــي الولايــات المتحــدة كل عــام، وهــذا النمــو 
ــي  ــا تعان ــراً م ــابة، وكثي ــات ش ــي مجموع ــعبية، وه ــات الش ــن المنظم ــدة م ــة جدي ــن موج يتضم
مــن الصعوبــات، تضــم أفــرادَ مجتمــعٍ مــا يريــدون معالجــة مشــكلة معينــة، وغالبــاً مــا يكونــون 

مقدمة
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مقدمة14

محــدودي الخبــرة أو معدوميهــا فــي مجــال تطويــر الهيئــات، ولا يملكــون مــن المــال إلا النــزر 
ــراً. ــاً كبي ــعبية تباين ــات الش ــذه المجموع ــات ه ــن اهتمام ــير، وتتباي اليس

ــاً أم  ــاً محوريّ ــة أم هدف ــةً مشــتركةً أم مُلحَّ ــذرةٍ مــا، ســواء أكانــت قضي تنمــو أي منظمــة مــن ب
ــن،  ــاهمين المحتمَلي ــراد، كالمس ــن الأف ــاً م ــدداً كافي ــذرة ع ــذه الب ــت ه ــاً. وإذا جذب ــغفاً فرديّ ش
ــراد ذوو الاهتمــام  ــوع مــا. وكذلــك فالأف ــون مجموعــة مــن ن لهــم الشــغف نفســه، فإنهــم يكون
المشــترك الذيــن يريــدون عمــل شــيء مــا يتعلــق باهتمامهــم يبــدؤون فــي الاجتمــاع والنقــاش 
ــم  ــا اس ــة له ــيس منظم ــو تأس ــات ه ــذه الاتجاه ــد ه ــتقبلية. وأح ــم المس ــط لاتجاهاته والتخطي
وهويــة وهــدف، وقــد يكــون لهــا موظفــون ورســوم عضويــة. وأشــهر أشــكال المنظمــات التــي 
ــل  ــش الفص ــة. )يناق ــر الربحي ــات غي ــي المنظم ــوع ه ــذا الن ــن ه ــات م ــها المجموع ــد تؤسس ق

ــات(. ــك المنظم ــى تل ــود عل ــي تع ــد الت ــة الفوائ ــب القانوني ــاص بالجوان الخ

ولكــن هنــاك اتجاهــات أخــرى غيــر ذلــك؛ فقــد يُمكــن تحقيــق أهــداف المجموعــة بســلوك 
طريــق أفضــل غيــر إضفــاء طابــع رســمي عليهــا، بتحويلهــا إلــى منظمــة غيــر ربحيــة تخضــع لعــدد 
كبيــر ومتزايــد مــن اللوائــح الفيدراليــة، وأخــرى خاصــة بالولايــات، ومتطلبــات الإبــاغ المالــي، 
والمنافســة فــي جمــع التبرعــات، وإضاعــة الوقــت فــي تشــكيل مجلــس إدارة رســمي، ومتابعــة 
أعمالــه... ومــا إلــى ذلــك. إذا لــم تحتــج المجموعــة إلــى تحقيــق هدفهــا فــي جمــع أمــوال كثيــرة 
أو اســتغنت عــن المــال، فقــد تســتطيع مزاولــة أعمالهــا كجمعيــة غيــر مُحكَمَــة التكويــن. وإذا لــم 
تكــن المجموعــة علــى يقيــن مــن ضــرورة تشــكيل منظمــة دائمــة، فقــد تعثــر علــى منظمــة غيــر 
ربحيــة قائمــة تتعاطــف مــع »القضيــة« وتكــون لهــا كـــ »أب بالرعايــة« لفتــرة مؤقتــة، وذلــك بــأن 
م لهــا بعــض الخدمــات مثــل توفيــر مكتــب وهاتــف، وفــي بعــض الحــالات، قــد تقبــل هــذه  تقــدِّ
المنظمــة بــأن تكــون كـــ »وكيــل مالــي« يتولــى إدارة التبرعــات الماليــة التــي تتلقاهــا المجموعــة. 
ــة بتوفيــر خدمــةٍ مــا إلــى المجتمــع، فقــد تتعــاون مــع منظمــة قائمــة  أمــا إذا كانــت المجموعــة مهتمَّ
فــي المنطقــة المعنيــة لوضــع البرنامــج المطلــوب. ومــن المحتمــل أيضــاً أن تجــد المجموعــة أن 
هنــاك مجتمعــاً مجــاوراً فيــه منظمــة مــن النــوع المطلــوب، وتســعى حينئــذ لإقنــاع تلــك المنظمــة 

بــأن تفتتــح فرعــاً يخــدم مجتمــع المجموعــة. 
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ــل  ــي منفص ــانٍ قانون ــيس كي ــى تأس ــة عل ــرُّ المجموع ــد تص ــارات، ق ــذه الاختي ــي ه ــر ف ــد النظ بع
لإنجــاز مهمتهــا وللاســتفادة مــن المزايــا التــي تحصــل عليهــا نتيجــة لذلك، بمــا فيهــا المزايــا القانونية. 
ونتيجــة لذلــك فقــد تؤســس منظمــة غيــر ربحيــة، وذلــك بصــرف النظــر هــل لديهــا موظفــون مدفوعــو 
الأجــر ومقــرٌّ أم لا، وحتــى إن كانــت تقــدم برامــج معينــة للجمهــور أو تجمــع رســوماً مــن أعضائهــا.

كثيــر مــن المنظمــات غيــر الربحيــة الصغيــرة يتولــى إدارتَهــا بالكامــل متطوعــون دون أجــر، 
ــع  ــت، م ــراءٍ مؤقَّ ــا كإج ــك إم ــى ذل ــة إل ــا التكويني ــي مراحله ــدة ف ــات الجدي ــأ المنظم ــد تلج وق
ــع المجموعــة وحصولهــا علــى التمويــل  إضافــة مديــر تنفيــذي وموظفيــن آخريــن مــع توسُّ
الــازم، وإمــا كترتيــب دائــم. ومــع ذلــك، فأغلــب وكالات الخدمــات المباشــرة تحتــاج لتعييــن 
موظفيــن مقابــلَ أجــرٍ كــي تســتطيع خدمــة عملائهــا. وينبغــي للمجموعــة أن تأخــذ فــي اعتبارهــا، 
عنــد التفكيــر فــي الســبل البديلــة للعمــل، أن التنظيــم الــذي ســتقرر أنــه الأكثــر ملاءمــة فــي فتــرة 
ــور  ــو، وتط ــر والنم ــى التغيي ــادرة عل ــات ق ــد، فالمنظم ــا بع ــره فيم ــن تغيي ــة يمك ــاء المنظم إنش

ــة للعمــل حســب الضــرورة. أســاليب مختلف

تحتــاج أي مجموعــة إلــى أكثــر مــن قضيــة أو هــدف أو مهمــة كــي تحقق إنجــازات ملموســة؛ فهي 
ــال )مدفــوع أو متطــوع(  ــم بعنايــة وقاعــدة ماليــة مضمونــة وفريــق عمــل فعَّ تحتــاج إلــى برنامــج مصمَّ
ومجلــس إدارة وعلاقــات اجتماعيــة طيبــة، وهــذه العوامــل تنــدرج تحــت الخبــرات الإداريــة التــي 

يســتطيع المنظِّمــون الشــعبيون اكتســابها بتكريــس الوقــت والجهــد وبتلقــي الدعــم مــن الآخريــن.

للمنظمــات  للتخطيــط  الأساســية  والمهــارات  للمفاهيــم  مقدمــة  الكتــاب  هــذا  يمثــل 
وتطويرهــا؛ إذ إن المنظمــات غيــر الربحيــة يتعيــن عليهــا الاعتمــاد علــى مــوارد محــدودة، فينبغــي 
لقادتهــا أن يتعلمــوا كيفيــة اســتغلال أصولهــم الماليــة والبشــرية الاســتغلال الأمثــل؛ فكثيــر مــن 
ــم  ــم تنظ ــا ل ــا لأنه ــق أهدافه ــاف أن تحق ــة المط ــي نهاي ــل ف ــة تفش ــة والضروري ــج المجدي البرام
ــل ثقلهــا. وعلــى أي حــال،  تنظيمــاً جيــداً، أي إن هيكلهــا التنظيمــي كان هشّــاً للغايــة علــى تحمُّ
فأكثــر مَــن يتأثــر بمثــل تلــك الإخفاقــات ليــس العميــل ولا المجتمــع؛ فالمجتمــع ســيجني ثمــار 
الخدمــة المجتمعيــة التــي غرســت المنظمــات غيــر الربحيــة الجديــدة بذرتهــا، بشــرط أن تكــون 

الجــذور التــي تشــكلت فــي مراحلهــا المبكــرة جــذوراً متينــة.





تلخــص هــذه القائمــة المرجعيــة الاعتبــارات والإجــراءات الرئيســة التــي غالبــاً مــا ينبغــي 
لمؤسســي المنظمــات غيــر الربحيــة الجديــدة وضعهــا فــي الاعتبــار، والتسلســل المبيَّــن 
هــا  أدنــاه لــن يكــون هــو النمــوذج الزمنــي الــذي تتبعــه المنظمــة غيــر الربحيــة دائمــاً فــي نموِّ
ــور  ــدى تط ــة م ــام لمتابع ــل الع ــدور الدلي ــة ب ــذه القائم ــوم ه ــن أن تق ــن يمك ــا، ولك وتطوره
قائمتــك المرجعيــة والتواريــخ المســتهدَفة. وســنتناول فــي الفصــول التاليــة كل بنــد مــن بنــود 

هــذه القائمــة علــى حِــدة.

ــاك أي  ــت هن ــا إذا كان ــث عم ــع، والبح ــج المتوقَّ ــن البرنام ــري م ــرض الخي ــد الغ 	�تحدي .1
ــر فيمــا إذا كنــتَ تحتــاج  منظمــات غيــر ربحيــة أخــرى تشــارك فــي البرنامــج نفســه، فكِّ
ــل. ــة بالفع ــرى قائم ــة أخ ــي منظم ــارك ف ــك أن تش ــة أم يمكن ــر ربحي ــة غي ــاء منظم ــى إنش إل

	�إذا مــا توصلــتَ إلــى أنــك تريــد المضــي فــي إنشــاء المنظمــة غيــر الربحيــة، فاكتــبْ بيــانَ  .2
مهمتهــا )الغــرض الخيــري( ورؤيتهــا بطريقــة واضحــة وموجــزة. 

تعيين مجلس إدارة مبدئي وأحد أصحاب الخبرة القانونية. 	.3

تحديد المتطلبات التي تشترطها الولاية لتأسيس المنظمة. 	.4

صياغة النظام الأساسي للمنظمة. 	.5
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صياغة اللائحة الداخلية. 	.6

توفير المستندات والأوراق المطلوبة لإثبات أحقية المنظمة في الإعفاء الضريبي. 	.7

	�عقــد اجتماعــات لمجلــس الإدارة المبدئــي، واعتمــاد النظــام الأساســي واللائحــة  .8
الداخليــة، وتقديــم مــا يُثبــت أحقيــة المنظمــة في الإعفــاء الضريبــي، واختيــار الموظفين، 
ــاء  ــن أعض ــان، وتعيي ــى اللج ــاق عل ــات دوري، والاتف ــدول اجتماع ــى ج ــاق عل والاتف

ــان. ــذه اللج ــس إدارة ه مجال

	�تقديــم النظــام الأساســي للمنظمــة إلــى الجهــة الحكوميــة المختصــة وتحديــد متطلبــات  .9
رفــع التقاريــر الســنوية المتبعــة فــي الولايــة، إن وُجــدت.

تقديم طلب إلى مصلحة الضرائب للحصول على إعفاء ضريبي. 	.10

	�بعــد الحصــول علــى الإعفــاء الضريبــي مــن مصلحــة الضرائــب، تقديــم طلــب للحصول  .11
ــة الدخــل )إن كانــت مطبَّقــة فــي ولايتــك(. علــى إعفــاء مــن ضريب

	�تحديــد إمــكان الحصــول علــى إعفــاء مــن ضريبــة المبيعــات فــي الولايــة، إن كان ذلــك  .12
ــأن. ــذا الش ــاً به م طلب ــدِّ ــاً، ق ممكن

	�وضــع خطــة اســتراتيجية )أو علــى الأقــل خطــة مؤقتــة يُعــاد النظــر فيهــا بعــد عــام مــن   .13
التشــغيل(، واعتمادهــا مــن مجلــس الإدارة.

14.	 �وضــع خطــة عمــل لمــدة عــام واحــد لــكل نشــاط مــن أنشــطة البرنامــج، ويتضمــن ذلــك 
ــج. ــة كل برنام ــص موازن ــج وتخصي ــاس النتائ ــة قي عملي

	�وضــع موازنــة للمنظمــة لمــدة عــام واحــد واعتمادهــا مــن مجلــس الإدارة  .15
ــن  ــم م ــس وغيره ــاء المجل ــن أعض ــي م ــل أول ــى تموي ــول عل ــعي للحص والس

الرئيســين. الداعميــن 



19 قائمة مرجعية بالأمور الواجب اتباعها

تحديد مصادر الخبرة المحاسبية. 	.16

وضع نظام محاسبة وإجراءات مسك الدفاتر وفتح حساب بنكي. 	.17

وضع خطة لجمع التبرعات. 	.18

	�التقــدم بطلــب الحصــول علــى تراخيــص جمــع التبرعــات مــن المجلــس المحلــي إذا  .19
تطلــب الأمــر.

ــداد  ــر ربحــي )أســعار مخفضــة للأع ــد غي ــح بري ــى تصري 	�التقــدم بطلــب الحصــول عل  .20
الكبيــرة مــن الرســائل البريديــة(.

	�وضع مقترحات تقديم المنح، والبدء في جمع التبرعات من المانحين المنفردين.  .21

22.	 تعيين فريق عمل مدفوع الأجر أو متطوعين أو كلاهما حسب الحاجة.

ــة  ــص ضريب ــا يخ ــة فيم ــة المختص ــة الحكومي ــدى الجه ــل ل ــب العم ــد صاح ــداع قي 23.	 �إي
الرقــم  توفيــر  ذلــك  فــي  الاتحاديــة )بمــا  التأمينــات  اشــتراكات  الدخــل وضريبــة 

العمــل(. لصاحــب  الاتحــادي 

24.	 �التســجيل ضمــن برنامــج الولايــة للتأميــن ضــد البطالــة حســب الشــروط التــي تحددهــا 
كل ولايــة.

25.	 تحديد حالة المكتب والمعدات وتوفير المرافق اللازمة.

	�التقــدم بطلــب الحصــول علــى إعفــاء مــن ضريبــة الممتلــكات، إن وُجــدت، إلــى مكتــب   .26
ــة. ــة المحلي ــم الضريب مُقيِّ

27.	 توفير التأمين ضد المسؤولية تجاه الغير.

توفير تغطية تأمينية لأي معدات أو غيرها من الممتلكات. 	 .28
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وضع خطة لبناء العلاقات مع المجتمع المحلي وتنفيذها. 	.32

البدء في تنفيذ أنشطة بالبرنامج. 	.33

مة. مراقبة مدى رضا العملاء عن الخدمات المُقدَّ 	.34

مراقبة النفقات ومدى توافقها مع الموازنة. 	.35

تقييم نتائج البرامج )قد لا تكون منتجَة حتى انقضاء السنة الأولى(.	 	.36

والاســتراتيجيات  والأهــداف  والرؤيــة  والمهمــة  الغــرض  صلاحيــة  تقييــم  	�إعــادة  .37
ــه  ــس ومراجعت ــع المجل ــك م ــة ذل ــق( ومناقش ــن كل المناط ــن ع ــك ممثلي ــن ذل )يتضم

  ــة(. ــات المنظم ــة عملي ــد بداي ــام بع ــى ع ــهر إل ــن 6 أش ــة )م ــب الحاج حس



مــن المحتمــل أن يديــن برنامجــك بوجــوده إلــى شــرارة إبداعيــة انطلقــت مــن تفكيــر بعــض 
الأفــراد المَعنيِّيــن الذيــن أتــوا بفكــرة جيــدة، وهــم القائمــون بالأســاس علــى تنظيــم برنامجــك. إلا 
أن منظمتَــك ســتتمكن مــن الاســتمرار بفضــل تغذيــة مجموعــات أخــرى مــن الأشــخاص لهــذه 
ــع، يشــمل هــؤلاء أعضــاء مجلــس الإدارة،  الفكــرة وإعطائهــا الفرصــة كــي تنمــو وتتغيــر وتتوسَّ
كونهــم المســؤولين بصفــة قانونيــة وماليــة وأخلاقيــة عــن عمليــات وســير المنظمــة غيــر الربحيــة.

ــه مــع مجــالات  ــل ينبغــي أن يتجــاوب حجمــه وهيكل ــاً، ب وينبغــي للمجلــس ألا يكــون ثابت
تطــور المنظمــة واحتياجاتهــا، ففــي البدايــة، ينبغــي أن يبحــث المنظِّمــون عــن أشــخاص يتمتعون 
بالمهــارات والاهتمامــات اللازمــة للمســاعدة فــي ترجمــة هــذه الأفــكار إلــى خدمــات فاعلــة. 
وعنــد تأســيس المنظمــة، مــن المرجــح أن يحتــاج تشــكيل المجلــس إلــى تغييــر، فبرغــم التغييــر 
ــن المنظمــة غيــر  الواقــع علــى عضويــة مجلــس الإدارة الحتمــي )واللائــق(، إلا أن المجلــس يمكِّ

الربحيــة مــن الاســتمرار. 

دور مجلس الإدارة؟

مــا الأمــور التــي ينبغــي أن يفهمهــا فريــق العمــل ومجلــس الإدارة بخصــوص مهــام المجلس؟ 
أولاً: عليــك أن تفهــم أن المجلــس مكلــف بــدور »إداري«. تقــوم مجالــس الإدارة بــدور الــوكلاء 

مجلس الإدارة:

»وراء كل منظمة جيدة...«
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ــات  ــي المحادث ــن« ف ــح »وكلاء مؤتمني ــمع مصطل ــاً لا نس ــات، وغالب ــى المؤسس ــن عل المؤتمني
العامــة إلا أن معنــاه يشــكل أهميــة، فهــذا المصطلــح يتصــل علــى نحــو وثيــق بالوصايــة القانونيــة 
ــام  ــؤولية أم ــل المس ــة يتحم ــر الربحي ــات غي ــس إدارة المنظم ــإن مجل ــم، ف ــن ث ــر. وم ــى الغي عل
أعضــاء المنظمــة، إن وجــدت، وأمــام الهيئــات الحكوميــة التــي تنظــم المنظمــات غيــر الربحيــة 

وتراقبهــا بالنيابــة عــن المجتمــع فيمــا يتعلــق بالمهمتيــن التاليتيــن علــى الأقــل:

	�مهمــة الحــرص: أن يكــون العضــو دؤوبــاً ويتصــرف بحكمــة بصفتــه عضــواً بالمجلــس  .1
ــع أي  ــة أو أن يمن ــكلة محتمل ــع كل مش ــي ألّ يتوق ــذا يعن ــة، وه ــال المنظم ــب أعم يراق
ــه  ــل واجبات ــات، تتماث ــه فــي بعــض الولاي ــد يحــدث، بالرغــم مــن أن تصــرف خاطــئ ق
مــع واجبــات الأميــن، وهــو معيــار علــى مســتوى عــالٍ جــدّاً يتطلــب رعايــة فائقــة. وفــي 
ولايــات أخــرى، يقــوم بــأداء مــا قــد يتوقــع علــى نحــو معقــول كمــا يقــوم بــه أي شــخص 

ذي قــدر عــادي مــن الحكمــة فــي الظــروف المماثلــة.

ــخصية أن  ــح ش ــمح لأي مصال ــنة ولا يس ــة حس ــو بني ــرف العض ــولاء: أن يتص ــة ال 	�مهم .2
تعــوق مســؤولياته بصفتــه عضــواً بالمجلــس.

ينبغــي ألا يتوقــف دور أعضــاء المجلــس علــى مجــرد الدعــم اللفظــي، بــل ينبغــي أن يتجــاوزه 
ــى  ــة عل ــد الموافق ــى عاتقهــم عن ــد أخذوهــا عل ــي ق ــة الت ــى الاضطــاع بالمســؤوليات الجدي إل
ــس  ــاء المجل ــزم أعض ــات، يلت ــع الولاي ــن جمي ــاً لقواني ــه وفق ــك لأن ــب، وذل ــذا المنص ــي ه تول

بواجبــات قانونيــة محــددة وقــد يتحملــون مســؤولية العجــز عــن أداء هــذه المهــام. 

ــس،  ــم الرئي ــا فيه ــس، بم ــاء المجل ــس لأعض ــه لي ــى أن ــع عل ــق الجمي ــب أن يتف ــاً: يج وثاني
ــي نــص عليهــا النظــام الأساســي أو  أي ســلطة ســوى تلــك التــي يخولهــا لهــم المجلــس أو الت

ــات. ــض الولاي ــي بع ــاً ف ــداً قانونيّ ــد قي ــا يع ــو م ــة، وه ــة الداخلي اللائح

ثالثــاً: عــادةً مــا يتخــذ المجلــس قراراتــه خــال الاجتماعــات أو مــن خــال »إجــراء كتابــي« 
ــراء  ــون الإج ــي أن يك ــا ينبغ ــادةً م ــات، وع ــض الولاي ــي بع ــاً ف ــداً قانونيّ ــد قي ــا يع ــو م ــق، وه لائ

ــه بالإجمــاع. ــاً علي ــي متفق الكتاب
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ــى أن  ــدة، إل ــرة الجدي ــة الصغي ــر الربحي ــات غي ــي المنظم ــس، ف ــاء المجل ــل أعض ــا يمي كم
يكونــوا فريقــاً مشــجعاً لمؤسســي المنظمــة وفريــق عملهــا، فــإذا لــم يوجــد ســوى موظــف 
ــى الإطــاق، يجــوز  ــق عمــل عل ــي أو عــدم وجــود فري ــدوام جزئ ــق عمــل ب ــن أو فري أو موظفَيْ
للمجلــس، إضافــة إلــى مســؤولياته التــي تتعلــق بــالإدارة، أن يضطلــع بــدور المجلــس »العامــل«، 
وهــو مــا يعنــي جــواز قيــام أعضــاء المجلــس ببعــض الأعمــال التــي عــادةً مــا يقــوم بهــا، وينبغــي 

ــات المنــح. ــة طلب ــر وكتاب ــل مســك الدفات أن يقــوم بهــا الموظفــون مث

وأخيــراً وليــس آخــراً، ينبغــي أن يــدرك المجلــس وكبــار الموظفيــن أن مــن أهــم مهــام 
المجلــس مراجعــة أداء كبــار الموظفيــن )وقــد تكلــف لجنــة مــن المجلــس بــأداء هــذه العمليــة(، 

ــا.  ــي مصلحته ــك ف ــة إذا كان ذل ــف الأول بالمنظم ــتبعاد الموظ ــك اس ــن ذل ويتضم

وعادةً ما يتولى المجلس مسؤوليات خاصة بالمجالات المبينة أدناه:

الموازنة والشؤون المالية:

المجلــس هــو المســؤول الأساســي عــن اســتخدام الأمــوال وغيرهــا مــن الأصــول علــى نحــو 
يتســم بالمســؤولية والحكمــة، وللوفــاء بهــذه المســؤولية، يحــدد المجلــس سياســات المنظمــة 
الماليــة وممارســات الرقابــة الداخليــة، كمــا يقــوم بمراجعــة الموازنــة التــي غالبــاً مــا يعدهــا فريــق 
العمــل ويعتمدهــا. كمــا يراجــع عمليــة التدقيــق الســنوي للوضــع المالــي للمنظمــة وممارســات 

مســك الدفاتــر والســجلات الماليــة واعتمادهــا.

الخطط الاستراتيجية والسنوية:

ــه مراجعــة  يعمــل المجلــس مــع الإدارة علــى وضــع مهمــة المنظمــة ورؤيتهــا، وينبغــي علي
التوجــه الاســتراتيجي )علــى المــدى البعيــد( والأهــداف التــي وضعهــا فريــق العمــل واعتمادها. 
وفــي بعــض الأحيــان يختــار المجلــس اعتمــاد الأهــداف التشــغيلية الســنوية والأولويــات 
التنظيميــة. وفــي بعــض المنظمــات، قــد تســاعد لجنــة يشــكلها المجلــسُ فريــقَ العمــل فــي وضــع 
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الخطــة الاســتراتيجية، كمــا قــد تســاعد، ولا ســيما فــي المنظمــات غيــر الربحيــة الصغيــرة، فــي 
تحديــد أهــداف المنظمــة الســنوية.

جمع التبرعات:

برغــم أن جمــع التبرعــات ليــس مــن المســؤوليات القانونيــة للمجلــس، إلا أن أغلــب 
المنظمــات غيــر الربحيــة تنتظــر مــن بعــض أعضــاء المجلــس أو جميعهــم المشــاركة فــي أنشــطة 
جمــع التبرعــات مثــل قيامهــم بــدور جهــات الاتصــال مــع متبرعيــن محتمليــن، وعــادةً مــا يتوقــع 
مــن أعضــاء المجلــس شــخصيّاً تقديــم إســهامات ماليــة للمنظمــة علــى أي مســتوى يرونــه 

ــة. ــة رمزي ــات  ذات أهمي ــل التبرع ــدُّ أق ــث تُع ــاً، حي ملائم

السياسة:

يقــوم المجلــس بمراجعــة سياســات المنظمــة المقترحــة مــن فريــق العمــل والتــي تتعلق بالتشــغيل 
كمــا يقــوم المجلــس باعتمادهــا وربمــا يتــم ذلــك مــن خــال عــدة لجــان، )تمثــل السياســاتُ القواعدَ 
أو الإرشــادات التــي تقــدم إطــار عمــل لتصرفــات فريــق العمــل أو لعمليــة صنــع القــرار. فعلــى ســبيل 
ــي  ــن 500 دولار أمريك ــر م ــا أكث ــغ قيمته ــي تبل ــيكات الت ــع الش ــى جمي ــع عل ــب أن يوق ــال »يج المث
شــخصان«، وأحيانــاً، يتجــاوز المجلــس -ولا ســيما مجالــس المنظمــات غيــر الربحيــة الجديــدة أو 
الصغيــرة- السياســات ويصــر علــى وضــع إجــراءات تبيــن الخطــوات الواجــب اتباعهــا والأشــخاص 
الواجــب مشــاركتهم فــي العمليــات الداخليــة بالرغــم مــن أن فريــق العمــل هــو المنــوط عــادةً بوضــع 

الإجــراءات، ويقتصــر دور اللجنــة المَعنيــة التابعــة للمجلــس علــى مراجعتهــا.

الموارد البشرية:

ــم  ــاً كان المســمى الوظيفــي(، ويُقيِّ ــاً )أو رئيســاً للموظفيــن، أيّ يعيــن المجلــس مديــراً تنفيذيّ
مــدى فاعليــة أدائــه ويســتبعده عندمــا يكــون أداؤه غيــر مُــرضٍ، ويجــوز للمجلس تحديــد جداول 
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ــي لا  ــة الت ــرة المهني ــه الخب ــت لدي ــيما إذا كان ــل، ولا س ــق العم ــتحقاقات لفري ــات والاس المرتب
يملكهــا الفريــق، ويجــوز لــه اعتمــاد سياســات شــؤون الموظفيــن التــي وضعهــا الفريــق، )فــي 
حيــن يكــون المديــر التنفيــذي هــو المســؤول عــن تعييــن وفصــل وتقييــم مرؤوســيه المباشــرين، 
كمــا أنــه المســؤول عــن تحديــد رواتبهــم فــي إطــار سياســة الرواتــب والحوافــز والمســتحقات 

التــي اعتمدهــا المجلــس(. 

العلاقات مع المجتمع: 

ــد  ــر، وق ــه أو أكث ــد بعين ــع واح ــة مجتم ــل خدم ــن أج ــة م ــر الربحي ــات غي ــب المنظم ــأ أغل تنش
يشــمل المجتمــع كل فــرد داخــل منطقــة جغرافيــة واحــدة مثــل حــي أو مدينــة بأكملهــا، أو قــد يشــمل 
ــات  ــة الجه ــات المنظم ــمل مجتمع ــك تش ــا، وكذل ــع بعينه ــن المجتم ــريحة م ــة أو ش ــة عرقي جماع
المانحــة والحكوميــة. ويعــد المجلــس مســؤولاً أمــام هــذه المجتمعــات عــن فاعليــة المنظمــة 
ــة تفاعــل المنظمــة  ــة بكيفي ــان، لا تصبــح المجالــس معني ــر مــن الأحي وأدائهــا الأخلاقــي. وفــي كثي
مــع المجتمعــات إلا عندمــا يســترعي انتبــاه أعضــاء المجلــس إحــدى الأزمــات عــن طريــق الإعــام.

تقييم البرنامج:

هــي عمليــة قيــاس نتائــج البرنامــج الفعليــة )الخدمــات التــي أُنشِــئت المنظمــة لتقدمهــا( علــى 
أســاس أهــداف بعينهــا، وهــي مــن مســؤولية فريــق العمــل، إلا أنــه يجــب إبــاغ المجلــس بنتائــج 

لتقييم. ا

تشكيل المجلس:

ــروط  ــه والش ــس )موظفي ــكل المجل ــع هي ــا تض ــاً م ــة غالب ــة الداخلي ــن أن اللائح ــم م بالرغ
الواجــب توافرهــا فــي أعضائــه واللجــان الدائمــة(، إلا أن المجلــس نفسَــه غالبــاً مــا يحــدد عــدد 
ــن  ــاؤه، ويعي ــا أعض ــن به ــي يؤم ــراءات الت ــر والإج ــع المعايي ــا، ويض ــد فيه ــي ينعق ــرات الت الم
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ــم بهــا نفســه، ومــا لــم تكــن المنظمــة تملــك أعضــاء  أعضــاء اللجــان، ويضــع المعاييــر التــي يُقيِّ
ــدداً. ــار المجلــس أعضــاء مجلــس إدارة جُ ــت، يخت لهــم حــق التصوي

تقديم المشورة لفريق العمل:

ــؤدي  ــا ي ــاً م ــن أحيان ــل، ولك ــق العم ــى فري ــة إل ــادات إداري ــم إرش ــس تقدي ــوز للمجل يج
ذلــك إلــى إدارة جزئيــة، فقــد عُيــن المديــر التنفيــذي لإنجــاز الأمــور التــي تتوافــق مــع مهمــة 
المنظمــة والاتجــاه الاســتراتيجي اللذيــن وضعهمــا المجلــس، فــإذا كان يحتــاج إلــى المراقبــة 
أو قــد يســتفيد مــن المشــورة، يجــوز تشــكيل مجموعــة منفصلــة مــن المتطوعيــن ذوي الخبــرة 

فــي هــذا المجــال.

التنظيم:

ينبغــي أن ينظــمَ المجلــسُ نفسَــه بالطريقــة التــي تســمح لــه بالاضطــاع بواجباتــه فــي وقتهــا 
وبطريقــة تتســم بالمســؤولية، وفــي الغالــب، تكــون اللائحــة الداخليــة لمنظمتــك هــي القواعــد 
ــة  ــن أن اللائح ــم م ــه )بالرغ ــس وهيكل ــكيل المجل ــدد تش ــة وتح ــم المنظم ــي تحك ــة الت العام
ــس  ــد للمجل ــمح القواع ــي أن تس ــات(. وينبغ ــض الولاي ــي بع ــاً ف ــة قانونيّ ــر ملزم ــة غي الداخلي

ــرة. ــة المتغي ــات المنظم ــتجابة لاحتياج ــن الاس ــن م ــة ليتمك ــة الكافي ــع بالمرون بالتمت

لا يوجــد نمــوذج مثالــي واحــد يُحتــذَى بــه فــي تشــكيل مجلــس المنظمــة غيــر الربحيــة؛ حيث 
يختلــف حجــم المجلــس وأنــواع اللجــان وعــدد مــرات الانعقــاد وغيرهــا مــن نواحــي الحوكمــة 

حســب ســمات المنظمــات المختلفة.

أعضاء المجلس:

يختــار المجلــسُ واحــداً مــن أعضائــه ليكــون الرئيــسَ ويتــرأس الاجتماعــات، بينما تســتمر 
المجموعــة بمتابعــة تحقيــق أهدافهــا، كمــا يكلــف باقــي الأعضــاء واللجــان بمســؤولية القيــام 
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ــق  ــذي وفري ــر التنفي ــس والمدي ــن المجل ــةِ بي ــال الرئيس ــة الاتص ــدور جه ــوم ب ــات، ويق بمهم
ــلَ  ــسِ الإدارة العم ــاءِ مجل ــة أعض ــن مواصل ــؤولاً ع ــسِ مس ــسُ المجل ــون رئي ــل. ويك العم

بفاعليــة وكفــاءة.

أمــا غيــره مــن الأعضــاء المنصــوص عليهم فــي اللائحــة الداخليــة فيشــملون نائباً للرئيــس )يحل 
محــل الرئيــس عنــد الحاجــة( وربمــا أميــن صنــدوق )يتحمــل مســؤولية عامــة عــن أمــوال المنظمــة 
ــل(.  ــق العم ــه فري ــف ب ــن أن يكل ــن المستحس ــا م ــن وربم ــب يمك ــذا المنص ــاباتها، إلا أن ه وحس
وفــي بعــض الأحيــان، يكلــف عضــو المجلــس بمهــام الســكرتير، فيكــون مســؤولاً عــن الســجلات 
ــاً يكــون مــن الأفضــل أن  المكتوبــة للمجلــس بمــا فــي ذلــك محاضــر الاجتماعــات، ولكــن أحيان
ــى  ــة عل ــذه الطريق ــاعد ه ــد تس ــن )ق ــكرتير إن أمك ــؤوليات الس ــل بمس ــق العم ــاء فري ــف أعض يكل

ســرعة إعــداد محاضــر الاجتمــاع، مــا لــم يكــن الفريــق يعانــي مــن زيــادة أعبــاء العمــل(.

اللجان:

إن تقســيم عمــل المجلــس إلــى لجــان يعــد مــن أكثــر طــرق الحوكمــة فاعليــة بالنســبة للعديــد 
مــن المنظمــات، كمــا يشــكل وســيلة لضمــان شــعور أعضــاء المجلــس بدورهــم الفعــال. ليــس 
للجــان ســلطة ســوى تلــك الممنوحــة لهــا مــن اللائحــة الداخليــة أو المجلــس المؤقــت؛ ولذلك، 
إن كان مجلــس إدارة منظمتــك صغيــراً، قــد يفضــل التعامــل كوحــدة مــع أعمــال المنظمــة دون 
الحاجــة إلــى عمــل لجــان، ولكــن إن كان المجلــس يحتــوي علــى اثنــي عشــر عضــواً أو أكثــر، 
فقــد يختــار تقســيم مســؤولياته الكبــرى بيــن اللجــان الموجــودة )الدائمــة(، والتــي تكــون 
مســؤولة أمــام المجلــس ككل. وعــادةً مــا يعيــن رئيــسُ المجلــس الأعضــاءَ مــن ذوي الاهتمــام أو 
الخبــرة فــي مجــالات بعينهــا مــن أجــل العمــل فــي هــذه اللجــان الدائمــة. وفــي بعــض الولايــات، 
ينبغــي أن يكــون جميــع أعضــاء اللجنــة أعضــاءً فــي المجلــس، أمــا فــي بقيــة الولايــات فيُســمح 
للمجلــس أن يعيــن أشــخاصاً آخريــن فــي اللجــان، وهــو مــا قــد ترغــب المنظمــة فــي القيــام بــه 
للحصــول علــى خبــرة بعينهــا، وأن تــوزع الالتزامــات المؤقتــة الكبــرى علــى أشــخاص أكثــر أو 

إشــراك مرشــحين محتمليــن لعضويــة المجلــس المســتقبلية.
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ل  ــكِّ ــا أن تش ــاقِ، فيمكنه ــعَ النط ــةٍ واس ــكلَ لجن ل هي ــكِّ ــك ألا تش ــارت منظمتُ ــى إن اخت وحت
لجنــةً تنفيذيــةً، تضــم عــادة أعضــاء مــن موظفــي المنظمــة ورؤســاء لجــان المجلــس الرئيســين، 
وقــد تضطلــع هــذه اللجنــة بالعديــد مــن الأدوار، ولكــن يتعيــن أن تحــدد اللائحــة الداخليــة هــذه 

الأدوار بوضــوح.

فعلــى ســبيل المثــال، قــد يكــون لــدى اللجنــة التنفيذيــة ســلطة صنــع القــرار بموجــب اللائحــة 
الداخليــة لكــي تتصــرف فــي المســائل العاجلــة التــي تنشــأ خــال الفتــرات مــا بيــن اجتماعــات 
ــلطة  ــة س ــة التنفيذي ــح اللجن ــس أن يمن ــة المجل ــة الداخلي ل اللائح ــوِّ ــد تخ ــس الإدارة، وق مجل
إضافيــة، إلا أنــه ينبغــي توخــي الحــذر مــن أن يصبــح المجلــس بالكامــل مجــرد إجــراء روتينــي 

ــاً بالكامــل. ــاً طبيعيّ أو أن مجموعــة تلتقــي بصفــة غيــر دوريــة ولا تــؤدي دوراً إداريّ

فــي حــال حــددت اللائحــة الداخليــة مهــامَّ معيَّنــة تضطلــع بهــا اللجنــة التنفيذيــة، ولكــن مــع 
ــة،  ــة التنفيذي ــن للجن ــط. ويمك ــاريّاً فق ــا استش ــون دوره ــا، فيك ــس عليه ــة المجل ــتراط موافق اش
كونهــا لجنــة استشــارية أن تتحمــل مســؤولية تخطيــط أنشــطة المجلــس الأخــرى ووضــع 
أجنــدات جــداول أعمــال اجتماعــات المجلــس، فــإذا لــم يكــن يوجــد أي لجــان أخــرى، يجــوز 

ــة دائمــة أخــرى. ــت ســتتولاها أي لجن ــي كان ــى المهــامَّ الت ــة أن تتول ــة التنفيذي للجن

ينبغــي أن تحــدد منظمتــك هيــكل لجانهــا وصلاحياتهــا بعنايــة، مــع الأخــذ بعيــن  الاعتبــار حجــم 
ــد أعضــاءُ المجلــس بالالتــزام بهــا واحتياجــات المنظمــة. ويجــوز  المجلــس والفتــرة الزمنيــة التــي تعهَّ
لإحــدى الــوكالات الحديثــة نســبيّاً أن تبــدأ دون هيــكل لجــان أو بلجنــة واحــدة فقــط أو لجنتيــن، ثــم 
تزيــد مــن عــدد اللجــان مــع تطورهــا. أمــا بالنســبة لهيــكل لجنــة المجلــس المشــكل بالكامــل، والــذي 
قــد لا تجــده المنظمــات غيــر الربحيــة الجديــدة والصغيــرة ذا أهميــة، فعــادةً مــا تتوافــق اللجــان الدائمة 

مــع نطاقــات المســؤوليات التــي يتحملهــا المجلــس، والمشــار إليهــا ســابقاً فــي هــذا الفصــل.

 اللجنــة الماليــة: وتقــوم بمراقبــة العمليــات الماليــة، ومســاعدة المديــر التنفيــذي فــي وضــع 
الموازنــة الســنوية، وضمــان إجــراء تدقيــق محاســبي ســنويّاً، كمــا يجــوز لهــا أن تتولــى مســؤولية 

وضــع خطــة جمــع التبرعــات والإشــراف عليهــا )أو قــد تكلــف لجنــة التطويــر بذلــك(.
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لجنــة الترشــيحات: وتوصــي بأشــخاص لعضويــة مجلــس الإدارة، كمــا قــد تكلــف بــدور 
أكبــر لتشــكيل المجلــس، وهــو مــا يشــمل التوصيــة بمعاييــر اختيــار أعضــاء المجلــس الجــدد 
)وإلا يتشــارك المجلــس بأكملــه فــي وضــع هــذه المعاييــر( وتقديــم توجيــه للأعضــاء الجــدد 
)بالرغــم مــن إمكانيــة قيــام الرئيــس والمديــر التنفيــذي بهــذا الــدور( ومراجعــة مشــاركة 

ــن وأدائهــم. الأعضــاء الحاليي

ــات  ــن وتحــدد جــداول المرتب ــة المــوارد البشــرية: وتقــوم بمراجعــة احتياجــات العاملي لجن
والاســتحقاقات وتقــوم بإعــداد سياســات العامليــن، فــإن كان المجلــس يرغــب فــي تقديــم هيئــة 

مظالــم لفريــق العمــل، يمكــن لهــذه اللجنــة أن تتولــى هــذا الــدور.

لجنــة العلاقــات المجتمعيــة: والتــي قــد تشــمل أشــخاصاً مــن ذوي الخبــرة فــي مجــال 
ل اللجنــة للعمــل مــع الفريــق علــى نشــر معلومــات حــول المنظمــة  العلاقــات العامــة، وقــد تُشــكَّ

ــر مــن خــال وســائل الإعــام وغيرهــا مــن الوســائل. ــى مختلــف الجماهي إل

ــم المشــورة إلــى فريــق  ــة البرامــج: وتتكــون مــن متطوعيــن، وتتمثــل جدواهــا فــي تقدي لجن
العمــل حــول أنشــطة تقديــم الخدمــات، وتقديــم توصيــات بشــأن سياســات خدمــات التوصيــل 
والرقابــة علــى خدمــات الهيئــة، وتقديــم معلومــات مفصلــة بخصــوص فاعليــة هــذه الخدمــات 

إلــى المجلــس.

الاتصال:

ينبغــي إنشــاء قنــوات للاتصــال بيــن أعضــاء المجلــس وبيــن المجلــس وفريــق العمــل، وأكثــر 
هــذه القنــوات شــيوعاً هــي بــا شــك اجتماعــات المجلــس الدوريــة، فتميــل المجالــس الصغيــرة 
ــة  ــر ســوى مــرة كل ثلاث ــة لعقــد اجتماعــات بصفــة شــهرية، بينمــا لا تنعقــد المجالــس الأكب الفعال
ــس  ــاء المجل ــن أعض ــة م ن ــان المكوَّ ــاول اللج ــن تتن ــي حي ــرى، ف ــا الكب ــي القضاي ــر ف ــهر للنظ أش
شــواغل المنظمــة فــي الفتــرة مــا بيــن اجتماعــات المجلــس ربــع الســنوية. وبالرغــم مــن أن أغلــب 
قوانيــن الولايــات لا تســتوجب انعقــاد اجتمــاع واحــد ســنويّاً علــى الأقــل، إلا أن انعقــاد اجتمــاع 
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ــذا علــى  ــع مــرات ســنويّاً لا يظــل مســألة تتعلــق بالحوكمــة الرشــيدة؛ ل المجلــس علــى الأقــل أرب
المنظمــة أن تضــع جــدولاً زمنيّــاً للاجتماعــات )يشــمل مــكان الاجتمــاع ومدتــه وســاعته( يناســب 

ــة لأعضــاء مجلــس الإدارة. ــود الزمني احتياجــات المنظمــة ومســؤولياتها ويتوافــق مــع إطــار القي

تمثــل محاضــر اجتماعــات المجلــس أهميــة بالغــة لكونهــا تقــوم بــدور الســجلات القانونيــة 
ــس  ــاز ولي ــر بالإيج ــم المحاض ــرض أن تتس ــن المفت ــوم، م ــي العم ــة، وف ــر الربحي ــة غي للمنظم
ــي قــد  ــرة أو الت ــا المثي ــع القضاي ــاول جمي الإســهاب، إلا أن اجتماعــات المجلــس يجــب أن تتن
ل مناقشــة  تثيــر الجــدل، والدعــاوى الرئيســة، والأمــور التــي تتطلــب مبالــغ ماليــة ضخمة، وتســجَّ
هــذه القضايــا وأي قــرارات اتُّخِــذت بشــأنها فــي محاضــر الاجتماعــات التــي يتعيــن مراجعتهــا 
ــا  ــب فيم ــة الضرائ ــة مصلح ــة، ومراجع ــور القانوني ــض الأم ــي بع ــن ف ــن الماليي ــة المدققي بمعرف
يتصــل بمراجعــة الحســابات التــي تتطابــق مــع شــروط الإعفــاء الضريبــي، وكذلــك، ينبغــي أن 
د بنــود الإجــراءات المســجلة فــي  ل اجتماعــات اللجنــة التنفيذيــة فــي محاضــر، وأن تحــدِّ تســجَّ

المحاضــر مَــن لديــه ســلطة تنفيــذ هــذا الإجــراء.

ــة  ــراءات المقترح ــادل الآراء والإج ــة لتب ــاً كافي ــس فرص ــات المجل ــح اجتماع ــي أن تتي ينبغ
ــام  ــاؤه بانتظ ــس وأعض ــس المجل ــع رئي ــي أن يجتم ــا ينبغ ــس، كم ــاء المجل ــن الإدارة وأعض بي
مــع المديــر التنفيــذي، وعلــى الرئيــس أن يــؤدّيَ دوراً كبيــراً فــي الإبقــاء علــى قنــوات الاتصــال 

ــي:  ــن التال ــه أن يضم ــة، فعلي ــة وفعال مفتوح

ــي  ــم ف ــا وأدواره ــة وأهدافه ــتراتيجيات المنظم ــحَ لاس ــس الواض ــاءِ المجل ــمَ أعض 	�فه )1(
المنظمــة. إدارة 

	�الأهمية الحقيقية للاجتماعات المنعقدة وتعاملها مع الأمور الهامة. )2(

	�إرســال الأجنــدات والإخطــارات بخصــوص الاجتمــاع قبــل انعقــاده وإعــداد محاضــر  )3(
دقيقــة بعــد الاجتمــاع بفتــرة وجيــزة وأن تشــمل المــوادُّ التــي يتســلمها أعضــاءُ المجلــس 

هــذه المحاضــرَ.
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	�إتاحة الفرص للتفاعل بين فريق العمل وأعضاء المجلس. )4(

التنفيــذي مســؤولية ضمــان حمايــة المســتندات الرســمية  وكذلــك، يتحمــل المديــر 
ــخصية  ــات الش ــن الملف ــا بي ــداً بتناثره ــمح أب ــد، وألا يس ــكان واح ــي م ــا ف ــة وحفظه للمنظم

المجلــس. لأعضــاء 

مَن ينبغي أن ينضم إلى المجلس؟

هم للمجلس؟ كم عدد الأعضاء المفترَض ضمُّ

ــة؛  ــر الربحي ــات غي ــس المنظم ــاء مجال ــن أعض ــى م ــدّاً أدن ــات ح ــن الولاي ــترط قواني ــد تش ق
ــر  ــات غي ــق بالمنظم ــات تتعل ــوص أي متطلب ــم بخص ــب الحاك ــب نائ ــن مكت ــدْ م ــك تأكَّ ولذل

ــدك. ــي بل ــة ف الربحي

ــم  ــار الأه ــل الاعتب ــك، ويظ ــات منظمت ــى احتياج ــس عل ــم المجل ــد حج ــك، يعتم ــع ذل وم
الــذي يتعيــن أخــذه فــي الحســبان هــو أن يكــون المجلــسُ قــادراً علــى العمــل بفاعليــة وكفــاءة، 
إلا أن أغلــب المجالــس تعمــل علــى أفضــل نحــو مــع وجــود مــا يقــرب مــن اثنــي عشــر عضــواً.

ــو  ــن نح ــف م ــس مؤل ــل بمجل ــكل أفض ــل بش ــد تعم ــرة، فق ــدة الصغي ــات الجدي ــا المنظم أم
ــان  ــي بعــض الأحي ــان ف ــاءة يتطلب ــى الكف ــة وحت ســتة أعضــاء. ولكــن مــن المؤســف أن الفاعلي
ضــم ممثليــن عــن كل المناطــق، وقــد يســتعاض عــن ذلــك بتشــكيل مجموعــة استشــارية للمديــر 

التنفيــذي لا تتحمــل أي مســؤولية قانونيــة ولا تملــك ســلطة صنــع القــرار.

مَن يُفترض أن ينضم إلى المجلس؟

إن الوضــع الأمثــل هــو أن يضــمَّ المجلــسُ مجموعــةً متنوعــة بالشــكل الكافــي الــذي يوفــر 
ــس  ــاء المجل ــار أعض ــي اختي ــري، وينبغ ــوع البش ــور والتن ــرة والمنظ ــالات الخب ــي مج ــاً ف تنوع

ــة: ــي المجــالات التالي ــون مــن تقديمــه لمنظمتــك، ولا ســيما ف ــاً لمــا يتمكن وفق
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الكفــاءة: وتحتــل الصــدارة مــن حيــث الأولويــات، فينبغــي لأعضــاء المجلــس أن يكونــوا ••
ــد  ــية، وق ــة الأساس ــر المالي ــم التقاري ــة وفه ــة حكيم ــرارات إداري ــع ق ــى صن ــن عل قادري
ــة والإدارة  ــي المجــالات المالي ــاءة ف ــل وجــود كف ــاءات الخاصــة مث ــر بعــض الكف تتواف
العامــة والقانــون والعلاقــات العامــة، وقــد تحبــذ كذلــك الكفــاءة فــي مجــالات برنامــج 

المنظمــة.

بنــاء جســر بينهــم وبيــن ممثلــي المناطــق: يجــوز وضــع الأعضــاء مــن الفئــة المســتهدفة ••
وغيرهــم مــن الجهــات المعنيــة فــي الاعتبــار.

ريــادة المجتمــع: يجــوز أن يكــون بعــض أعضــاء المجلــس رواداً فــي المجتمــع، ويُتــاح ••
لهــم فــرص الوصــول إلــى المــوارد، ولهــم صلــة بالمنظمــات الأخــرى التــي تهــم 

منظمتــك. 

الأهــداف المشــتركة: ينبغــي أن يتشــارك أعضــاء المجلــس مــع مهمــة المنظمــة ورؤيتهــا ••
وأن يلتزمــوا بالعمــل علــى نجــاح المنظمــة.

ومــن العوامــل الأخــرى التــي يجــب أن تؤخــذ بعين الاعتبــار عند تشــكيل المجلــس، الموازنة 
بيــن التنــوع البشــري بمــا فــي ذلــك تنــوع الأعمــار والجنــس والعــرق، فتضــع بعــض المنظمــات 
معاييــر رســمية لاختيــار أعضــاء المجلــس مصممــة لضمــان تمثيــل بعــض المجموعــات بنســب 
ــارات  ــن المه ــة م ــة متنوع ــن مجموع ــس م ــكيل المجل ــب تش ــذه النس ــن ه ــد تضم ــددة، وق مح

ووجهــات النظــر.

ــى  ــي« إل ــل الوظيف ــخصيات »ذات الثق ــض الش ــة بع ــري إضاف ــن المغ ــون م ــد يك ــا ق وبينم
ــر  ــن غي ــن م ــع ولك ــي المجتم ــة ف ــب عام ــغلون مناص ــن يش ــخاص الذي ــم الأش ــس، وه المجل
ــن  ــرض م ــث الغ ــس، حي ــات المجل ــور اجتماع ــي أو حض ــل فعل ــأي عم ــوا ب ــع أن يقوم المُتوق
ذلــك هــو أن وجــود أســمائهم علــى رأس الخطابــات أو توقيعاتهــم قــد يســهل مــن عمليــة جمــع 
التبرعــات مــن بعــض المؤسســات والشــركات، إلا أن الأســماء الواعــدة علــى رأس الخطابــات 
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ــس  ــاء المجل ــتياء أعض ــك اس ــر ذل ــد يثي ــل ق ــن، ب ــن المتقدمي ــاب المانحي ــر إعج ــا تثي ــادراً م ن
ــداً. ــن لا يرونهــم أب ــاء الذي ــل هــؤلاء الأعض ــن مث ــن م الملتزمي

ما الذي يجب توفره في عضو مجلس الإدارة؟

ينبغــي أن تكــون الأولويــة عنــد البحــث عــن عضــو لمجلــس الإدارة العثــور علــى أشــخاص 
يتمتعــون باهتمــام صــادق بعمــل المنظمــة، والتــزام نحــو أهدافهــا، واســتعدادهم لطــرح الأســئلة، 
والقــدرة علــى تقديــم نقــدٍ بنَّاء، وفهــم للاختلاف بيــن تقديم اقتراحــات لفريق العمل والاســتيلاء 
علــى امتيــازات إدارتهــم. إضافــة إلــى ذلــك، فإنــك تحتــاج إلــى أشــخاص لديهــم مــن الخبــرة 
ــة  ــة المنظم ــى مهم ــاظ عل ــى الحف ــاعدة عل ــي للمس ــا يكف ــيد م ــم الرش ــة والحك ــة الفني والدراي
وقراراتهــا الاســتراتيجية متســقين مــع غرضهــا الخيــري حتــى تتمكــن مــن تحقيــق أهدافهــا، ولــن 
تعنــي أي مــن المؤهــات الســابقة شــيئاً مــا لــم يكــن لــدى أعضــاء المجلــس الوقــت والموثوقيــة 
ــراً، عليــك أن تضــع  ــة اللازمــة لحضــور الاجتماعــات وكذلــك لخدمــة المنظمــة، وأخي والطاق

بعيــن الاعتبــار قــدرة كل مــن مرشــحيك علــى العمــل جيــداً مــع باقــي أعضــاء المجلــس.

 للانضمام إلى المجلس؟
ً
كيف تدعو شخصا

يشــكل أول اتصــال بينــك وبيــن عضــو المجلــس المحتمــل أهميــة بالغــة، فأنــت ترغــب فــي 
ــده أن يصــل  ــك تري ــك، كمــا أن ــي منظمت ــرة للاهتمــام ف أن يعــرف هــذا الشــخص الأمــور المثي
ــرف  ــس يع ــو بالمجل ــاك عض ــإذا كان هن ــاء، ف ــتحق العن ــر يس ــس أم ــي المجل ــة ف ــى أن الخدم إل
الشــخص الــذي تفكــر فيــه، فهــذا العضــو هــو أفضــل مــن يقــوم بالاتصــال بالعضــو المحتمــل، 

وإلا، يُطلــب مــن الرئيــس أو أي عضــو آخــر أن يقــوم بمقابلــة كل عضــو محتمــل.

مــن المفتــرض أن توفــر المقابلــة الأولــى، والتــي قــد تكــون مقابلــة علــى الفطــور أو الغــداء 
أو أي وضــع اجتماعــي آخــر، وقتــاً كافيــاً للخــوض فــي مناقشــة تفصيليــة حــول المنظمــة ودور 
أعضــاء المجلــس. وخــال مناقشــة دور المجلــس مــع الأعضــاء المحتمليــن، ينبغــي أن تتحــدث 
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بوضــوح عــن ســبب اختيارهــم وبــأي صفــة ســيُقدمون خدماتهــم، وعــن المهــارات ووجهــات 
ــرات  ــا الفت ــه، وم ــم ب ــل قيامه ــذي يُحتم ــان ال ــل اللج ــا، وعم ــهموا به ــد أن يس ــي تري ــر الت النظ
ــة التــي مــن المتوقــع أن يســتغرقوها فــي إجــراء الاجتماعــات والأنشــطة الأخــرى ومــدة  الزمني
عضويتهــم والنفقــات المتوقــع صرفهــا بصفتهــم أعضــاء للمجلــس مثــل تلــك التــي تُنفــق علــى 
الطعــام والســفر والوقــت المســتغرق بعيــداً عــن عملهــم وأي مبالــغ ماليــة متوقــع منهــم الإســهام 
بهــا بصفــة شــخصية. كمــا ينبغــي أن تتأكــد ممــا إذا كان لأعضــاء المجلــس المحتمليــن أي 
مصالــح أو نزاعــات )أي أعمــال تجاريــة أو علاقــات أخــرى قــد تؤثــر فــي قدرتهــم علــى خدمــة 

مصالــح المنظمــة(.

فــي المقابــل، عليــك أن تســأل أعضــاء المجلــس المحتمليــن عــن الأمــور التــي يرغبــون فــي 
تقديمهــا للمنظمــة وكيــف يمكــن الاســتفادة مــن إســهاماتهم علــى نحــو أبســط وأفضــل لخدمــة 
ــر  ــب أن تنظ ــا يج ــأة، كم ــى المكاف ــاً إل ــون أيض ــس يحتاج ــاء المجل ــر أن أعض ــة. وتذك المنظم
فيمــا يمكــن أن تقدمــه المنظمــة إلــى أعضــاء المجلــس مثــل إشــباع الحاجــة لخدمــة المجتمــع 
ــره  ــي مجــال وضــع السياســات وجمــع التبرعــات وغي ــرة ف ــة والخب ــن صــات اجتماعي وتكوي
مــن النواحــي، فليــس مــن المفتــرض أن تتعجــل رد الأعضــاء المحتمليــن فــي أول مقابلــة، بــل 
ينبغــي لــك أن تشــجعهم علــى أخــذ الوقــت الكافــي للتفكيــر فــي دعوتــك، حيــث إن الأعضــاء 
ــى  ــك المشــكلات والفــرص، وعل ــة تامــة بالمنظمــة، بمــا فــي ذل ــى دراي ــن هــم عل الجــدد الذي
ــكلون  ــداً ويش ــاركون جي ــن يش ــح م ــى الأرج ــم عل ــؤدوه، ه ــم أن ي ــع منه ــدور المتوق ــة بال دراي

ــراً فــي المجلــس. تأثي

التوجيه:

حتــى يتمكــن أعضــاء المجلــس مــن العمــل بفاعليــة، عليهــم أولاً أن يفهمــوا جيــداً مــا 
ــقُ  ــون أو فري ــس القائم ــاء المجل ــرف أعض ــي أن يتع ــا، فينبغ ــون لديه ــي يعمل ــة الت ــي المنظم ه
العمــل أو الأعضــاء الجــدد ســواء أكانــوا أفــراداً أم مجموعــة إلــى البرنامــج، وذلــك مــن خــال 
ــا  ــا، وأهدافه ــة، وبرامجه ــا المنظم ــي تقدمه ــع الت ــات المجتم ــول احتياج ــات ح ــم معلوم تقدي
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ــم  ــرض عليه ــك أن تع ــي ل ــا ينبغ ــغيلي. كم ــل التش ــادر التموي ــفتها، ومص ــتراتيجية، وفلس الاس
ــا والقــرارات التــي  ــوا مــن اســتعراض القضاي ــى يتمكن محاضــر آخــر اجتماعــات المجلــس حت
تناولهــا المجلــس، ومــن المُجــدي كذلــك القيــام بجولــة فــي مبنــى المنظمــة وتقديــم الأعضــاء 

ــق العمــل. ــى أعضــاء فري الجــدد إل

ــا،  ــان لأهدافه ــة، وبي ــة المنظم ــان مهم ــى بي ــوي عل ــاً يحت ــد ملف ــو جدي ــلم كل عض ــب أن يتس يج
وموازنتهــا وقائمــة بمصــادر التمويــل، واللائحــة الداخليــة، والهيــكل التنظيمــي، وأســماء أعضــاء 
المجلــس، وكبــار الموظفيــن وعناوينهــم وأرقــام هواتفهــم، وقائمــة بالمهــام المســندة إلــى لجنــة 
المجلــس القائمــة. كمــا يمكــن أن تســاعد أي نشــرات أو تقاريــر رئيســة أو مقترحــات أصــدرت أخيــراً 
أو قيــد الإصــدار علــى تقديــم معلومــات قيمــة للأعضــاء الجــدد، وينبغــي لــك أن تناقــش مــع أعضــاء 
المجلــس الجــدد أي بنــود بشــأن التعويضــات فــي اللائحــة الداخليــة )تقــوم المنظمــة بتعويــض أعضــاء 
ــي  ــال، وف ــد الإهم ــع ض ــي ترف ــاوى الت ــة الدع ــي حال ــكام ف ــة والأح ــات القانوني ــن النفق ــس ع المجل

ــة علــى خــاف ذلــك(.  ــم تنــص اللائحــة الداخلي بعــض الولايــات، يجــب تعويضهــم مــا ل

ويوصَــى بشــدة بشــراء أعضــاء المجلــس والمســؤولين بوليصــة تأميــن ضــد المســؤولية تجــاه 
ــى  ــام إل ــال الانضم ــة ورواد الأعم ــم بالمعرف ــي تتس ــات الت ــض المجتمع ــا ترف ــاً م ــر. فغالب الغي

مجلــس إدارة لا يشــمل مثــل هــذه البوليصــة.

ومــن أجــل تحقيــق مجلــس إدارة متنــوع ونموذجــي، يمكنــك أن تعيــن أعضــاء لديهــم خبــرة 
محــدودة أو دون خبــرة فــي مجــال الإدارة أو عمليــة الحوكمــة. وســيفتقد ممثلــو العمــاء هــذه 
ــن  ــاء م ــؤلاء الأعض ــن ه ــة لتمك ــات خاص ــر تدريب ــك أن توف ــة، علي ــذه الحال ــي ه ــرة. وف الخب
ــة  الإســهام بشــكل فعــال، وينبغــي أن يشــمل هــذا التدريــب دروســاً حــول المهــارات الجماعي
وفهمهــا،  الميزانيــة  قــراءة  وكيفيــة  البرلمانيــة،  والإجــراءات  البرامــج،  بعمليــات  المتعلقــة 
والمتطلبــات القانونيــة اللازمــة لمنظمــة غيــر ربحيــة؛ ولذلــك تتيــح البرامــج التوجيهيــة لأعضــاء 
المجلــس الجــدد والاجتماعــات الســنوية للمجلــس وفريــق العمــل فرصــاً جيــدة لتعريــف 

ــا. ــة وقضاياه ــطة المنظم ــس بأنش ــاء المجل أعض
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ولكــن تشــكيل مجلــس إدارة فعــال لا يحــدث بيــن ليلــة وضحاهــا، حيــث ينبغــي رعايتهــم 
ــزم  ــة وملت ــاءة عالي ــس إدارة ذو كف ــا مجل ــد يقدمه ــي ق ــهامات الت ــإن الإس ــم. ف ــاظ عليه والحف
ــات  ــا النزاع ــة، أم ــال الصعب ــن الأعم ــره م ــك وغي ــداد لذل ــاء الإع ــتحق عن ــة تس ــاه المنظم تج
العرضيــة والملــل كل فتــرة والإحباطــات التــي تصيبهــم فهــي كلهــا أعــراض تصيــب حتــى أكثــر 

ــة«. ــس »المتعاون المجال
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اللائحة الداخلية: 

 للقواعد 
ً
الإدارة وفقا

تمثــل اللائحــة الداخليــة كتــاب القواعــد التــي تخضــع لهــا المنظمــة غيــر الربحيــة، حيــث إنهــا 
تحكــم أغلــب الشــؤون الداخليــة للمنظمــة وتحــدد المنوطيــن بالســلطات والصلاحيــات وكيفيــة 
ــات  ــن النزاع ــد م ــى الح ــاعد عل ــث تس ــة حي ــكلًا للمنظم ــي ش ــا تعط ــا أنه ــا. كم ــل معه التعام

والخلافــات وتســاعد علــى الحمايــة مــن ســوء اســتخدام الأمــوال.

وتحــدد اللائحــة الداخليــة طريقــة عمل مجلــس الإدارة، وحجــم المجلس، واختيــار أعضائه، 
ومــدة ولايتهــم، وعــدد اجتماعــات المجلــس، وعــدد المســؤولين واللجــان، والإجــراءات 

الماليــة والقانونيــة، وغــرض المنظمــة.

وينبغــي أن تتــم صياغــة اللائحــة الداخليــة بالشــكل الــذي يلبــي احتياجــات منظمتــك، 
ويمكــن أن يســاعدك نمــوذج الأحــكام الــوارد فــي هــذا الفصــل، ولكــن عليــك ألا تكتفــي 
لها شــخص آخــر، بــل حــدد الطريقــة  باعتمــاد مجموعــة مــن أحــكام اللائحــة الداخليــة التــي شــكَّ
التــي تريــد أن تعمــل بهــا منظمتــك، وتذكــر أن هــذه القواعــد قــد لا تناســبك للأبــد، فينبغــي علــى 
اللائحــة الداخليــة أن تحــدد الخطــوات التــي ســيتم بهــا التعديــل حســب الضــرورة أو المرغــوب 
ــة  ــك الخاص ــع تل ــة م ــة الداخلي ــكامِ اللائح ــضُ أح ــابه بع ــد تتش ــيس، ق ــد التأس ــن عن ــه، ولك في

ــذا لا داعــي لتكــرار هــذه الأحــكام. بالنظــام الأساســي، ل
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وتبيــن الاســتبيانة التاليــة القــرارات التــي ســتحتاج لاتخاذهــا بشــأن محتــوى اللائحــة الداخليــة، 
ــال.  ــرد مث ــه مج ــر أن ــن تذك ــة، ولك ــة الداخلي ــكام اللائح ــد أح ــوذج لأح ــؤال نم ــن كل س ــرد ع وي
ــات  ــة لتضمــن أنهــا تســتوفي المتطلب ــذا ننصحــك بالاســتعانة بمحــامٍ لمراجعــة اللائحــة الداخلي ل
القانونيــة المتبعــة فــي ولايتــك، بالرغــم مــن أن القوانيــن الدوليــة لا تســتلزم بالضــرورة إدراج جميــع 

العناصــر التاليــة فــي اللائحــة، إلا أنــه مــن الأفضــل بوجــه عــام إدراجهــا جميعــاً فــي اللائحــة. 

 بفصل:
ً
دليل اللائحة الداخلية: فصلا

)يمكــن الاســتعانة بالعناويــن المكتوبــة بالأحــرف العريضــة الــواردة أدنــاه كعناويــن لفصــول 
اللائحــة الداخليــة، مــا لــم تنــص الولايــة علــى صيغــة مختلفــة(:

. ما غرض المنظمة؟
ً
أولا

ــري أو  ــي أو الخي ــال الدين ــي المج ــي ف ــكل أساس ــة بش ــذه المنظم ــرض ه ــر غ ــال: ينحص مث
ــن  ــم 501 )ج( )3( م ــي القس ــوارد ف ــى ال ــن المعن ــك ضم ــوي وذل ــي أو الترب ــي أو الأدب العلم
ــي  ــة الت ــن الفيدرالي ــة أو القواني ــون الولاي ــره مــن أحــكام قان ــب لعــام 1986 أو غي ــون الضرائ قان
قــد يســري العمــل بهــا مــن وقــت لآخــر، وتتمثــل الأغــراض الخاصــة فــي... )حــدد أغــراض 

ــا(. ــي تقدمه ــات الت ــك أو الخدم منظمت

.  أين سيكون مقر المنظمة )المكتب المسجل(؟
ً
ثانيا

مثــال: يوجــد مقــر المكتــب المســجل فــي... )العنــوان( مــا لــم يتفــق مجلــس الإدارة علــى 
خــاف ذلــك.

. هل ستتضمن المنظمة أعضاءً؟
ً
ثالثا

هنــاك فــرق بيــن أعضــاء المنظمــة وأعضــاء مجلــس الإدارة، فتختلــف قوانيــن الولايــات حــول مــا 
إذا كان يتحتــم علــى المنظمــة أن تضــم أعضــاء، فقــد لا يشــترط قانــونُ الولايــةِ وجــودَ أعضــاءٍ ولكــن 
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ــة مينيســوتا تســتلزم وجــود أعضــاء  ــال، كانــت ولاي ــاً مــا يضــع اســتثناءات. فعلــى ســبيل المث أحيان
فــي الســابق، أمــا الآن فلــم يعــد الأمــر كذلــك باســتثناء المنظمــات الخيريــة المصــرح لهــا »بالأنشــطة 

للأغــراض الخيريــة« وهــو نشــاط يســتلزم وجــودَ مــا لا يقــل عــن خمســة عشــر عضــواً.

إذا كانــت المنظمــة غيــر الربحيــة تضــم أعضــاءً، فهــم عــادةً لا يجتمعــون ســوى مــرة واحــدة 
ســنويّاً، ففــي أغلــب المنظمــات غيــر الربحيــة، لا يملــك الأعضــاء أي صلاحيــات، ولكــن قــد 
توجــد اســتثناءات فــي ولايتــك. فقــد تمنــح بعــض المنظمــات للأعضــاء فرصــة اختيــار أعضــاء 
مجلــس الإدارة واعتمــاد أو مراجعــة اللوائــح الداخليــة والموافقــة علــى الدمــج والتصفيــة وبيــع 
ــم إســهامات ســنوية  ــاك منظمــات أخــرى يقتصــر دور أعضائهــا علــى تقدي الأصــول، إلا أن هن
)إذا كان قانــون الولايــة يســمح بذلــك، ينبغــي أن تنــص اللائحــة الداخليــة بوضــوح علــى أن هــذا 

النــوع مــن الأعضــاء ليســوا أعضــاء بصفــة قانونيــة ولا يملكــون حــق التصويــت(.

إذا كانــت المنظمــة لا تضــم أعضــاء، فينبغــي أن تنــص اللائحــة الداخليــة تحديــداً علــى ذلــك، 
وإن رأى مؤسســو المنظمــة ضــرورة وجــود أعضــاء، فينبغــي وضــعُ الأســئلة التاليــة فــي الاعتبــار:

١. ما المؤهلات المطلوبة للعضوية؟

مثــال: تتــاح عضويــة المنظمــة لجميــع الأفــراد والأشــخاص والمؤسســات والملكيــات 
ــا  ــة وأغراضه ــداف المنظم ــز أه ــم بتعزي ــي تهت ــة الت ــراكات والأندي ــات والش ــة والجمعي الخاص
ــه  ــس الإدارة وأن ــاء مجل ــا أعض ــي وضعه ــروط الت ــاً للش ــة وفق ــاً للعضوي ــد مؤه ــن يع وكل م

ــوم(. ــديد الرس ــل تس ــة )مث ــروط العضوي ــع ش ــتوفى جمي اس

)وكذلــك يمكنــك وضــع فئــات للعضويــة، مثــال: الأفــراد والعائــات والشــركات الأعضــاء، 
كل مــن يدفــع رســوماً أو أتعابــاً مختلفــة أو تختلــف حقوقــه وواجباتــه(.

٢. كم مدة العضوية؟

ــا أو  ــوز إنهاؤه ــس الإدارة ولا يج ــا مجل ــي حدده ــدة الت ــة الم ــة بنهاي ــي العضوي ــال: تنته مث
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تجميدهــا إلا فــي حالــة عــدم تســديد الرســوم أو الأتعــاب التــي حددهــا المجلــس، مــا لــم يتســلم 
ــك.  ــباب وراء ذل ــاً والأس ــر يوم ــة عش ــن خمس ــلُّ ع ــا لا يق ــبقاً بم ــاً مُس ــاراً كتابيّ ــاء إخط الأعض
ويتــاح للأعضــاء فرصــة الاســتماع إليهــم أو قــراءة تقاريــر كتابيــة منهــم. ويجــوز إعــادة العضويــة 
بموجــب إجــراءات يتخذهــا المجلــس. )ملحوظــة: قــد تســمح بعــض قوانيــن الولايــات بحكــم 

الإنهــاء هــذا ولكــن القواعــد تختلــف مــن ولايــة إلــى أخــرى(.

٣. الصلاحيــات: مــا القــرارات التــي يمكــن أن يتخذهــا الأعضــاء فــي حالــة وجــود هــذه 

الإمكانيــة؟

مثال: لا يحق للأعضاء التصويت.

ــة  ــة والموافق ــرات تطــرأ علــى اللائحــة الداخلي أو: ينبغــي للأعضــاء الموافقــة علــى أي تغيي
علــى دمــج المنظمــة.

ــى للاجتماعــات خــال الســنة، ومــن الــذي يحــق  ٤. بخصــوص الاجتماعــات: مــا الحــد الأدن

ــه الدعــوة إلــى الاجتمــاع، ومــا الإخطــار المســبق المطلــوب، وكــم عــدد الأعضــاء الواجــب  ل
حضورهــم لســير الأعمــال، وهــل ســتطبق قواعــد النظــام الديمقراطيــة أو النظــام الموحــد 
للإجــراءات البرلمانيــة )يوصَــى بتعييــن مجموعــة محــددة مــن القواعــد( وهــل يحــق للأعضــاء 
التصويــت بالإنابــة؟ )عليــك أن تعقــد اجتماعــاً علــى الأقــل مــرة ســنويّاً، ولا تحــدد نصابــاً يكــون 
مــن الصعــب اكتمالــه دون بــذل جهــود اســتثنائية، ومــن ناحيــة أخــرى، هنــاك بعــض الولايــات 

التــي لا تســمح بعــدد قليــل يمكــن اســتكماله بعــدد صغيــر مــن الحضــور(.

مثــال: يعقــد الاجتمــاع الســنوي فــي الوقــت والميعــاد والمــكان الــذي يحــدده مجلــس 
الإدارة بموجــب إخطــار كتابــي يســلم لــكل عضــو قبــل الاجتمــاع بمــا لا يقــل عــن خمســةَ عشــرَ 
يومــاً )تشــترط بعــض الولايــات مــدة أقــل(. ويتــرأس مســؤول مــن المنظمــة الاجتمــاع، ويتكــون 
ــت  ــات والتصوي ــع الطلب ــة، وتخض ــت بالإناب ــمح بالتصوي ــو، و)لا( يُس ــن )؟( عض ــاب م النص

ــره مــن ممارســات الاجتمــاع لقواعــد النظــام الديمقراطــي. وغي
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.  كيف سيكون هيكل مجلس الإدارة؟
ً
رابعا

1. ما حجم المجلس؟

حســبما ورد فــي الفصــل المتعلــق بمجلــس الإدارة، قــد تنــص قوانيــن ولايتــك علــى اشــتراط 
ــإن أفضــل حجــم يعتمــد علــى احتياجــات كل  ــى لحجــم المجلــس، بخــاف ذلــك، ف حــد أدن
ــد  ــن ق ــواً، ولك ــر عض ــي عش ــن اثن ــرب م ــا يق ــبها م ــد يناس ــس الإدارة ق ــب مجال ــة، فأغل منظم
ــك العــدد، ويبقــى  ــدء بنصــف ذل ــي الب ــة ف ــر الربحي ــرة غي ــدة والصغي ترغــب المنظمــات الجدي

ــة وكفــاءة. ــار هــو قــدرة المجلــس علــى العمــل بفاعلي أهــم مــا يجــب أن يؤخــذ بعيــن الاعتب

ــذي  ــس الإدارة ال ــات مجل ــب توجيه ــة بموج ــة للمنظم ــؤون الخيري ــال والش ــدار الأعم ــال: ت مث
يتكــون ممــا لا يقــلُّ عــن ســتة أشــخاص ولا يزيــد عــن خمســةَ عشــرَ شــخصاً حســبما يحــدد المجلس.

2. من المؤهلون لعضوية مجلس الإدارة؟

إذا كان ينبغــي تمثيــل مجموعــة بعينهــا أو ســيكون هنــاك أعضــاء »بحكــم منصبهــم« فيجــب 
توضيــح ذلــك، )مــن المهــم إدراك أن الأعضــاء »بحكــم منصبهــم« ليســوا أعضاء »غير رســميين« 
أو »شــرفيين« أو »لا يحــق لهــم التصويــت«، بــل إن العضــو بحكــم منصبــه يخــدم فــي المجلــس 
نظــراً لمنصبــه، مثــل كبيــر الموظفيــن، ولــه جميــع الحقــوق التــي لباقــي الأعضــاء، وتقــرر بعــض 
ــر  ــض الآخ ــا البع ــه، أم ــم منصب ــواً بحك ــون عض ــب أن يك ــذي يج ــر التنفي ــات أن المدي المنظم

فيــرى عكــس ذلــك، )لا توجــد إجابــة صحيحــة فــي هــذه الحالــة(.

مثــال: فــي جميــع الأحــوال، يكــون مــا لا يقــل عــن 25 ٪ مــن أعضــاء مجلــس الإدارة ممثليــن 
عــن )؟(، ويكــون المديــر التنفيــذي عضــواً مــن أعضــاء مجلــس الإدارة بحكــم منصبــه.

ي أعضاء مجلس الإدارة منصبهم، وهل 
ِّ

وَل
َ

3. كم مدة ت

      يحق لهم أن يمضوا أكثر من فترة واحدة؟

قد تتناول اللائحة الداخلية عملية التسمية أو يُترك الأمر للمجلس.
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مثــال: يتــم انتخــاب أعضــاء مجلــس الإدارة مــن خــال تصويت أغلــب الأعضــاء الموجودين 
فــي اجتمــاع المجلــس المنعقــد علــى النحــو الصحيــح، باســتثناء أن يصــوت عضــو لانتخــاب 
ــث يُنتخَــب  ــة الانتخــاب بحي ــم عملي ــرةٍ مدتُهــا ثــاث ســنوات، وتت ــه لفت ــى منصبَ نفســه، ويتول
ثلــث المجلــس كل ســنة، ولا يجــوز تولــي عضــو لأكثــر مــن فترتيــن متتابعتيــن مــدة كل منهمــا 
ــم  ــى أنه ــي، عل ــام الأساس ــي النظ ــماؤهم ف ــواردة أس ــين، ال ــن للمؤسس ــنوات. )يمك ــاث س ث

أعضــاء بصفــة مبدئيــة أن ينتخبــوا بعــد ذلــك أول مجموعــة لأعضــاء مجلــس الإدارة(.

4. كيف يُستبدل أعضاء مجلس الإدارة الذين قدموا الاستقالة قبل انتهاء فترتهم؟

عادةً ما ينتخب المجلس البدلاء ما لم يختر أن يترك أي منصب فارغاً.

مثــال: إذا توفــي أحــد أعضــاء مجلــس الإدارة أو اســتقال أو اســتُبعِد، يحــقُّ للمجلــس اختيــار 
عضــو يتولــى طــوال مــدة الفتــرة غيــر المنتهيــة.

5. هل يمكن استبعاد الأعضاء من مجلس الإدارة قبل انقضاء فترة ولايتهم؟ 

     وفي هذه الحالة، ما طريقة تنفيذ ذلك؟ وما الشروط المطلوبة؟ 

في أغلب الولايات، لا يجوز للمجلس استبعاد أي عضو انتخبه أعضاء المجلس.
مثــال: يمكــن اســتبعاد عضــو مــن أعضــاء مجلــس الإدارة مــن منصبــه بســببٍ أو دون ســبب 
عــن طريــق تصويــت أغلــب الأعضــاء الحاضريــن فــي اجتمــاع مدعــو لــه علــى النحــو الصحيــح 
بموجــب إخطــار لا تقــل مدتــه عــن خمســة أيــام ولا يزيــد عــن ثلاثيــن يومــاً مــن موعــد الاجتمــاع 

لًا فــي جــدول أعمــال الاجتمــاع المُسَــلَّم لــكل عضــو. وأن يكــون اســتبعاد هــذا العضــو مســجَّ

6. هل يتم تعويض أعضاء مجلس الإدارة عن الوقت

      والخدمات والتنقلات وغيرها من النفقات؟

ــة علــى ألا يتــم تعويــض أعضــاء  ــر الربحي ــة للمنظمــات غي عــادةً مــا تنــص اللائحــة الداخلي
مجلــس الإدارة عــن الوقــت والخدمــات، ولكــن قــد تنــص قوانيــن الولايــة الحاكمــة للتأســيس 

علــى مــا إذا كان يمكــن لأعضــاء المجلــس الحصــول علــى تعويــض مــادي أم لا.
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مثــال: لا تُدفــع أي تعويضــات لأي عضــو مــن أعضــاء مجلــس الإدارة عــن خدماتهــم بصفتهم 
ــس  ــاء مجل ــض أعض ــرار، يجــوز تعوي ــس مــن ق ــدره المجل ــا يص ــتثناء م ــس باس أعضــاءً للمجل

الإدارة عــن النفقــات المتكبَّــدة نيابــةً عــن المنظمــة.

. كيف تتم هيكلة اجتماعات مجلس الإدارة؟
ً
خامسا

1. ما الحد الأدنى لعدد مرات انعقاد اجتماعات أعضاء مجلس الإدارة في السنة؟

ــرة  ــل م ــى الأق ــاع عل ــس للاجتم ــاج المجل ــادةً يحت ــة، ع ــة الفعال ــق الحوكم ــل تحقي ــن أج م
ــل مرتيــن فــي الشــهر أو مــرة شــهريّاً، ولكــن ينبغــي أن تفســح اللائحــة  كل ثلاثــة أشــهر، ويُفضَّ

ــا؟ ــس ومكانه ــات المجل ــدول اجتماع ــع ج ــن يض ــرف. مَ ــس للتص ــالاً للمجل ــة مج الداخلي

ــوز  ــهر، ويج ــة أش ــرة كل ثلاث ــن م ــل ع ــا لا يق ــع م ــس الإدارة أن يجتم ــي لمجل ــال: ينبغ مث
ــس الإدارة،  ــاء مجل ــب أعض ــا أغل ــي يحدده ــن الت ــات والأماك ــي الأوق ــات ف ــاد الاجتماع انعق

ــرارات. ــذه الق ــاذ ه ــس باتخ ــوكل الرئي ــس أن ي ــوز للمجل ويج

2. من يجوز له الدعوة لاجتماع خاص للمجلس،

      رئيس المجلس أم المدير التنفيذي أم عدد محدد من الأعضاء؟

في بعض الولايات، يجوز لأعضاء المجلس الدعوة لانعقاد اجتماع المجلس.

ــاءً علــى طلــب  ــال: يمكــن الدعــوة لانعقــاد اجتمــاع خــاص لمجلــس الإدارة فــي أي وقــت بنَِ مث
الرئيــس أو المديــر التنفيــذي أو أي عضويــن مــن أعضــاء مجلــس الإدارة شــريطة أن يحدد هــذا الطلب 

الغــرض مــن الاجتمــاع وأن ينعقــد الاجتمــاع فــي غضــون خمســةَ عشــرَ يومــاً مــن هــذا الطلــب.

3. ما متطلبات الإخطار بخصوص الاجتماعات؟

عــادةً مــا تشــير اللائحــة الداخليــة إلــى ضــرورة إرســال إخطــار كتابــي يوضــح مواعيــد 
الاجتماعــات العاديــة والخاصــة ومكانهــا إلــى جميــع أعضــاء مجلــس الإدارة فــي غضــون عــدد 
مــن الأيــام قبــل موعــد انعقــاده. ويتعيــن أن تنــص اللائحــة علــى إمكانيــة التنــازل عــن الإخطــار 
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ــف أو أي  ــر الهات ــار عب ــس الإخط ــاء المجل ــول أعض ــة قب ــه بإمكاني ــتعاضة عن ــي، والاس الكتاب
ــال أخــرى. ــيلة اتص وس

ــة والخاصــة فــي غضــون  ــيٌّ بشــأن الاجتماعــات العادي ــال: ينبغــي أن يُرسَــل إخطــارٌ كتاب مث
فتــرة لا تقــل عــن خمســةَ عشــرَ يومــاً قبــل انعقــاد الاجتمــاع، شــريطة أنــه يجــوز لأي عضــو مــن 
ــاع،  ــال الاجتم ــل أو خ ــاً قب ــار خطي ــتلام الإخط ــن اس ــازل ع ــراراً بالتن ــرر إق ــاء أن يح الأعض

ــه. ــرى ل ــجلات أخ ــاع أو أي س ــر الاجتم ــي محض ــك ف ــكرتير ذل ــجل الس ويس

4. ما النصاب القانوني لانعقاد اجتماع المجلس؟

ــدد  ــاء بالع ــب الأعض ــون أغل ــب أن يك ــس الإدارة، يج ــات مجال ــع اجتماع ــي جمي ــال: ف مث
ــال. ــيير الأعم ــازم لتس ــي ال ــاب القانون ــكيل النص ــوب لتش ــي والمطل الكاف

5. هل الأغلبية البسيطة )أصوات نصف أعضاء المجلس الحاضرين زائد واحد(

      تكفي لتمرير قرار خلال اجتماع المجلس؟

)التصويــت بالإنابــة فــي اجتمــاع مجلــس الإدارة هــو أمــر غيــر قانونــي وفقــاً لقانــون 
الولايــات(. بأغلــب  المنظمــات 

ــاف  ــى خ ــة عل ــة الداخلي ــي أو اللائح ــام الأساس ــون أو النظ ــص القان ــا ين ــتثناء م ــال: باس مث
ذلــك، يكــون تصويــت أغلــب الأعضــاء الحاضريــن فــي اجتمــاع منعقــد علــى النحــو الصحيــح 

كافيــاً للقيــام بــأي إجــراء.

6. هل يُصرح »بالإجراءات الكتابية«؟

ــس  ــو بمجل ــى كل عض ــاله إل ــي وإرس ــرار كتاب ــب أو ق ــداد طل ــي إع ــراء الكتاب ــن الإج يتضم
الإدارة للتوقيــع عليــه، ممــا يجعــل الأمــر مناســباً لاعتمــاد الإجــراء الــازم خــال الوقــت 

المحــدد، ولا ســيما إذا كان هــذا الإجــراء لــن يولــد أي نقِــاش.
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مثــال: يجــوز أن يُتَّخــذ أي إجــراء لازم أو مســموح باتخــاذه فــي اجتمــاع مجلــس الإدارة عــن 
طريــق إجــراء كتابــي شــريطة أن يعتمــد جميــع أعضــاء مجلــس الإدارة هــذا الإجــراء، ويســري 
ــر ذلــك.  ــه جميــع الأعضــاء مــا لــم ينــص الإجــراء علــى غي الإجــراء الكتابــي عندمــا يوقــع علي
)تشــترط أغلــب الولايــات الحصــول علــى موافقــة الأغلبيــة علــى الإجــراء الكتابــي وأن يحمــل 

توقيــع جميــع الأعضــاء(. 

ستخدَم لسير الاجتماع؟
ُ

7. ما القواعد أو الإجراءات التي ست

غالباً ما تُستخدَم قواعد النظام الديمقراطي.

. ما مهام المسؤولين؟
ً
سادسا

1. مَن المسؤولون الذين ينبغي تعيينهم في المنظمة؟

)يُرجــى الرجــوع إلــى الفصــل المتعلــق بمجلــس الإدارة( قــد يشــترط قانــون الولايــة نوعــاً 
ــس  ــاء لمجل ــوا أعض ــؤولين أن يكون ــع المس ــى جمي ــس عل ــن لي ــؤولين، ولك ــن المس ــدداً م مح
الإدارة. كيــف ســيتم اختيارهــم )تفيــد بعــض الولايــات بجــواز انتخــاب الأعضــاء للمســؤولين(. 

مــا مــدة بقــاء المســؤول فــي منصبــه؟

ــدوق وأي  ــن الصن ــكرتير وأمي ــس والس ــب الرئي ــس ونائ ــم الرئي ــة ه ــؤولو المنظم ــال: مس مث
مســؤول آخــر قــد يحــدده أعضــاء مجلــس الإدارة. ويتــم انتخــاب المســؤولين بتصويــت أغلــب 
أعضــاء مجلــس الإدارة الحاضريــن فــي اجتمــاع منعقــد علــى النحــو الصحيــح، ويتقلــدون 

د مدتَهــا أعضــاءُ المجلــس. ــرة يحــدِّ مناصبهــم لفت

2. كيف يمكن استبعاد المسؤولين عن مناصبهم؟

مثــال: يمكــن اســتبعاد أي مســؤول بســبب أو دون ســبب عــن طريــق تصويــت أغلــب أعضــاء 
مجلــس الإدارة الحاضريــن فــي اجتمــاع منعقــد علــى النحــو الصحيــح ويُســلَّم أعضــاؤه إخطــاراً 

قبــل الاجتمــاع يبيــن هــذا الغــرض.
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بعدوا 
ُ

3. كيــف يمكــن اســتبدال المســؤولين الذيــن تقدمــوا باســتقالتهم أو الذيــن اســت

قبــل نهايــة فترتهــم؟

ــبب  ــاغرة بس ــب الش ــس الإدارة المناص ــاء مجل ــن أعض ــو م ــغل أي عض ــوز أن يش ــال: يج مث
ــتبعاد. ــتقالة أو الاس ــاة أو الاس الوف

دة إلى كل مسؤول؟
َ
4. ما الصلاحيات والمهامُّ المُسن

مثــال: يديــر الرئيــس جميــع اجتماعــات مجلــس الإدارة والعضويــة، ويُشــرِف علــى الأهــداف 
ــمى  ــس و)المس ــن المجل ــل بي ــة الوص ــون حلق ــة ويك ــتراتيجيات المنظم ــدى واس ــة الم طويل
الوظيفــي لكبيــر الموظفيــن، مثــال: المديــر التنفيــذي أو الرئيــس( كمــا ينفــذ جميــع المهــام 

ــس الإدارة. ــاء مجل ــا أعض ــد يحدده ــي ق ــرى الت الأخ

ــس الإدارة،  ــاء مجل ــه أعض ــا ل ــد يحدده ــي ق ــات الت ــعَ الواجب ــس جمي ــب الرئي ــؤدي نائ وي
ــه أو  ــة غياب ــه فــي حال ــع مهام ــه أداء جمي ــات رئيــس المجلــس وعلي ــع صلاحي ــه جمي ويكــون ل

ــز. ــاب أو العج ــذا الغي ــتمرار ه ــة اس ــي حال ــرف، ف ــن التص ــزه ع عج

ويكــون المديــر التنفيــذي أو )الرئيــس( هــو المســؤول التنفيــذي للمنظمــة، ويكــون مســؤولاً 
ــد  ــي ق ــات الت ــؤدي الواجب ــه أن ي ــك، علي ــى ذل ــة إل ــي، إضاف ــة اليوم ــال المنظم ــير أعم ــن س ع

يحددهــا أعضــاء مجلــس الإدارة مــن وقــت لآخــر.

ينبغــي علــى الســكرتير أن يحضــر جميــع اجتماعــات المجلــس، وأيَّ لجــان قــد يُطلَــب منــه 
ــدة  ــخ معتمَ ــد أي نس ــاتٍ ويُعِ ن ملاحظ ــدوِّ ــات، ويُ ــذه الاجتماع ــر ه ــظ محاض ــا، وأن يحف حضوره
لســجلات المنظمــة، كمــا يــؤدي جميــع الواجبــات الأخــرى التــي قــد يحددها أعضــاء مجلــس الإدارة.

يكــون أميــن الصنــدوق مســؤولاً عــن صنــدوق المنظمــة وأن يتســلم ويحتفــظ بأمــوال 
ــد  ــي ق ــات الأخــرى الت ــع الواجب ــؤدي جمي ــه، كمــا ي المنظمــة ويوزعهــا حســبما هــو مصــرح ل

يحددهــا أعضــاء مجلــس الإدارة.

تحديد مَن مِن المسؤولين سيكون عضواً من أعضاء مجلس الإدارة؟
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مثــال: يكــون الرئيــس ونائــب الرئيــس أعضــاء لمجلــس الإدارة، ويجــوز لباقــي المســؤولين 
أن يكونــوا أعضــاءً للمجلــس، ولكــن لا يكــون مطلوبــاً منهــم ذلــك.

 اللجان؟
ُ

ل
َّ

ك
َ

ش
ُ

. كيف ت
ً
سابعا

ــة فقــط  يُرجــى الرجــوع إلــى الفصــل المتعلــق بمجلــس الإدارة. قــد تنــص اللائحــة الداخلي
ي بعــضَ اللجــان  علــى أن مجلــس الإدارة قــد يشــكل اللجــان ويحــدد كيفيــة عملهــا، وقــد تُســمِّ
ــكيل  ــمح بتش ــن وتس ــدة أو اثنتي ــةٍ واح ــوى لجن ي س ــمِّ ــد لا تُس ــا، أو ق ه د مهامَّ ــدِّ ــة، وتُح الخاص

لجــان جديــدة.

أمثلة بديلة: 

أ‌- �يجــوز أن يشــكل مجلــس الإدارة لجنــة أو لجنتيــن تكــون لهمــا نفــس صلاحيــات المجلس 
لإدارة أعمــال المنظمــة إلــى المــدى الــذي يحــدده المجلــس، ويجــوز أن يكــون أعضــاءُ 
اللجــان أعضــاءً للمجلــس أو غيرهــم مــن الأشــخاص المعنييــن. كمــا يجــوز للمجلــس أن 

يســند مهمــة تعييــن اللجــان ورؤســائها إلــى رئيــس مجلــس الإدارة.

ب‌-	�يشــكل مجلــس الإدارة اللجــانَ المحــددة. )يُرجــى الرجــوع إلــى الفصــل المتعلــق 
بالمجلــس للاطــاع علــى اللجــان ومهامهــا(.

. ما القواعد الخاصة التي ستطبق في المنظمة؟
ً
ثامنا

ــب  ــن العواق ــة م ــم الحماي ــدم له ــس الإدارة )تق ــاء مجل ــة أعض ــتعوض المنظم ــل س 1. �ه

ــدى  ــب إح ــوز أن تطل ــؤولية(؟ يج ــد المس ــاوى والأحــكام ض ــة علــى الدع ــة المترتب المالي

اللائحــة  أو  النظــام الأساســي  ينــص  لــم  مــا   
ً
)مثــل مينيســوتا( تعويضــا الولايــات 

ــك. ــاف ذل ــى خ ــة عل الداخلي

مثــال: مــا المــدى المســموح بــه مــن قانــون المنظمــات غيــر الربحيــة الخــاص بولاية... )اســم 
الولايــة( والتعديــات التــي تُجــرَى عليــه بيــن الحيــن والآخــر، أو عمــاً بأحــكام أي قانــون آخــر، 
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د بــأن يكــون طرفــاً فــي أي قضيــة أو  تعــوض المنظمــة كل شــخص كان أو لا يــزال طرفــاً أو تَهــدَّ
ــي  ــا ف ــكان، بم ــي أي م ــخص ف ــا أي ش ــل، أقامه ــق أو مكتم ــه أو معل د ب ــدَّ ــراء مه ــوى أو إج دع
ذلــك الإجــراءات التــي اتخذتهــا المنظمــة أو اتُّخِــذت فــي حــق المنظمــة، ســواء أكانــت مدنيــة 
أم جنائيــة أم إداريــة أم تحقيقيــة بســبب كــون ذلــك الشــخص عضــواً أو كان عضــواً أو مديــراً أو 
مســؤولاً فــي المنظمــة بتصويــت أغلــب أعضــاء مجلــس الإدارة الحاضريــن فــي اجتمــاع منعقــد 
علــى النحــو الصحيــح. وتشــمل التعويضــات عــن النفقــات التــي تكبدهــا هــذا الشــخص أتعــابَ 
ــول،  ــو معق ــى نح ــوية عل ــاً للتس ــة فعليّ ــغ المدفوع ــات، والمبال ــكام، والغرام ــاة، والأح المحام
وذلــك فيمــا يتصــل بهــذا الإجــراء، ويــؤول هــذا التعويــض إلــى مصلحــة ورثــة هــذا الشــخص 

ومنفــذي وصايــاه ومديــري أموالــه.

6. ما السنة المالية للمنظمة؟

يمكن استبعاد ذلك من اللائحة الداخلية، ويُترَك تحديده لأعضاء المجلس.

. ما أحكام تعديل اللائحة الداخلية؟
ً
تاسعا

مثــال: يجــوز لأعضــاء مجلــس الإدارة مــن وقــت لآخــر اعتمــاد اللائحــة الداخليــة للمنظمــة 
أو أجــزاء منهــا أو تعديلهــا أو إلغاؤهــا. 
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الجوانب القانونية: 

التخلص من التعقيدات الروتينية

 

هنــاك العديــد مــن الأمــور القانونيــة التــي تنطبــق علــى المنظمــات غيــر الربحية مثل: التســجيل 
لــدى الــوكالات الحكوميــة، وتســليم التقاريــر، والحصــول علــى التراخيــص، والالتــزام بقوانيــن 
العمالــة، والمســائل الضريبيــة. وبعــض هــذه الأمــور ينظمــه القانــون الفيدرالــي وبعضهــا تنظمــه 

قوانيــن الولايــات، وقــد تضــع بعــض الإدارات المحليــة شــروطاً أخــرى.

ــة بالبســاطة بمجــرد اســتيعابها. وعلــى  تتســم معظــم إجــراءات التعامــل مــع الأمــور القانوني
ــة  ــورة القانوني ــى المش ــول عل ــا، فالحص ــك هن ــى نفس ــاد عل ــتطيع الاعتم ــك تس ــن أن ــم م الرغ
مــن شــأنه أن يســاعدك ويطمئنــك ويوفــر وقتــك، وكثيــر مــن المحاميــن يتخصصــون فــي هــذه 
الأمــور. وبمــا أن أتعــاب المحامــاة باهظــة أحيانــاً، فتحقــق إن كان مــن الممكــن أن تحصــل علــى 
خدمــات قانونيــة تطوعيــة أو زهيــدة عــن طريــق أحــد برامــج المســاعدة القانونيــة أو عــن طريــق 

معــارف أحــد أعضــاء مجلــس الإدارة.

التأسيس:

ليــس مــن الضــروري تأســيس منظمــة كــي تتمتــع المجموعــة بإعفــاء ضريبــي، فبعــض 
المجموعــات تســتطيع مزاولــة أعمالهــا كجمعيــات غيــر مؤسســة وغيــر محكمــة التكويــن. 
فعلــى ســبيل المثــال، إذا كانــت الجمعيــة تطلــب مســاهمات ماليــة، فقــد تجــد منظمــة غيــر ربحيــة 
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سَــة وقائمــة تتعاطــف مــع هدفهــا وتقبــل العمــل بكونهــا »وكيــاً ماليّــاً« لهــا )مــع أن الأمــر  مؤسَّ
ليــس بالبســاطة التــي يبــدو عليهــا، ويحتمــل أن يتســبب فــي مشــكلات ائتمانيــة للوكيــل المالــي(. 
وقــد تتعــاون المجموعــة مــع منظمــة قائمــة فــي منطقــة الخدمــة نفســها بهــدف وضــع برنامــج 

محــدد وتشــغيله.

ومعَ ذلك، فإن التأسيس أمر مستحسن لأنه يقدم مزايا هائلة نوضحها فيما يلي:

ما التأسيس؟

المؤسســة هــي كيــان قانونــي ذو حقــوق ومزايــا ومســؤوليات منفصلــة عــن المســتثمرين فيــه 
وأعضائــه ومديريــه.

ومــع أن كثيــراً مــن الشــركات تــزاول أعمالهــا علــى هيئــة ملكيــات فرديــة أو شــراكات، فــإن 
الشــركات التــي تمــارس الأنشــطة الأكبــر والتــي تمتلــك معظــم رأس المــال تــزاول أعمالهــا على 
هيئــة مؤسســات. ويعــد التأســيس أيضــاً شــكلًا رئيســاً للمنظمــات الخاصــة بالمجموعــات غيــر 
التجاريــة المُشــكلة لأغــراض فنيــة أو تعليميــة أو اجتماعيــة أو خيريــة. وعلــى وجــه العمــوم، فــإن 
ــة، ولكــن لهــا  ــة المؤسســة ليــس لهــا مســاهمون كالمؤسســات التجاري ــر الربحي المنظمــات غي
مجالــس إدارة، وقــد يتمتــع أعضاؤهــا بحــق التصويــت كالمســاهمين. إضافــة إلــى ذلــك، ففــي 
معظــم الولايــات يُعــدُّ النائــب العــام للولايــة بموجــب القانــون ممثــل الجمهــور فــي التعامــل مــع 

تجــاوزات الجمعيــات الخيريــة.

ل المؤسســات عمومــاً بموجــب أحــكام قانــون الولايــة، وهنــاك عــادةً عــدة نظــم  تُشــكَّ
أساســية منفصلــة فــي الولايــات تنظــم إجــراءات التأســيس ومتطلباتــه بالنســبة للمنظمــات غيــر 
ــة،  ــات الخيري ــا المنظم ــا فيه ــح( بم ــة للرب ــر الهادف ــي غي ــام الأساس ــميها النظ ــد يس ــة )ق الربحي
والدينيــة، والتعليميــة، والوطنيــة، والثقافيــة، والفنيــة، ومنظمــات الخدمــة الاجتماعيــة والرعايــة 
والمصلحــة العامــة. ويــؤدي تشــكيل مؤسســة بموجــب مثــل هــذه النظــم الأساســية إلــى نشــأة 

ــة: ــع بالســمات التالي ــد يتمت ــان جدي كي
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	�المســؤولية المحــدودة: أهــم ميــزة للتأســيس هــي أن الأفــراد الذيــن يديــرون المؤسســة  .1
اســتثنائية؛  حــالات  فــي  إلا  والماليــة  القانونيــة  التزاماتهــا  مســؤولية  يتحملــون  لا 
فالمؤسســات قــد تتكبــد ديونــاً بســبب المشــتريات أو أجــور الموظفيــن أو الرهــون 
العقاريــة أو عقــود الخدمــات، وقــد تلتــزم التزامــات قانونيــة بموجــب عقــود أو بموجــب 
اتهامــات بالإهمــال أو التجــاوزات. وهــذه الديــون والالتزامــات ملقــاة علــى عاتــق 
ــى  ــر عل ــن الخط ــل م ــا يقل ــا، مم ــون عضويته ــن يمتلك ــراد الذي ــى الأف ــة لا عل المؤسس

ــة. ــاريع اجتماعي ــي مش ــاركين ف ــراد المش ــخصية للأف ــول الش الأص

ينبغــي للمســؤولين والمديريــن كــي يضمنــوا مســؤوليتهم المحــدودة أن يقومــوا بالتالــي: )1( 
أن يوضحــوا عندمــا يقومــون بأعمــال المؤسســة أنهــم يقومــون بذلــك بصفتهــم ممثليــن عنهــا، 
)2( أن يحرصــوا علــى فصــل أمــوال المؤسســة عــن أمــوال الأفــراد، )3( أن يعقــدوا اجتماعــات 
دوريــة لمجلــس الإدارة لمناقشــة أعمــال المؤسســة والقيــام بهــا، )4( أن يتبعــوا كافــة الإجــراءات 
ــوال  ــروا الأم ــي يوف ــولاً ك ــداً معق ــوا جه ــة، )5( أن يبذل ــة بالمؤسس ــرى الخاص ــمية الأخ الرس

الكافيــة للمؤسســة كــي تفــي بالتزاماتهــا.

	�الاســتمرارية: تســتمر المؤسســة فــي الوجــود »إلــى الأبــد« حتــى يتــم حلهــا قانونيّــاً، مــا  .2
لــم تكــن مؤقتــة إلــى أمــد معيــن ومحــدود. ولا يعتمــد وجودهــا القانونــي علــى اســتمرار 

مشــاركة أفــراد أو مديريــن بعينهــم.

ــدة،  ــد موح ــق قواع ــن طري ــدار ع ــات ت ــال المؤسس ــراً لأن أعم ــدة: نظ ــد الموح 	�القواع .3
والمتعامليــن معهــا  فيهــا  العامليــن  فــإن  الولايــة،  قانــون  رغــم مرونتهــا، يحددهــا 
يدركــون كيــف ينبغــي لهــم التصــرف ومــا الأمــور المتوقعــة منهــم. فمــن الســهل نســبيّاً، 
مثــاً، إثبــات أن مســؤولي مؤسســة مــا لهــم فــي الواقــع ســلطة إبــرام العقــود نيابــة عنهــا، 
ولكــن الأصعــب بكثيــر مــن ذلــك هــو إثبــات أن الأشــخاص الذيــن يتصرفــون نيابــة عــن 
ــكل  ــث إن الش ــا. وحي ــة عنه ــود نياب ــرام العق ــلطة إب ــم س ــة له ــر المؤسس ــات غي المنظم
ــى  ــز بالاســتمرارية )أي إنّ المؤسســة تســتمر حت ــاً- يتمي ــا آنف المؤسســي -مثلمــا ذكرن
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وإن تغيــر المتحكمــون فيهــا(، فــإن بعــض الأعمــال التجاريــة والمموليــن والبنــوك 
ــة. ــة المؤسس ــر الربحي ــات غي ــع المنظم ــل م ــون التعام يفضل

	�الإعفــاء الضريبــي: مــن الأســباب المهمــة للتأســيس أنــه يســهل التقــدم للحصــول علــى  .4
ــات.  ــة والخاصــة بالولاي ــة الدخــل الفيدرالي ــن ضريب ــي بموجــب قواني ــاء الضريب الإعف
ومــن المهــم مــع ذلــك فَهْــمُ الفــارق بيــن كــون المنظمــة »غيــر ربحيــة« وكونهــا »معفــاةً 
ضريبيّــاً«؛ فكثيــر مــن المنظمــات غيــر الربحيــة غيــر مؤهلــة للحصــول علــى إعفــاء مــن 

ــات. ــة أو الخاصــة بالولاي ضرائــب الدخــل الفيدرالي

كيف يمكن تأسيس المنظمة؟

تصيــر المنظمــة غيــر الربحيــة مؤسســةً عبــر صياغــة وثيقــة تأســيس قانونيــة أو إعــان تأســيس 
وتقديمــه إلــى الولايــة، ويُحبَّــذ أن تحصــل المنظمــة علــى مســاعدة قانونية عنــد التقدم للتأســيس، 
ــاً؛ فــكل مــا يفعلــه المحامــي فــي كثيــر مــن الحــالات هــو اســتعراض  لكــن ذلــك ليــس ضروريّ

إعــان التأســيس بعــد أن يســتكمل أعضــاء المنظمــة النمــوذج المخصــص.

ــون  ــة، فقان ــين لأي منظم ــاء المؤسس ــى للأعض ــد الأدن ــة الح ــك لمعرف ــون ولايت ــع قان راج
ــر(. ــاً أو أكب ــة )18 عام ــن القانوني ــغ الس ــط بل ــداً فق ــاً واح س ــواً مؤسِّ ــترط عض ــوتا يش مينيس

عندمــا تختــار اســماً لمؤسســتك، تحقــق مــع مســؤول الولايــة المختــص للتأكــد أنــه مــا مــن 
مجموعــة أخــرى داخــل الولايــة تحمــل الاســم نفســه أو اســماً مشــابهاً، وفــي بعــض الحــالات، 

مثــل عمــل المنظمــة فــي ولايــات مختلفــة، ينبغــي إجــراء بحــث يشــمل البلــد بأكملــه.

كثيــراً مــا تســتطيع وكالــة تســجيل المؤسســات الجديــدة بالولايــة أن تعطيــك نموذجــاً لإعلان 
ــي  ــد لا يكف ــة، ق ــة للولاي ــات القانوني ــتيفائه للمتطلب ــم اس ــوذج، رغ ــذا النم ــن ه ــيس، ولك التأس
إذا أردت التقــدم للحصــول علــى وضعيــة المنظمــات 501 )3( )ج( )احصــل علــى نســخة مــن 

منشــور دائــرة ضريبــة الدخــل رقــم 557(.
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تختلــف المعلومــات التــي ينبغــي إدراجهــا فــي إعــان التأســيس بيــن ولايــة وأخــرى، ولكنهــا 
قــد تشــمل بعــض البنــود التاليــة أو جميعهــا:

اسم المؤسسة. 	.1

	�هــدف المؤسســة: ســتدقق دائــرة ضريبــة الدخــل علــى الأرجــح فــي هــذا الإعــان لأنــه  .2
يقصــر أنشــطتك علــى الأنشــطة المتســقة مــع هــدف المنظمــة، ويجــب أن تتفــق أهدافــك 

مــع مــا هــو مســموح بــه لمــن يُعفَــوْن ضريبيّــاً.

إعلان أن المؤسسة لا تقدم أي أرباح مالية لأعضائها أو للآخرين. 	.3

مدة وجود المؤسسة، وقد تكون دائمة. 	.4

ل للمؤسسة. موقع المكتب المسجَّ 	.5

اسم كل عضو مؤسس وعنوانه. 	.6

	�عــدد المديريــن بمجلــس الإدارة المبدئــي، واســم وعنــوان كل منهــم، ومــدة عضويتهــم  .7
بالمجلــس )لا يُشــترط أن يكــون هــذا العــدد مســاوياً للعــدد الــذي يــرى المؤسســون أن 
اللوائــح ســتنص علــى انتخابــه فيمــا بعــد، وراجــع قانــون ولايتــك لمعرفــة الحــد الأدنــى 

لســن أعضــاء مجلــس الإدارة(.

	�حــدود المســؤولية الشــخصية، إن وُجــدت، للأعضــاء فيمــا يتعلــق بالتزامــات المؤسســة  .8
وطــرق الإنفــاذ والتحصيــل )لــن تحتــاج لهــذه الطــرق إلا فــي ظــروف غيــر اعتياديــة(.

ــة لا  ــر الربحي ــداً رأســماليّاً أم لا؟ )معظــم المؤسســات غي 	�هــل تمتلــك المؤسســة رصي .9
ــماليّاً(. تمتلــك رصيــداً رأس

أحكام حل المؤسسة وتوزيع أصولها. 	.10

هل ستكون هناك أعضاء غير أعضاء  مجلس الإدارة أم لا؟ 	.11
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ــي  ــة، وه ــي الولاي ــيس ف ــة بالتأس ــة الخاص ــى الوكال ــه إل ــدى اكتمال ــليم ل ــان التس ــلم إع يُس
مكتــب نائــب الولايــة فــي بعــض الولايــات. ثــم تصــدر »شــهادة تأســيس« أو »ميثــاق تأســيس«، 
وبذلــك يبــدأ وجــود المؤسســة قانونيّــاً. وقــد تشــترط ولايتــك التســجيل الســنوي للحفــاظ علــى 

وضعيــة المؤسســة.

ــذا  ــال ه ــي خ ــركة، وينبغ ــيس الش ــد تأس ــس الإدارة بع ــاع الأول لمجل ــد الاجتم ــي عق ينبغ
الاجتمــاع اعتمــاد اللوائــح المبدئيــة إذا لــم تكــن قــد وُضعــت )بعــض الولايــات تضــع اعتمــاد 
ــة  ــن كيفي ــا تُبيِّ ــراً لأنه ــح مبك ــع اللوائ ــروري وض ــن الض ــيس(. م ــروط التأس ــن ش ــح ضم اللوائ
ــال  ــض الأعم ــاً بع ــن أيض ــد تتضم ــؤولين، وق ــاب المس ــه وانتخ ــس الإدارة أعمالَ ــة مجل مزاول
الضروريــة الأخــرى )حتــى إن كان قانــون ولايتــك لا يَشــترِط وضــع اللوائــح، فمــن المستحســن 
للغايــة أن تضــع بعضَهــا لتفــادي أي تســاؤلات حــول صلاحيــات الأعضــاء وكيفيــة مزاولــة 
أعمالهــم(. قــد يشــترط قانــون ولايتــك أيضــاً أن تــزاولَ منظمتُــكَ أعمالَهــا بأســلوب معيــن وفــي 
ــة والاحتفــاظ بســجلات  ــة مثــل تعييــن مســؤولين وعقــد اجتماعــات دوري ــة معين حــدود هيكلي
ــبة  ــة بالنس ــة أو مختلف ــروطاً إضافي ــون ش ــع القان ــد يض ــا ق ــات. كم ــر للاجتماع ــة ومحاض مالي

ــة. ــات ذات العضوي للمنظم

الإعفاء الضريبي

يتســم الإعفــاء الضريبــي بتعقيــد أكبــر ممــا يتخيلــه النــاس كثيــراً، إذ يتضمــن عــدة أنــواع مــن 
ــراً  ــة تأثي ــر الربحي ــات غي ــواع المنظم ــتى أن ــي ش ــر ف ــرة تؤث ــة كثي ــتويات حكومي ــب ومس الضرائ
ــى  ــة عل ــل الفيدرالي ــب الدخ ــداد ضرائ ــن س ــاء م ــة للإعف ــات المؤهل ــا أن المنظم ــاً. كم مختلف
دخلهــا بأكملــه أو جــزء منــه ليســت مؤهلــة بالضــرورة للحصــول علــى مســاهمات تُخصَــم مــن 

ــن. ــب المانحي ضرائ

ــق  ــماة وف ــات 501 )3( )ج( )مس ــة كمنظم ــة المصنف ــر الربحي ــات غي ــى المنظم ــب عل يج
القســم المنطبــق عليهــا فــي القانــون الضريبــي لدائــرة ضريبــة الدخــل( أن تعمــل مــن أجــل واحــد 
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أو أكثــر مــن الأهــداف التاليــة: »الأهــداف الدينيــة، أو التعليميــة، أو الخيريــة، أو العلميــة أو 
ــة  ــة منافســات الهــواة الرياضي ــارات الخاصــة بالســامة العامــة، ورعاي ــة، وإجــراء الاختب الأدبي
فــي البــاد أو خارجهــا، ومكافحــة القســوة ضــد الأطفــال أو الحيوانــات«، ويشــار إليهــا عمومــاً 

ــة. ــر الربحي ــة غي بالمنظمــات الخيري

ــد  ــة، فق ــات الخيري ــاص بالمنظم ــي الخ ــاء الضريب ــة للإعف ــر ربحي ــة غي ــل منظم ــم تتأه إذا ل
تتأهــل للإعفــاء بوصفهــا منظمــة »رعايــة اجتماعيــة« بموجــب القســم 501 )4( )ج( مــن القانــون 
المذكــور. ويتمثــل الفــارق الأساســي بيــن الإعفاءيــن لا فــي الهــدف النهائــي للمنظمــة، وإنمــا 
فــي أنــواع الأنشــطة التــي تنخــرط فيهــا؛ فعلــى ســبيل المثــال تُصنَّــف المنظمــات المدنيــة عــادة 
بأنهــا منظمــات 501 )4( )ج(، وعلــى وجــه العمــوم فــإن المســاهمات المقدمــة لهــذه المنظمات 

لا تعــد مســاهماتٍ خيريــة تُخصَــم مــن عائــدات ضرائــب الدخــل المفروضــة علــى المانحيــن.

ــب  ــط لكس ــن الضغ ــدودة م ــاعٍ مح ــي مس ــة 501 )3( )ج( ف ــات الخيري ــرط المنظم ــد تنخ ق
ــاً بشــأن الإعفــاء الضريبــي واعــرف  التأييــد، مــا لــم تكــن مؤسســة خاصــة. استشــر خبيــراً قانونيّ
ــد وإلا تعرضــت لمشــاكل  إلــى أي مــدى تســتطيع منظمتــك أن تمــارس الضغــط لكســب التأيي

مــع دائــرة ضريبــة الدخــل.

الإعفاء من الضرائب الفيدرالية

م طلبــات الحصــول علــى الإعفــاء الضريبــي فــي غضــون ســبعة وعشــرين شــهراً  ينبغــي أن تُقــدَّ
مــن نهايــة الشــهر الــذي أنشــئت أو تأسســت فيــه الشــركة. وســوف تتعامــل دائــرة ضريبــة الدخــل 
ــب  ــم طل ــى تقدي ــابقة عل ــرة الس ــوال الفت ــة 501 )4( )ج( ط ــا منظم ــة بكونه ــع المنظم ــة م عام
الإعفــاء الضريبــي. ينبغــي لــك أن تتصــل بمكتــب دائــرة ضريبــة الدخــل فــي منطقتــك وتطلــب 
النمــوذج 1023، وهــو نمــوذج الطلــب الخــاص بالحصــول علــى الإعفــاء الضريبــي لمنظمــات 
501 )3( )ج(، واطلــب أيضــاً منشــور دائــرة ضريبــة الدخــل رقــم 557 حيــث ســتجد تعليمــات 

مفصلــة لتحديــد أهليتــك لهــذا الإعفــاء.
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إضافــة إلــى تقديــم النمــوذج 1023 الخــاص بالحصــول علــى الإعفــاء الضريبــي، يتعيــن علــى 
كل منظمــة معفــاة أن تصــدر رقــم تحديــد هويــة صاحــب العمــل، حتــى وإن لــم يكــن لديهــا أي 
موظفيــن. ويعــدُّ رقــم تحديــد هويــة صاحــب العمــل هــو الرمــز الرســمي لتحديــد هويــة منظمــة 
ــراض  ــل لأغ ــة الدخ ــرة ضريب ــتعمله دائ ــرد(، وتس ــي للف ــان الاجتماع ــم الضم ــابه لرق ــا )مش م
ــة الدخــل فــي  ــرة ضريب ــي مــن دائ ــاء الضريب ــق بالضرائــب. لضمــان الحصــول علــى الإعف تتعل
أســرع وقــت ممكــن، عليــك تســليم النمــوذج ss-4  للحصــول علــى رقــم هويــة صاحــب العمــل 
ــل أن تســلم النمــوذج 1023. والنموذجــان  ــى قب ــى وجــه الســرعة، وذلــك حت ــك عل الخــاص ب
ــي  ــة الت ــي الجه ــداً ف ــق جي ــل. دق ــة الدخ ــرة ضريب ــة لدائ ــب المحلي ــدى المكات ــاح ل ــا مت كلاهم

ينبغــي تســليمها النمــوذج الخــاص بهــا.

ــرص  ــامٍ. واح ــاعدة مح ــى بمس ــل أن تحظ ــن الأفض ــك، ولك ــب بنفس ــليم الطل ــك تس يمكن
علــى إرفــاق نســخ مــن إعــان التأســيس واللوائــح، إن وجــدت، مــع الطلــب. إذا تمــت الموافقــة 
ــاً  ــاة ضريبيّ ــك معف ــد أن منظمت ــل يفي ــة الدخ ــرة ضريب ــن دائ ــاً م ــتتلقى خطاب ــك، فس ــى طلب عل
ــة الدخــل حتــى عــام كامــل  ــرة ضريب ــه. قــد تســتغرق دائ ــف تحت ــه الرمــز الــذي تُصنَّ ــر في ويُذكَ
ــا تتلقــى خطــاب  ــة وأربعــة أشــهر. عندم ــن ثلاث ــرد علــى الطلــب، ولكنهــا عــادة تســتغرق بي لت
دائــرة ضريبــة الدخــل احفظــه فــي مــكان آمــن، لأن المؤسســات وممولــي الشــركات يطلبــون 
فــي العمــوم نســخة مــن الخطــاب إذا تقدمــت للحصــول علــى منحــة، ولا تــدع النســخة الأصليــة 

خــارج مكتبــك أبــداً.

خــال خمســة أشــهر ونصــف بعــد نهايــة الســنة الماليــة لمنظمتــك، يتعيــن على منظمــات 501 
)3( )ج( المعفــاة ضريبيّــاً أن تســلم إلــى دائــرة ضريبــة الدخــل النمــوذج 990 الخــاص بـــ »عوائد« 
ــوذج،  ــذا النم ــليم ه ــاً تس ــك أيض ــترط ولايت ــد تش ــل. وق ــة الدخ ــن ضريب ــاة م ــات المعف المنظم
ــة ذات  ــر الربحي ــك المنظمــات غي ــي تشــترط ذلــك تســتثني مــن ذل ــات الت ولكــن بعــض الولاي
الإيــرادات الســنوية الأقــل مــن مبلــغ معيــن، مثــل 25 ألــف دولار. ويقتضــي النمــوذج 990 حصــر 

كل إيــرادات المنظمــة ونفقاتهــا وأصولهــا ومســؤولياتها.
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الإعفاء من ضريبة الدخل الخاصة بالولايات

بعــد الحصــول علــى الإعفــاء مــن الضرائــب الفيدراليــة، ينبغــي للمنظمــات غيــر الربحيــة أن 
تتقــدم للحصــول علــى إعفــاء مــن ضرائــب الدخــل الخاصــة بالولايــات إن كان مقرهــا يقــع فــي 
ولايــات تفــرض هــذه الضرائــب وتشــترط التقــدم بطلــب إعفــاء منفصــل )بعــض الولايــات لا 
تشــترط ذلــك(. وتعــد إجــراءات التقــدم للحصــول علــى الإعفــاء مــن ضريبــة الدخــل الخاصــة 
بالولايــات روتينيــة، فالولايــات تتبــع عــادة أحــكام دائــرة ضريبــة الدخــل، والهيئــة المنــوط بهــا 

منــح هــذا الإعفــاء هــي إدارة الإيــرادات بالولايــة.

ــة، قــد يســتمر  ــرادات بالولاي ــد حصــول منظمتــك علــى الإعفــاء الضريبــي مــن إدارة الإي عن
اتصالــك بتلــك الإدارة مــرة فــي العــام أو قــد يتــم تحويلــك إلــى هيئــة أخــرى. كمــا ينبغــي 
ــة الدخــل أن تتقــدم ســنويّاً بنســخة مــن  ــرة ضريب للمنظمــات التــي تقــدم النمــوذج 990 إلــى دائ
النمــوذج نفســه إمــا إلــى إدارة الإيــرادات بالولايــة أو إلــى مكتــب المدعــي العــام للولايــة حســب 
مــا تتطلبــه الولايــة نفســها. وهــذا الإجــراء روتينــي وحســب، فهــو ليــس ســوى قاعــدة مــن قواعــد 

الامتثــال التــي يتعيــن علــى منظمتــك تطبيقهــا وفقــاً للقانــون.

للحصــول علــى نمــاذج الطلــب ومعلومــات إضافيــة حــول إعفــاء المنظمــات غيــر الربحيــة 
مــن ضريبــة الدخــل الخاصــة بالولايــات، اتصــل بــإدارة الإيــرادات بولايتــك. 

الإعفاء من ضريبة المبيعات الخاصة بالولايات

تُفــرَض ضريبــة المبيعــات فــي معظــم الولايــات علــى الســلع المباعــة للجمهــور )بيــع 
بالتجزئــة(، لكــن بعــض المنظمــات غيــر الربحيــة قــد تُعفَــى مــن دفــع ضرائــب المبيعــات التــي 
تشــتريها لاســتخدامها الخــاص )لا تعتمــد علــى ذلــك، فالإعفــاء مــن ضرائــب المبيعــات يتعســر 

ــات(. ــه فــي معظــم الولاي الحصــول علي

ــات، أن  ــة المبيع ــع ضريب ــلع دون دف ــتري الس ــي تش ــة، ك ــر الربحي ــة غي ــى المنظم ــب عل يج
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ــم، ويعــرف  ــك التقــدم للحصــول علــى هــذا الرق ــي، ويمكن ــاء الضريب ــم الإعف ــع رق تقــدم للبائ
باســم شــهادة الإعفــاء الضريبــي، مــن إدارة الإيــرادات بالولايــة )علــى ســبيل المثــال، إن أرادت 
منظمــة مــا التقــدم للحصــول علــى إعفــاء ضريبــي فــي مينيســوتا، فيجــب عليهــا تقديــم النمــوذج 

ــوتا(. ــرادات بمينيس ــى إدارة الإي ST-16 إل

بمجــرد أن تحصــل منظمتــك علــى رقــم الإعفــاء الضريبــي تصيــر مســؤولاً عــن تقديــم الرقــم 
ــاذج  ــى النم ــول عل ــات. وللحص ــة المبيع ــن ضريب ــى م ــي تُعفَ ــراء ك ــات الش ــام بعملي ــد القي عن
والتعليمــات وأي معلومــات عامــة حــول الحصــول علــى الإعفــاء مــن ضريبــة المبيعــات، اتصــل 

بأقــرب مكتــب لإدارة الإيــرادات بولايتــك.

الإعفاء من ضرائب المرافق:

ــة  ــة والخاص ــب الفيدرالي ــن الضرائ ــاء م ــى الإعف ــول عل ــة للحص ــات المؤهل ــض المنظم بع
ــذه  ــرى، وه ــق الأخ ــف والمراف ــر الهات ــى فواتي ــب عل ــع الضرائ ــرة لدف ــر مضط ــات غي بالولاي
الميــزة عمومــاً مقصــورة علــى بعــض المؤسســات التعليميــة المصنفــة كمنظمــات 501 )3( )ج(. 

ــاء التــي تتعامــل معهــا. ــد مــن المعلومــات، اتصــل بشــركات الهاتــف والغــاز والكهرب لمزي

متطلبات التسجيل المحلي وفي الولايات:

قــد تتطلــب بعــض القوانيــن المحليــة وقوانيــن الولايــات أيضــاً أنواعــاً أخــرى مــن التســجيل 
ــات  ــف الولاي ــي نص ــي حوال ــي، تقتض ــت الحال ــي الوق ــة؛ فف ــر الربحي ــات غي ــبة للمنظم بالنس
تســجيلًا ســنويّاً، وتقتضــي اثنتــا عشــرة ولايــة تســجيلًا لمــرة واحــدة أو التســجيل عنــد التعامــل 

مــع جامعــي تبرعــات محترفيــن.

ــر  ــات غي ــور المنظم ــم أم ــن ينظ ــو م ــة ه ــام للولاي ــي الع ــإن المدع ــوم، ف ــه العم ــى وج وعل
الربحيــة. كمــا قــد تطلــب المــدن تصريحــات للمنظمــات التــي تجمــع تبرعــات داخــل حدودهــا، 
لــذا ينبغــي للمنظمــات العاملــة كمؤسســات غيــر ربحيــة أن تتواصــل مــع مكتــب نائــب الحاكــم 
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أو مكتــب المدعــي العــام )قــد يضــم قســماً مخصصــاً للمنظمــات الخيريــة( أو إدارة الإيــرادات 
بالولايــة لمعرفــة أي اللوائــح تنطبــق عليهــا؛ ففــي مينيســوتا مثــاً تنطبــق المتطلبــات التاليــة.

التسجيل لدى المدعي العام للولاية:

ــر:  ــم التقاري ــة التســجيل وتقدي ــة التالي ــر الربحي ــون مينيســوتا مــن المنظمــات غي يشــترط قان
)1( المنظمــات التــي تجنــي 25 ألــف دولار أو أكثــر ســنويّاً مــن مصــادر »عامــة« كالمؤسســات 
والأفــراد مــن غيــر الأعضــاء، )2( المنظمــات التــي تتعامــل مــع جامعــي التبرعــات المحترفيــن. 
ــات  ــم المنظم ــى قس ــاً إل ــراً ماليّ ــجيل وتقري ــان تس ــدم إع ــات أن تق ــذه المنظم ــى ه ــب عل يج

ــة. ــة بمكتــب المدعــي العــام للولاي الخيري

فــي كل عــام، يجــب علــى المنظمــات المســجلة أن تقــدم تقريــراً ســنويّاً وفــق نمــوذج معيــن 
ــاً وفــق النمــوذج 990 عقــب انتهــاء فتــرة المحاســبة الســنوية للمنظمــة. وإذا أخفقــت  وبيانــاً ماليّ
المنظمــة فــي تســليم التقريــر الســنوي والبيــان المالــي فــي موعــده، فــإن إعــان التســجيل 
يصيــر غيــر ســارٍ؛ ولذلــك إذا طــرأت مشــكلات تؤخــر تســليم أي منهمــا، فينبغــي للمنظمــة أن 
تُخطِــر قســم مراجعــة أمــور المنظمــات الخيريــة وتطلــب تمديــد المــدة المســموح بهــا. ويمكــن 
الحصــول علــى نمــاذج إعــان التســجيل والتقريــر الســنوي والبيــان المالــي مــن قســم الجمعيات 
الخيريــة، كمــا يتولــى هــذا القســم مســألة ترخيــص جامعــي التبرعــات المحلييــن الذيــن يعينــون 

مستشــارين لــدى المنظمــات غيــر الربحيــة.

إضافــة إلــى المتطلبــات المذكــورة أعــاه، فــإن المنظمــات التــي تتجــاوز إيراداتهــا الإجماليــة 
350 ألــف دولار ســنوياً يتعيــن عليهــا أن تســلم مــع تقاريرهــا الســنوية بيانــاً لمراجعــة الحســابات 

يحمــل توقيــع محاســب عــام معتمــد.

منظمات استعراض المؤسسات الخيرية:

عــاوة علــى المجلــس القومــي لاســتعراض المؤسســات الخيريــة، هنــاك بعــض المنظمــات 
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المماثلــة علــى مســتوى الولايــات تعمــل كمكاتــب لتحســين الأعمــال التجاريــة الخاصــة 
بالمنظمــات الخيريــة؛ فمجلــس مينيســوتا لاســتعراض المنظمــات الخيريــة، مثــاً، هــو منظمــة 
غيــر ربحيــة غيــر حكوميــة تحقــق فــي أمــور الجمعيــات الخيريــة التــي تثيــر تســاؤلات مواطنــي 
ــي  ــك الت ــا تل ــة، وإنم ــة بالولاي ــر الربحي ــات غي ــع المنظم ــتعرض جمي ــه لا يس ــوتا، أي إن مينيس

ــاؤلات. ــكاوى أو تس ــأنها ش ــى بش تتلق

وفــي هــذه الحــالات يطلــب مجلــس اســتعراض الجمعيــات الخيريــة بعــض المعلومات، ولا ســيما 
المعلومــات الماليــة، مــن المنظمــة والولايــة والمدينــة )إذا كانــت البلديــة تشــترط التســجيل لديهــا( ثــم 
تتيــح هــذه المعلومــات للجمهــور. ولا يتمتــع المجلــس بــأي ســلطة رســمية، ولكــن تعاونــه الوثيــق مــع 

قســم الجمعيــات الخيريــة بمكتــب المدعــي العــام يجعــل تقاريــره ذات شــأن لا يســتهان بــه.

تراخيص جمع التبرعات من الجمهور:

تشــترط بعــض البلديــات علــى أي منظمــة غيــر ربحيــة تعتــزم جمــع التبرعــات داخــل حدودها 
أن تتقــدم للحصــول علــى تصريــح أو ترخيــص لجمــع التبرعــات )لا تنطبــق مثــل هــذه القوانيــن 
علــى المنظمــات التــي تجمــع التبرعــات مــن أعضائهــا وحســب(. بوجــه عــام يجــب الحصــول 
علــى تراخيــص جمــع التبرعــات ســنويّاً، ويشــترط فــي ذلــك تقديــم تقاريــر ســنوية حــول دخــل 
المنظمــة ونفقاتهــا والنفقــات المتعلقــة بجمــع التبرعــات؛ ففــي مينيابوليــس -علــى ســبيل 
المثــال- يجــب علــى أي منظمــة غيــر ربحيــة تجمــع التبرعــات مــن عشــر مصــادر أو أكثــر داخــل 
المدينــة فــي عــام واحــد )بمــا فيهــا الشــركات والمؤسســات والأفــراد( أن تتقــدم للحصــول علــى 
ترخيــص لجمــع التبرعــات وأن تســدد رســوماً ســنوية. أمــا فــي ســانت بــول، فشــرط الحصــول 

علــى تصاريــح يقتصــر علــى المنظمــات التــي تطلــب التبرعــات مــن الأفــراد فــي الشــوارع. 

وبالتالــي، فــإذا كنــت تخطــط لحملــة جمــع تبرعــات كبيــرة موجهــة لعــدة مصــادر فــي بلديــة 
ــى ترخيــص  ــك الحصــول عل ــد هــل علي ــة لتتأك ــس المدين ــل برئي ــك أن تتص ــدر ب ــدة، فيج واح

بجمــع التبرعــات أم لا.
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المهمة والرؤية والأهداف الاستراتيجية 

إنشاء صيغة النجاح:

قالت أليس: »أيها القط، هل لك أن تخبرني من فضلك، في أي اتجاه أذهب«؟

أجاب القط: »هذا يعتمد كثيراً على الوجهة التي تريدين الذهاب إليها«.

قالت أليس: »لا أهتم كثيراً أين«. 

فرد القط: »إذن فليس مهمّاً أي اتجاه تسلكين«.

مــن الضــروري وضــع خطــة محكمــة تنــص بوضــوح علــى مهمــة منظمتــك، ورؤيتــك 
ــة  ــذه الخط ــدون ه ــك، ف ــددة لبرامج ــات مح ــداف وغاي ــه، وأه ــر علي ــا أن تصي ــا تريده لم
أنــت تعــوق نفســك عــن الوصــول إلــى وجهتــك، بــل إن الأشــخاص المهميــن لديــك لــن 
تتضــح أمامهــم مــا هــي هــذه »الوجهــة« تحديــداً. وينطــوي التخطيــط الجيــد علــى جانبيــن؛ 
أولهمــا الرؤيــة بعيــدة المــدى، وتســمى عمومــاً بالخطــة الاســتراتيجية، وثانيهمــا الغايــات 
ــاً بالخطــة الســنوية أو الخطــة  ــرة المــدى ومــا يتعلــق بهــا مــن أنشــطة، وتســمى أحيان قصي

التكتيكيــة أو الخطــة التشــغيلية.

ــة  ــادة ثلاث ــاك ع ــدى، هن ــرة الم ــة أم قصي ــط طويل ــت الخط ــواء أكان ــن، س ــا الحالتي ــي كلت وف
ــط. ــي التخطي ــا ف ــد تتبعه ــاليب ق أس
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ــاً  ــاً طوي الأســلوب الأول هــو وضــع الخطــة بأكملهــا فــي ذهنــك؛ فلعلــك قــد قضيــت وقت
تفكــر فــي الاحتياجــات التــي ســيلبيها برنامجــك وكيــف يمكنــه تحقيــق ذلــك، وإلا لمــا كنــتَ 
ــن يســتطيعون  ــدة. ولعلــك أحــد الأشــخاص الذي ــة جدي ــر ربحي علــى وشــك إنشــاء منظمــة غي
ــة  ــن مهم ــهولة ع ــدث بس ــتطيع التح ــث تس ــم، بحي ــي أذهانه ــاً ف ــاً محكم ــم ترتيب ــب خطته ترتي
المنظمــة ورؤيتهــا واســتراتيجياتها أمــام الأعضــاء المحتمليــن بمجلــس الإدارة والفئــات المعنيــة 

الأخــرى.

والأســلوب الثانــي هــو تدويــن الأفــكار علــى الــورق، وهــو تمريــن قــد يســاعدك علــى تركيــز 
تفكيــرك ويعيــن الأفــراد ذوي الأهميــة لنجاحــك المســتقبلي علــى فهــم مــا تعتــزم فعلــه ولمــاذا 
وكيــف ومتــى وأيــن ســتفعله. وبعــد أن ترضــى عــن الأفــكار التــي كتبتهــا بعنايــة، وكأنــك أكملــت 

طقساً مقدساً، تحتفظ بها في مكان ما وتبدأ في تنفيذها.	

أمــا الأســلوب الثالــث للتخطيــط فهــو أن تحصــل علــى موافقــة مجلــس الإدارة علــى 
ــبيل  ــي س ــيؤديه ف ــه دور س ــن ل ــي كل م ــب عين ــتمرار نص ــا باس ــم تضعه ــة، ث ــكار المكتوب الأف
نجــاح المنظمــة. وفــي هــذه الحالــة فــإن الأفــكار والأهــداف المدونــة تعــد دليــاً تهتــدي بــه فــي 
وضــع الخطــط الســنوية وتحديــد الأولويــات واتخــاذ القــرارات الحاســمة، كمــا يطَّلــع عليهــا 
الممولــون والموظفــون والمتطوعــون المحتملــون. وبصفــة دوريــة ينعقــد اجتمــاع بحضــورك 
والموظفيــن ومجلــس الإدارة لمراجعــة تلــك الأفــكار والأهــداف. وذلــك الأســلوب تحديــداً 

هــو موضــوع هــذا الفصــل.

التخطيط الاستراتيجي:

هنــاك طــرق كثيــرة لوضــع الخطــط الاســتراتيجية وكتابتهــا بمقــدار الكتــب والــدورات 
والمستشــارين الذيــن يتناولــون هــذا الموضــوع )ومــا أكثرهــم(. ومــع ذلــك، فثمــة بعــض 

الإرشــادات التوجيهيــة التــي تحظــى بالإجمــاع:

ــاث  ــن ث ــراوح م ــدة تت ــة لم ــا للمنظم ــدة بصلاحيته ــتراتيجية الجي ــط الاس ــم الخط 	�تتس .1
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ــة  ــي مراجع ــل ينبغ ــة ه ــة دوري ــر بصف ــك أن تنظ ــدر ب ــن يج ــنوات. ولك ــس س ــى خم إل
الخطــة أم لا، ولا ســيما فــي المراحــل المبكــرة لمنظمتــك، أو عنــد تفــكك الافتراضــات 
ــك، أو  ــل خدمات ــي تعدي ــه ينبغ ــرى أن ــا ت ــدة، أو عندم ــرص جدي ــور ف ــة، أو ظه القديم
إضافــة خدمــات جديــدة، أو عندمــا تحــوم المخاطــر الخارجيــة، وكذلــك فــي كل عــامٍ، 

ــدا أن الأمــور تســير علــى مــا يــرام. حتــى وإن ب

ــول  ــن ح ــطة الموظفي ــز أنش ــي ترك ــة؛ فه ــة المهم ــطة الإداري ــن الأنش ــط م ــد التخطي 	�يع .2
أهــداف وغايــات تعكــس مجموعــة محــددة مــن القيــم المؤسســية والقــدرات مــن 

المســتقبلية. والفــرص  المــوارد 

	�يبــدأ التخطيــط عــادةً عــن طريــق القيــادة )المديــر التنفيــذي أو مجلــس الإدارة( ولكــن  .3
كلمــا ازداد عــدد المشــاركين ومقــدار المعلومــات المتداولــة، ازدادت احتماليــة جــودة 

ــز قــرارات وأنشــطة مهمــة. الخطــة وقدرتهــا علــى تحفي

	�وعلــى النقيــض، كلمــا طالــت عمليــة التخطيــط، تقــادم العهــد بالخطــة وشــعر القائمــون  .4
ــل  ــط قب ــة التخطي ــاق عملي ــة إخف ــد وازدادت احتمالي ــذل الجه ــن ب ــاق م ــا بالإره عليه

ــدة. ــة جي ــع خط وض

	�ينبغــي أن تبــدأ الخطــة الاســتراتيجية بتوضيــح مهمــة المنظمــة: مــا الهدف مــن وجودها؟  .5
وينبغــي أن تتضمــن رؤيــة المنظمــة: مــا طمــوح المنظمــة نحــو مســتقبلها؟ كمــا ينبغــي 
ــف  ــيلبيها البرنامــج وكي ــي س ــاً للاحتياجــات الت ــاً دقيق أن تتضمــن الخطــة أيضــاً تحلي
ســيفعل ذلــك، إضافــة إلــى الأهــداف الموضوعــة والمــوارد المطلوبــة وجوانــب القــوة 

والضعــف والفــرص المتاحــة والتهديــدات المحتملــة.

	�ينبغــي للخطــة الاســتراتيجية أن تدعــم تنفيــذ الخطــة الســنوية، أي أن تتضمــن الأنشــطة  .6
ــا. ــا لرؤيته ــى تحقيقه ــؤدي إل ــة وت ــة المنظم ــم مهم ــي تدع الت
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عملية وضع الخطة، خطوة بخطوة:

الخطوة الأولى: تشكيل مجموعة للتخطيط

ــت  ــاءة ولس ــر كف ــلوب أكث ــه أس ــح أن ــك، صحي ــه بنفس ــط كل ــوم بالتخطي ــري أن تق ــن المغ م
مضطــرّاً لمناقشــة أشــخاص لا يــرون الأمــور مــن وجهــة نظــرك، لكنــه مــع ذلــك أمــر محفــوف 
بالمخاطــر؛ فقــد تقطــع أشــواطاً طويلــة فــي تنفيــذ خطتــك لتكتشــف لاحقــاً أنــه كان مــن الأفضــل 
أن تضــع فــي اعتبــارك بعــض المعلومــات أو الخبــرات أو التوقعــات منــذ البدايــة. ومــع أن 
مجموعــة التخطيــط الفعليــة لا تضــم بالضــرورة كل مــن يســتطيع المســاهمة فــي الخطــة، إلا أنهــا 
ينبغــي أن تضــم أهــم الأفــراد الذيــن سيســاعدونك فــي التوفيــق بيــن المنظمــة وبرامجهــا. فعلــى 
ســبيل المثــال، تضــم مجموعــة التخطيــط لمنظمــة غيــر ربحيــة صغيــرة جديــدة كلًّ من المســؤول 
التنفيــذي الأول وأحــد الموظفيــن، إن وجــدوا، ورئيــس مجلــس الإدارة وأحــد أعضــاء مجلــس 
الإدارة ومتطوعــاً بــارزاً لديــه بعــض الخبــرة فــي التخطيــط وشــخصاً يســتطيع رؤيــة الأمــور مــن 

منظــور العمــاء المحتمليــن.

الخطوة الثانية: صياغة إعلان المهمة

يصــف إعــان المهمــة هــدف المنظمــة وخلاصــة أغراضهــا، ويحــدد بشــكل عــام جمهورهــا 
ــل  ــن عام ــا م ــا. وم ــا أعماله ــزاول فيه ــي ت ــة الت ــة الجغرافي ــى المنطق ــير إل ــد يش ــتهدف، وق المس
ــن  ــر م ــة أكث ــة المنظم ــاء بمهم ــن والعم ــس الإدارة والمتطوعي ــن ومجل ــان الموظفي ــد إيم يوط
مســاهمتهم فــي صياغتهــا. وينبغــي أن يتســم هذا الإعــان بالاختصــار بحيث يســتطيع الموظفون 
وأعضــاء مجلــس الإدارة والمتطوعــون أن يحفظــوه عــن ظهــر قلــب. علــى ســبيل المثــال: يحفــز 
ــى  ــاعدهم عل ــرى ويس ــة الكب ــق الحضري ــي المناط ــل ف ــدودي الدخ ــة مح ــة الذاتي ــز الكفاي مرك

وضــع خطــط العمــل الشــخصية المعقولــة لتحقيــق الكفايــة الذاتيــة ويعينهــم فــي تنفيذهــا.

الخطوة الثالثة: صياغة إعلان الرؤية

ــات  ــع الفئ ــة عــن طمــوح المنظمــة بالنســبة لمســتقبلها، وينبغــي لجمي يكشــف إعــان الرؤي
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المعنيــة بمنظمتــك أن تعــرف مــا الــذي ترجــو تحقيقــه علــى المــدى البعيــد لكــي يركــز الجميــع 
علــى النتائــج المســتهدفة. وينبغــي أن يتســم بيــان الرؤيــة أيضــاً بالاختصــار قــدر الإمــكان. علــى 
ــة حيــث  ــون المــكان الأفضــل بالنســبة لســكان المدين ــح مركــز الفن ــال: ســوف يصب ســبيل المث

يســتطيعون اســتذكار الإنســانيات وتعلمهــا ودعــم تدريســها.

الخطوة الرابعة: الإعلان عن القيم الاسترشادية

ــرار  ــة )والإص ــا المنظم ــد به ــي تسترش ــادئ الت ــم أو المب ــن القي ــان ع ــروري الإع ــن الض م
علــى أن يســمو الجميــع إليهــا(، فهــذه المبــادئ تكشــف عــن الإطــار الأخلاقــي لعمــل منظمتــك 

وتخبــر كل الأطــراف المعنيــة كيــف تــؤدي مهمتهــا. بعــض الأمثلــة:

يؤمــن المركــز أن جميــع الأفــراد، بصــرف النظــر عــن ظروفهــم الاجتماعيــة والاقتصادية، ••
يتمتعــون بالقــدرة علــى الإمســاك بزمــام حياتهــم. ولــذا ينبغــي تمكينهــم ومنحهــم القــدرة 

علــى اتخــاذ القــرارات الحاســمة التــي تشــكل مســتقبلهم.

إننــا نقــدر التنــوع الإنســاني وتجلياتــه كافــةً ونســعى لأن يأتــي موظفونــا ومجلــس إدارتنــا ••
ومتطوعونــا وعملاؤنــا مــن شــتى الفئــات الســكانية.

إننــا نطلــب مــن عملائنــا أن يصفــوا لنــا الخدمــات التــي يحتاجونهــا وكيــف يريــدون منــا ••
تقديمهــا، وننصــت إليهــم بعنايــة.

إننا لن نمارس أي عمل على الإطلاق يجعلنا نشعر بالإحراج إذا نُشر في صحيفة الغد.••

الخطوة الخامسة: تحديد المشكلة أو الحاجة

لقــد حــددت بالفعــل مشــكلة تريــد حلهــا أو حاجــة تريــد تلبيتهــا، وإلا لمــا كنــت قــد أتيــت 
بهــذه الفكــرة المذهلــة لتأســيس منظمــة غيــر ربحيــة جديــدة، يجــب أن يكــون لديــك كل 
ــك  ــة أن هدف ــراف ذات الأهمي ــع الأط ــن ولجمي ــت للممولي ــتحتاجها لتثب ــي س ــات الت المعلوم

ــه؟ ــن أجل ــعي م ــتحق الس يس
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حــدد اهتماماتــك بوضــوح والجمهــور المســتهدف الــذي ســتركز عليــه المنظمــة وادعُ 
بعــض عملائــك المحتمليــن كــي يقدمــوا لــك يــد العــون. ثــم اجمــع البيانــات لدعــم النظريــات 
والخبــرات الشــخصية للأفــراد القائميــن علــى التخطيــط، وتناقــش مــع ذوي الخبــرة المهنيــة أو 
الحكوميــة أو أي خبــرة أخــرى فــي مجــال العمــل المســتهدف، واحصــر الأبحــاث ذات الصلــة 
ــوع،  ــول الموض ــة ح ــات محلي ــر أو دراس ــة وأي تقاري ــة والعام ــة المهني ــات العلمي ــي المج ف
ــرك  ــول: أش ــة الق ــل. وخلاص ــة بالفع ــج مماثل ــذون برام ــن ينف ــخاص الذي ــى الأش ــدث إل وتح

ــة. ــة بهــذه العملي ــع الأطــراف المعني جمي

قــد تأتــي نتائــج تقييــم الاحتياجــات إمــا داعمــة لافتراضاتــك الأصليــة وإمــا مُفنِّــدة لهــا بشــكل 
ــي تســعى لمعالجتهــا  ــاً أن الســبب وراء الاحتياجــات أو المشــكلات الت ــا. فقــد تكتشــف مث م

مختلــف عمــا ظننــت فــي بــادئ الأمــر.

قــد تختــار مــن القائمــة المبدئيــة للمشــكلات واحــدة أو اثنتيــن يســتطيع برنامجــك العمل بشــكل 
معقــول علــى معالجتهــا )أو معالجتهمــا( خــال ســنواته الأولــى فــي إطــار المــوارد المتوافــرة. مــا 
الأوضــاع التــي تســتطيع تغييرهــا تغييــراً هائــاً؟ )قد لا تســتطيع التحكــم أو التأثير فــي بعض جوانب 
المشــكلة(. كــن محــدداً فــي اختيــار الفئــة الســكانية التــي تســتهدفها ضمــن عملائــك؛ فعلــى ســبيل 
ــال، ينبغــي ألا يصمــم البرنامــج مــن أجــل »الشــباب« بوجــه عــام، ولكــن لمجموعــة محــددة  المث
ــة بعينهــا  ــة عشــرة فــي ضاحي ــة عشــرة والثامن ــراوح أعمارهــم بيــن الثاني مــن الشــباب، مثــل مــن تت
ــد جمهــورك  ــى تحدي ــي تعاطــي المخــدرات. وكلمــا ازدادت قدرتــك عل ــت أنهــم يفرطــون ف وثب

المســتهدف ترجــح أن يتمتــع برنامجــك بالفاعليــة فــي تلبيــة احتياجــات عملائــه.

وينبغــي لــك عقــب الانتهــاء مــن عمليــة تقييــم الاحتياجــات أن تصيغ إعلانــاً يوضح المشــكلة 
والفئــة المســتهدفة كعمــاء. علــى ســبيل المثال:

ــة •• ــة موثوق ــى خدم ــة إل ــة ماس ــي حاج ــات ف ــات العام ــات: إن الأمه ــان الاحتياج إع
وميســورة التكلفــة ويســهل الحصــول عليهــا توصيهــم بأفضــل مقدمــي خدمــات رعايــة 

ــا. ــى اختلافه ــات عل ــات الأمه ــون احتياج ــن يلب ــال الذي الأطف
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ــة •• ــن المعيش ــي ع ــى التخل ــنين إل ــن المس ــن المواطني ــر م ــر كثي ــكلة: يضط ــان المش إع
ــى أداء المهــام  ــات، وعــدم قدرتهــم عل ــر وســائل المواص ــتقلة بســبب عــدم تواف المس
ــكل دوري  ــال بش ــن الاتص ــم ع ــة، وتوقفه ــي والصيان ــر المنزل ــة بالتدبي ــاقة الخاص الش

ــري. ــخصي والأس ــتوى الش ــى المس ــم عل بمعارفه

الفئــة المســتهدفة: المقيمــون فــي منطقــة وســط المدينــة الذيــن تجــاوزوا الخامســة ••
والســتين ويعيشــون بمفردهــم ويحتاجــون مســاعدة كــي يســتمروا فــي العيــش فــي 

منازلهــم أو شــققهم.

الخطوة السادسة: تحديد الأهداف

ــي عبــارات موجــزة عمــا  ــا تنــوي فعلــه، وه ــوة مم تعــد الأهــداف تعريفــاً للنتائــج المرج
صُمــم البرنامــج لتحقيقــه، أو هــي الغايــات بعيــدة المــدى للمنظمــة التــي تســتهدفها فــي مهمتهــا 

ــا. ورؤيته

ــر  ــج عب ــيحققه البرنام ــد س ــع جدي ــفٍ لوض ــورة وص ــا ص ــدف م ــن ه ــان ع ــذ الإع ــد يتخ ق
الخدمــات التــي يقدمهــا، ولا يصــف إعــان الأهــداف دائمــاً أغــراض البرنامــج أو أنشــطته فــي 
العــام تلــو الآخــر، وإنمــا يوضــح ثمــار ذلــك. وينبغــي صياغتــه فــي إطــار بعــض المعاييــر القابلــة 
للقيــاس. علــى ســبيل المثــال: النجــاح فــي مســاعدة الآبــاء غيــر المتزوجيــن كــي يحصلــوا علــى 

وظائــفَ تقــدم لهــم مزايــا اقتصاديــة أكبــر مــن الاعتمــاد علــى برامــج الرعايــة الاجتماعيــة.

ليــس مــن الضــروري للهــدف أن ينتهــي عنــد نقطــة بعينهــا، فمــن المرجــح مثــاً أن حــالات 
الآبــاء المتزوجيــن الذيــن يحتاجــون للمســاعدة كــي يعولــوا أنفســهم لــن تختفــي، ولكــن بعــض 

الأهــداف الأخــرى، مثــل القضــاء علــى الجُــدَرِي قــد تحققــت تمامــاً.

ــرة  ــاه( وغايــات محــددة وقصي ــدة )انظــر أدن يقتضــي تحقيــق الأهــداف وضــع اســتراتيجيات جي
ــد  ــات ق ــداف والغاي ــن أن الأه ــم م ــى الرغ ــنوية(. وعل ــة الس ــاص بالخط ــم الخ ــر القس ــدى )انظ الم
ــذه  ــن ه ــزون بي ــن لا يمي ــن المخططي ــر م ــإن الكثي ــج، ف ــي البرام ــاً لمخطط ــلٍ متين ــارَ عم ــكل إط تش
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ــداف  ــن الأه ــزج بي ــي تم ــداف الت ــن الأه ــلة م ــر سلس ــم عب ــط برامجه ــون خط ــا يصف ــك، وإنم وتل
والغايــات، وتتنــوع بيــن قصيــرة المــدى وطويلــة المــدى، فاحــرص علــى اختيــار الصيغــة المثلــى لك.

احــرص علــى أن تصــف إعلانــات الأهــداف أو الغايــات بنتائــج يمكــن قياســها، وينبغــي أن 
تشــير إعلانــات النتائــج هــذه إشــارة محــددة إلــى الفئــات المســتهدفة ومــاذا تتوقــع أن تفعــل تلــك 
ــس  ــيتعاونون، ولا تن ــدى س ــم أو لأي م ــيكون أداؤه ــف س ــروف وكي ــل أي ظ ــي ظ ــات وف الفئ

مراعــاة العامــل الزمنــي.

ينبغــي أن تــدون الأهــداف بوضــوح وبســاطة وبأســلوب يخلــو مــن المصطلحــات الصعبــة 
والغمــوض، بحيــث يمكــن للجميــع فهمهــا ســواء أكان داخــل المنظمــة أم خارجهــا.

الخطوة السابعة: قيم الأوضاع الحالية للمنظمة

تتمثــل خطوتــك التاليــة فــي تحليــل الأوضــاع الحاليــة لمنظمتــك. حــدد قــدرة منظمتــك علــى 
إحــداث أثــر ملمــوس فــي معالجــة المشــكلة المســتهدفة، وشــخص أي عوامــل قــد تــؤدي إلــى 
الحــد مــن هــذه القــدرة. ويستحســن تقســيم هــذا التقييــم إلــى تحليــل للافتراضــات ونقــاط القــوة 

والضعــف والفــرص المتاحــة والتهديــدات المحتملــة.

أيّــاً كانــت الطريقــة التــي ســتنظم بهــا هــذا الجــزء مــن الخطــة الاســتراتيجية، فمــن الضــروري 
أن توضــح إلــى أي مــدى ستســتطيع منظمتــك إحــداث أثــر حميــد فــي معالجــة المشــكلة 
المســتهدفة. مــا العوامــل التــي تصــب فــي صالحــك؟ قــد تتضمــن هــذه العوامــل المــوارد الماليــة 
والبشــرية المتاحــة والدعــم المجتمعــي والتشــريعات المفيــدة ودعــم الأفــراد المرموقيــن، إضافة 

إلــى البرامــج القائمــة التــي تتنــاول المشــكلة نفســها وترحيــب الســكان بمــا تقــوم بــه.

مــن المفيــد فــي كثيــر مــن الأحيــان أن تذكــر الافتراضــات التــي يقــوم عليهــا تصميــم المنظمــة 
وبرامجهــا، مــا الافتراضــات المتعلقــة بالســلوك البشــري والســلوكيات والمبــادئ التــي ستشــكل 
أساســاً للبرنامــج؛ فمــع أن كثيــراً مــن المجموعــات والبرامــج لا تصــرح بهــذه الافتراضــات، إلا 
أنهــا حاضــرة دومــاً وتؤثــر تأثيــراً مباشــراً فــي صياغــة البرنامــج ونتائجــه. ومثلمــا تُعــدُّ البيانــات 
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حــول المشــكلة المســتهدفة بمثابــة إجابــة موضوعيــة عــن ســؤال »مــا هــدف البرنامــج؟«، فــإن 
الافتراضــات وبيانــات القيــم هــي الإجابــة الذاتيــة عــن الســؤال نفســه. وتســتطيع إذا كنــت واعيــاً 
بهــذه الافتراضــات أن تســتفيد منهــا اســتفادة إيجابيــة كــي تطــور برنامجــك، بينمــا تتخلــى عــن 
الافتراضــات غيــر الســليمة أو التــي لا تنــال اتفــاق مجموعــة التخطيــط. لــذا حــدد افتراضاتــك 
ــل  ــذ أن تتوص ــن يحب ــع، ولك ــول الجمي ــال قب ــد لا تن ــاً، فق ــاً جماعيّ ــها تقييم ــم ناقش ــك ث وقيم
ــك  ــا برنامج ــوم عليه ــي يق ــية الت ــات الأساس ــأن الافتراض ــاع بش ــى إجم ــط إل ــة التخطي مجموع
ــاً مــن الاطــاع علــى الفنــون. ــاً وعاطفيّ المقتــرح. علــى ســبيل المثــال: يســتفيد الأطفــال تعليميّ

ــل  ــد تقل ــي ق ــك الت ــروعك وتل ــتمرار مش ــز اس ــد تحف ــي ق ــور الت ــد الأم ــن تحدي ــوانَ ع لا تت
تأثيــره مثــل غيــاب الدعــم المالــي والمجتمعــي، والعوامــل الســلبية التــي يعانــي منهــا المجتمــع 
ــن  ــن ع ــخاص المرموقي ــزوف الأش ــا، وع ــم فيه ــتحيل التحك ــب أو يس ــي يصع ــكان والت أو الس
تقديــم الدعــم. يســتطيع برنامجــك معالجــة بعــض تلــك العوامــل. هــل هنــاك أي عوامل مســاعدة 

يمكــن اللجــوء إليهــا للتصــدي للعوامــل الســلبية أو التهديــدات؟

الخطوة الثامنة: وضع الاستراتيجيات

هــا قــد وصلت أخيــراً لهذه المرحلة وصــرت على أهبة الاســتعداد للتخطيط للاســتراتيجيات 
ــا  ــيقدمها، كم ــف س ــج وكي ــيقدمها البرنام ــي س ــات الت ــل الخدم ــك، مث ــق أهداف ــة لتحقي اللازم
ســتتضمن المرحلــة تحديــد الاســتراتيجيات التــي مــن شــأنها أن تقلــل أو تقضــي علــى العوامــل 

المثبطــة لجهــودك، وتعزيــز العوامــل المســاعدة لــك، والســعي لتحقيــق أهدافــك.

ــاء  ــن وأعض ــن والمتطوعي ــع الموظفي ــة م ــة جماعي ــد مناقش ــي عق ــى ف ــوة الأول ــل الخط تتمث
مجلــس الإدارة بشــأن جميــع الاســتراتيجيات المحتملــة لتحقيــق الأهــداف. مــا الأســاليب التــي 
بعِــت مــن قبــل لعلاج هذه المشــكلة؟ هل حالفهــا النجاح؟ هل هنــاك أي اســتراتيجيات محددة  اتُّ
تقترحهــا الدراســات أو الأبحــاث ذات الصلــة؟ هــل هنــاك أي برامــج مماثلــة فــي مجتمعــك أو 
فــي مناطــق أخــرى وتريــد أن تصمــم برنامجــك علــى منوالهــا؟ إذا كان ثمــة مشــروعات تتنــاول 
هــذه المشــكلة ولــم يحالفهــا النجــاح، فبــمَ يتميــز برنامجــك عنهــا؟ مــا المنهــج الأكثــر جــدوى 
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مــن حيــث القيــم والأهــداف والمــوارد؟ مــا الاســتراتيجيات التــي ســتقلل مــن العوامــل المثبطــة 
وتعــزز مــن العوامــل المســاعدة التــي حددتهــا فيمــا ســبق؟ مــا الطــرق التــي يرجــح أن تدعمهــا 
ــر لــدى الجمهــور المســتهدف أو  الجهــات الممولــة؟ مــا الطــرق التــي ســتحظى بالقبــول الأكب
الفئــات المعنيــة؟ هــل هنــاك أي منظمــات أخــرى تســعى لتلبيــة الحاجــة نفســها ويستحســن أن 

تعقــد شــراكة معهــا؟

ــاً ومتســقاً مــع  ويتعيــن لمجموعــة التخطيــط أن تنتقــي مــن هــذه الاحتمــالات منهجــاً مُجْدي
قيمــك ومعتقداتــك وملائمــاً للفئــات المعنيــة ومحققــاً للنتائــج المرجــوة علــى الأرجــح. علــى 

ســبيل المثــال:

ــع •• ــاون م ــبل التع ــر س ــر تطوي ــد عب ــى ح ــى أقص ــا إل ــي عملائن ــا ف ــا وتأثيرن ــادة مواردن زي
ــتهدفة.  ــكانية المس ــة الس ــى الفئ ــانية إل ــاعدات الإنس ــدم المس ــرى تق ــة أخ ــر ربحي ــة غي منظم

وضــع •• فــي  العمــاء  وممثلــي  الإدارة  مجلــس  وأعضــاء  الموظفيــن  جميــع  إشــراك 
مبــادرة للتنــوع مــن شــأنها تنــاول القضايــا والفــرص المتعلقــة بالتنــوع، وزيــادة فاعليتنــا 

المؤسســية الإجماليــة.

الخطة السنوية )التكتيكية(

تتضمــن العناصــر الرئيســة للخطــة الســنوية أو التكتيكيــة كلًّ مــن الغايــات والإجــراءات 
)إضافــة إلــى الأشــخاص المســؤولين عــن اتخــاذ هــذه الإجــراءات وجــدول زمنــي لتنفيذهــا( 

ــة. والموازن

عملية وضع الخطة، خطوة بخطوة:

الخطوة الأولى: تحديد الغايات

إن مــا يجــب عليــك وعلــى موظفيــك ومتطوعيــك فعلــه لتحقيــق الأهــداف ينبغــي أن يتضمــن 
ــز الغايــات بأنهــا  ــاً محــدداً قــد يمتــد لســتة أشــهر أو ســنة. تتمي خطــواتٍ محــددة وجــدولاً زمنيّ
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ــف  ــر تص ــات أصغ ــى مكون ــرى إل ــداف الكب ــم الأه ــا تقس ــداف، وأنه ــن الأه ــاً م ــر تفصي أكث
ــاليب  ــى الأس ــج لا عل ــى النتائ ــز عل ــا يرك ــن كلاهم ــاً. ولك ــاً دقيق ــتهدفة وصف ــازات المس الإنج
المتبعــة، وينبغــي للغايــات، مثــل الأهــداف، أن تكــون مجديــة وقابلــة للقيــاس ومصوغــة بحيــث 

يفهمهــا الجميــع.

ينبغــي للخطــة أن تتضمــن مقاييــس مرجعيــة دقيقــة للمســتويات المتوقعــة مــن الإنجــازات 
بالنســبة لــكل غايــة، وكثيــراً مــا تشــمل أيضــاً تقديــرات محــددة لــأداء. مــن المهــم أن تتســم 
»معــدلات النجــاح المتوقعــة« بالواقعيــة، وأن تســتند قــدر الإمــكان علــى خبــرات البرامــج المماثلة.

ينبغــي أن تتميــز الغايــات بالتحديــد. اســأل نفســك فيمــا يتعلق بــكل غايــة أو نتيجــة متوقعة مَن 
الفئــات المســتفيدة، وكيــف ستســتفيد ومتــى ومــا هــي الفائــدة ومــا المؤشــرات الخاصــة بالنتائــج 
المرجــوة؟ علــى ســبيل المثــال: مســاعدة الأمهــات غيــر المتزوجــات محــدودات الدخــل فــي 
ــة مــوارد أو وكالات متاحــة لمســاعدتهن فــي  الوصــول إلــى عــدد يتــراوح بيــن خمســة أو ثماني
الحصــول علــى رعايــة الأطفــال والخدمــات الصحيــة والتخطيــط الأســري والتدريــب المهنــي، 
ــة إلــى تلقــي التدريــب المهنــي والخدمــات الاستشــارية. )علــى الأرجــح ستشــكل هــذه  إضاف
الغايــة خطــوة واحــدة مــن عــدة خطــوات نحــو مســاعدة الأمهــات غيــر المتزوجــات محــدودات 

الدخــل ليعتمــدن علــى أنفســهن(.

لاحــظ أن هــذه الغايــة قابلــة للقيــاس، حيــث يمكــن تحديــد الأســاليب المتبعــة وعــدد 
الأمهــات اللاتــي تلقيــن المســاعدة المذكــورة ومــا إلــى ذلــك. وكثيــراً مــا تتضــاءل قيمــة الغايــات 
لأنهــا ليســت محــددة بمــا يكفــي لجعلهــا قابلــة للقيــاس ولعــدم اشــتمالها علــى مقاييــس واضحــة 
ــك  ــن أن ــتطيع أن تتيق ــن تس ــا، فل ــيء م ــق ش ــي تحقي ــك ف ــاس أدائ ــتطع قي ــم تس ــإذا ل ــج. ف للنتائ
أنجــزت شــيئاً مــن الأســاس، وكذلــك لــن تتيقــن الفئــات المعنيــة مــن ذلــك، ومــن الممكــن أن 
تتمثــل معاييــر قيــاس غايــة مــا فــي نتائــج الاختبــارات مــا قبــل التنفيــذ أو بعــده أو الاســتبانات أو 
الســلوكيات الملاحظــة )مثــل معــدل الحمــل وأحــكام المحاكــم والتشــريعات المعتمــدة(، بــل 

ويمكنــك اختيــار معيــار بســيط، مثــل عــدد الأشــخاص الذيــن يكملــون برنامجــاً مــا بنجــاح.
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يستحســن كلمــا كانــت معاييــر الأداء فــي غايــة مــا مجــردةً أو مبطنــة )مثــل تنفيــذ التدريــب أو 
تغييــر الســلوكيات أو تجديــد الالتــزام بشــيء مــا( أن تضيــف ســلوكاً ظاهــراً )قابــاً للملاحظــة 
ــوف  ــال: س ــبيل المث ــى س ــت. عل ــد تحقق ــة ق ــر الأداء المبطن ــح أن معايي ــي يوض ــاس( ك أو القي
تتفــق 8 %مــن الأمهــات غيــر المتزوجــات المشــاركات بالبرنامــج علــى بعــض الإجــراءات التــي 

ســينفذنها علــى مــدار الأشــهر الســتة التاليــة.

ــن  ــد تتضم ــج، فق ــنوية بالبرام ــة الس ــات الخط ــق غاي ــم أن تتعل ــا يحت ــاك م ــس هن ــع لي بالطب
الخطــة غايــة تتمثــل فــي الحصــول علــى قــدر معيــن مــن التمويــل، وأخــرى تتعلــق بالعمــل فــي 

ــدة. ــة المعتم ــار الموازن إط

الخطوة الثانية: وضع الإجراءات )الأنشطة( والجدول الزمني لتحقيق الغايات

ــة مثــل عقــد عــدد معيــن مــن  ــة إجــراءات معين ينبغــي أن تصــاغ خطــط تحقيــق الغايــات علــى هيئ
ورش العمــل، أو تقديــم المشــورة لعــدد مــن العمــاء، أو توصيــل عــدد محــدد مــن الوجبــات لمــن لا 
يســتطيعون مغــادرة منازلهــم، أو شــرح مهــارات التربيــة، أو اســتضافة الفعاليــات الثقافيــة، أو الضغــط 
مــن أجــل القضايــا البيئيــة. صــف هــذه الأنشــطة بأكبــر تفصيــل ممكــن، ويستحســن أن يــدرج كل نشــاط 

تحــت الغايــة التــي يدعــم تحقيقهــا. )قــد يرتبــط نشــاط واحــد بأكثــر مــن غايــة، والعكــس صحيــح(.

ينبغــي أن يوضــع كل نشــاط فــي جــدول زمنــي، متــى ســيبدأ؟ مــا الوقــت الــذي سيســتغرقه؟ 
كــم مــرة ســيجري تنفيــذه؟ متــى ســيكتمل؟ 

أســند إلــى شــخص محــدد الصلاحيــات الرئيســة بــكل نشــاط والمهمــات المتعلقــة بــه، وحــدد أيضــاً 
المشــاركين الآخريــن. ومــن ثــم يمكــن صياغــة جــدول زمنــي للنشــاط يلخــص خطــة المنظمــة.

الخطوة الثالثة: إعداد الموازنة

ــداد  ــة: إع ــج المالي ــوان »إدارة النتائ ــل بعن ــي فص ــة ف ــة المنظم ــداد موازن ــاول إع ــوف نتن س
الموازنــة«. فــي أغلــب الحــالات، توضــع الموازنــة العامــة بــدءاً مــن التفاصيــل الصغيــرة حتــى 
الإطــار العــام، أي إنــك تراعــي جميــع الأمــور التــي تريــد فعلهــا خــال العــام المقبــل، وتحســب 
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تكلفتهــا وإضافــة تلــك التكلفــة إلــى التكاليــف الســنوية الثابتــة كالإيجــار ورســوم المرافــق. وبعد 
مثــل هــذه الأمــور ســتجد أنــك وضعــت الموازنــة بالفعــل. ومــع ذلــك فمــا لــم تكــن قــادراً علــى 
ــى مراجعــة هــذه  ــد فإنــك قــد تضطــر إل ــر المــوارد اللازمــة لفعــل كل مــا تري ــدوام علــى توفي ال
»النســخة المبدئيــة« مــن الموازنــة بــدءاً مــن الإطــار العــام ثــم التفاصيــل، مــع ضــرورة التعــاون 

مــع موظفيــك فــي ترتيــب الأساســيات وأهــم الأولويــات.

ومجمل القول: إن خطتك السنوية المكتوبة سوف تتضمن البنود التالية:

مجموعة من الغايات. 	.1

	�الإجــراءات التــي ســوف تتخــذ لتحقيــق الغايــات والالتــزام بالمواعيــد النهائيــة وتحديــد  .2
مــن ســيتمتع بمســؤولية الإشــراف علــى كل إجــراء، ومــن هــم المشــاركون الآخــرون.

جدول زمني يذكر بالتفصيل المهام اللازمة لإتمام الإجراءات. 	.3

قائمة بتكليفات المهام. 	.4

موازنة المنظمة. 	.5

خطتك السنوية الأولى:

ــح  ــى الأرج ــة عل ــذه الخط ــماً؛ فه ــيماً وحاس ــاً جس ــى تحدي ــنوية الأول ــك الس ــتمثل خطت س
ســتحدد عــدد الموظفيــن والمتطوعيــن ومســتوى المهــارة المطلــوب كــي تقــدم خدماتــك 
وتحقــق غاياتــك، كمــا قــد تحــدد أيضــاً الحجــم والتصميــم اللازميــن لمقــر المنظمــة والمعــدات 

ــة ومــا إلــى ذلــك. المطلوب

تقييم فاعلية منظمتك:

مثلمــا ذكرنــا ســابقاً فــي هــذا الفصــل، يعــدّ نظــام التقييــم طريقــة تحــدد مــن خلالهــا المنظمــة 
ــم  ــة التقيي ــي عملي ــي تركــز عليهــا. ومــن الضــروري ف ــي المجــالات الت ــا ف ــر برامجه مــدى تأثي
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ــا أو  ــن تقييمه ــطة لا يمك ــزاول أنش ــك ي ــإذا كان برنامج ــات، ف ــداف والغاي ــاس الأه ــة قي إمكاني
قياســها، فقــد لا تســتطيع إثبــات أنــك تنجــز أي شــيء علــى الإطــاق.

اختــر المعاييــر التــي ســتحكم بهــا هــل تحققــت أهدافــك وغاياتــك أم لا. وهنــاك عــدة طــرق 
شــائعة لقيــاس النتائــج، منهــا الطــرق التاليــة:

	�حســاب عــدد الأشــخاص الذيــن تلقــوا الخدمــات. )قــد تلائــم هــذه الطريقــة المتاحــف  .1
ــي  ــرى الت ــج الأخ ــات والبرام ــات المواص ــة وخدم ــز الاجتماعي ــارح والمراك والمس
يجــوز فيهــا الافتــراض دون مجافــاة الحقيقــة بــأن تحقــق الغــرض منهــا إذا اختــار عــدد 
معيــن مــن النــاس اســتخدامها، ولكنهــا طريقــة لا تفيــد كثيــراً، إن كانــت ذات فائــدة، فــي 

تحديــد فاعليــة برنامــج خدمــات اجتماعيــة(.

	�اســتعمال الاختبــارات أو الاســتبانات الملائمــة عنــد اســتهلاك الخدمــة )اللحظــة التــي  .2
يلجــأ فيهــا العمــاء للخدمــة التــي تقدمهــا( وعنــد اكتمــال البرنامــج بهــدف قيــاس 

التغييــرات فــي ســلوكهم أو رفاههــم أو معارفهــم أو جميعهــا معــاً.

	�المقارنــة بيــن الســلوك المبلــغ عنــه قبــل انخــراط البرنامــج فــي المجتمــع وبعــده )عبــر  .3
ــن  ــة م ــر المقدم ــي والتقاري ــاغ الذات ــم والإب ــجلات المحاك ــة وس ــجلات الصحي الس

ــرة(. ــراد الأس ــن أف ــة أو م ــات مهني جه

	�اســتقصاء رأي المشــاركين )إضافــة إلــى أســرهم أو الجهــات المهنيــة المعنيــة أو  .4
المدرســين أو المستشــارين أو أطــراف أخــرى أو جميعهــم معــاً( لتحديــد مــدى رضاهــم 

ــج. ــن البرنام ع

ــة مــن تلقــوا خدماتــك بآخريــن مــن الجمهــور المســتهدف لــم يتلقوهــا )طريقــة  	�مقارن .5
ــادة(. ــة ع ــيرة للغاي ــا عس ــيقة، لكنه ش

- �اختــر الطــرق الملائمــة لــكل هــدف، واســتعمل أكثــر مــن أســلوب للقيــاس إذا أمكــن ذلــك 
بتكلفــة معقولــة.
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- ضع أساليب لقياس التغييرات القابلة للملاحظة:

ترتبــط أســاليب قيــاس التغييــرات القابلــة للملاحظــة ارتباطــاً مباشــراً بطــرق القيــاس المختــارة، 
وقــد تتضمــن تصميــم النمــاذج ووضــع الاســتقصاءات والاســتبانات واختيــار الاختبــارات الملائمة. 

وقــد يتولــى ذلــك إمــا الموظفــون بمفردهــم وإمــا بمســاعدة مستشــارين مــن خــارج المنظمــة.

 للإبلاغ:
ً
اختر نظاما

ينبغــي أن تشــكل البيانــات التــي جمعتهــا المنظمــة مــن مختلــف الســجلات أساســاً للتقاريــر 
ربــع الســنوية والســنوية. وينبغــي أن تتنــاول التقاريــر بشــكل مباشــر الأهــداف والغايــات الــواردة 
ــر  ــالأداء المرجــو. وهــذه التقاري ــة الإنجــازات ب فــي خطــة البرنامــج، وأن تذكــر أســلوباً لمقارن

ذات أهميــة لمجلــس الإدارة والمتطوعيــن والمموليــن.

حــدد المســؤولين عــن تصميــم النمــاذج والاحتفــاظ بالســجلات وتقديــم التقاريــر. قــد 
ترغــب فــي الحصــول علــى مســاعدة مــن استشــاري مــن خــارج المنظمــة خــال أي مــن 
المراحــل الســابقة، أو خلالهــا جميعــاً، لكــن تذكــر أن تــدرج أتعــاب الخدمــات الاستشــارية فــي 
موازنــة البرنامــج. إذن فــإن خطــة البرنامــج تُعــدُّ أيضــاً أداة تقييــم، إذ تحــدد لــك وجهتــك وكيــف 

ــاك. ــك وصلــت هن ــف ســتعرف أن ســتصل إليهــا وكي

تنفيذ خطة العمل ومتابعتها:

ــو  ــأ الأول ه ــل؛ الخط ــة العم ــع خط ــد وض ــيمان بع ــائعان وجس ــب خطــآن ش ــا يُرتك ــراً م كثي
وضــع الخطــة فــي درج مهمــل ملــيء بالغبــار وتجاهلهــا حتــى يــكاد العــام ينتهــي، وحينئــذٍ يتذكــر 
ــاع الخطــة  ــي فهــو اتب ــا الخطــأ الثان ــا. أم ــاغَ مجلــس الإدارة بشــيء م ــك إب ــا أن علي شــخص م
ــات أو العناصــر الأخــرى للخطــة. ــر الأولوي بحذافيرهــا وتجاهــل أي مؤشــرات لضــرورة تغيي

ــذ الخطــة يفهمــون مســؤولياتهم علــى أتــم  ــع المســؤولين عــن تنفي بعــد التأكــد مــن أن جمي
وجــه، ينبغــي لــك أن تتابــع التقــدم بــأن تســتعرض بصــورة دوريــة )شــهرية أو فصليــة( مــا 
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ــة أو نشــاطاً  ــداً إذا عدلــت غاي ــراً جي »وصلــت إليــه« فــي تنفيــذ الخطــة الأصليــة. وســتكون مدي
ــة  ــة ضروري ــك المراجع ــن أن تل ــد م ــن تأك ــتجدت، ولك ــد اس ــةً ق ــوراتٍ مهمَّ ــا أو تط لأن قضاي
حقّــاً، وليســت مجــرد حجــة للتغطيــة علــى ضعــف الأداء. اتبــع نفــس الأســلوب الموضــح ســابقاً 

ــدة. ــطة الجدي ــات أو الأنش ــع الغاي ــي وض ف

استعراض خطة البرنامج وتكرار عملية التخطيط:

ينبغــي للتخطيــط أن يمــارس فــي حلقــة مســتمرة مــن المتابعــة والتحليــل والتفكيــر والتخطيــط 
ــى  ــنة الأول ــاء الس ــد انقض ــك. بع ــذا دوالي ــرى، وهك ــرة أخ ــل م ــة والتحلي ــم المتابع ــم، ث والتقيي
مــن العمــل بموجــب خطــة تفصيليــة مدونــة، اجتمِــعْ بالموظفيــن وأعضــاء مجلــس الإدارة 
لتســتعرضوا الأمــور التــي ســارت جيــداً وتلــك التــي لــم تســر علــى مــا يــرام، هــل كانــت الغايــات 
واقعيــة؟ هــل كانــت كثيــرة للغايــة أو قليلــة للغايــة؟ هــل حققــت مــا تريــد؟ إن لــم تكــن حققتــه، 
فلــم؟ هــل ينبغــي إجــراء أي تغييــرات فــي عمليــة التخطيــط نفســها؟ هــل أشــركت جميــع الأفــراد 

الذيــن بمقدورهــم أن يســهموا مســاهمات ذات قيمــة؟

قــد يبــدو أن عمليــة التخطيــط التــي وصفناهــا فــي هــذا الفصــل يعوزهــا المرونة، لكنها ليســت 
ــاً. لــذا ينبغــي أن تنظــر مجموعــة التخطيــط فــي هــذا النمــوذج  بهــذا الجمــود عندمــا تنفــذ عمليّ
وتناقــش كيــف يمكــن تطبيقــه علــى الوجــه الأمثــل فــي المنظمــة. ســيكون مــن العســير فــي بعــض 
يّــاً، بــل وقــد يتعــذر قيــاس إنجــازات البرنامــج  الحــالات أن تقيــس غايــات برنامجــك قياســاً كمِّ
قياســاً موضوعيّــاً. ولكــن مــن الضــروري علــى أي حــال أن تســعى لقيــاس نتائــج البرنامــج بدقــة 
قــدر الإمــكان، فوضــع خطــة محكمــة للبرنامــج يضــع وجهــةً واضحــة أمــام المنظمــة، ويحــدد 
ــرك  ــاً: أش ــاً دوم ــل ثابت ــي أن يظ ــد ينبغ ــب واح ــاك جان ــاً، هن ــا أم لا. وختام ــت أهدافه ــل حقق ه

عمــاءك فــي كل خطــوة.

المهمة والرؤية والأهداف الاستراتيجية76



إدارة النتائج المالية:
 إعداد موازنة الأموال

ــة  ــج المالي ــدد النتائ ــي تح ــة الت ــي الخط ــة، فه ــة المالي ــل المنظم ــة عم ــة خط ــل الموازن تمث
ــب  ــي أغل ــنة ف ــددة، س ــرة مح ــال فت ــاً خ ــه ماليّ ــة تحقيق ــوي المنظم ــا تن ــا، وم ــوب فيه المرغ
الحــالات، )تســمى الفتــرة الســنوية التــي قوامهــا 12 شــهراً المســتخدمة فــي مقترحــات التخطيــط 
المالــي بالســنة الماليــة، وعــادةً مــا توافــق الســنة الميلاديــة حيــث تبــدأ مــن شــهر ينايــر وتنتهــي 

ــي أي شــهر(. ــا ف ــك أن تبدأه ــن يمكن ــمبر، ولك ــهر ديس ــي ش ف

ويجــب أن تتضمــن الموازنــة العائــدات والنفقــات المترتبــة علــى برامــج الخدمــات وجمــع 
ــي  ــوال الت ــرض أن الأم ــة وتفت ــات المطلوب ــدد النفق ــأن تح ــفِ ب ــك، ولا تكت ــى ذل ــا إل ــات وم التبرع
ســتغطي هــذه النفقــات ســتأتي مــن مصــدر مــا مــع مــرور الســنة، بــل قــم بوضــع موازنــة واقعيــة لمصادر 
الإيــرادات المتوقعــة والمنــح والعقــود الحكوميــة ومســاهمة الأعضــاء والرســوم وتبرعــات الخدمــات 

ــر مــا يمكــن لهــا أن تتكبــده. ــدة أن تتحفــظ فــي تقدي والتوريــدات، حيــث ينبغــي للمنظمــات الجدي

كيف تستخدم الموازنة؟

ــك أن  ــك علي ــنة، ولذل ــدار الس ــى م ــد عل ــي وإدارة النق ــط المال ــة للتخطي ــتخدم الموازن تس
ــة أشــهر وربمــا مــرة شــهريّاً، ومــن المفتــرض أن  تخطــط لمراجعتهــا علــى الأقــل مــرة كل ثلاث
تحــدد المراجعــة المنتظمــة للموازنــة مــا إذا كانــت الإيــرادات والنفقــات الفعليــة وتلــك المدرجة 
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فــي الموازنــة قــد حــادوا عنهــا أم لا ولمــاذا؟ فقــد ينتــج التبايــن بيــن الإيــرادات والنفقــات 
الحقيقيــة والمدرجــة فــي الموازنــة عــن النفقــات الموســمية أو النفقــات غيــر المنتظــرة أو 
التمويــات المتأخــرة أو جهــود جمــع التبرعــات غيــر الكافيــة أو الموازنــة غيــر الواقعيــة، وحيــن 
ــت  ــإذا كان ــم، ف ــة كــي تعكــس الوضــع القائ ينشــأ هــذا التفــاوت، ينبغــي مراجعــة الخطــة المالي
ــم بتعديلهــا خــال المراجعــات  ــة، ق ــر واقعي ــرادات غي ــى للنفقــات و/أو الإي ــرات الأول التقدي
ــك أن  ــز، فعلي ــة أو عج ــدوث أزم ــى ح ــة إل ــة الموازن ــارت مراجع ــة، وإذا أش ــة للموازن المنتظم
ــة، وقــد يشــمل هــذا الإجــراء توســيع نطــاق  ــة لتجنــب أي أزمــة مالي تتخــذ إجــراءات تصحيحي
ــي  ــراء التصحيح ــاذ الإج ــي اتخ ــرت ف ــا بك ــات، وكلم ــن النفق ــد م ــات و/أو الح ــع التبرع جمي
الأول زادت احتماليــة تجنبــك للحــد مــن النفقــات ضــد فريــق العمــل والبرامــج أو الوقــوع فــي 
ــكلات  ــة المش ــك بملاحظ ــمح ل ــة يس ــة الموازن ــال لعملي ــتخدام الفع ــإن الاس ــك ف ــن، ولذل دي

ــة. ــل أن تجــد المنظمــة قــد وقعــت فــي ضيقــة مالي ــرة ومعالجتهــا قب الصغي

يُعــدُّ جمــع التبرعــات مــن بنــود الموازنــة التــي تحقــق فائــدة فوريــة، فأنــت بحاجــة لمعرفــة 
المبلــغ المالــي الــذي ينبغــي جمعــه كــي تديــر برامجــك المتوقعــة لمــدة لا تقــل عن ســنة، ولذلك 
تمثــل الموازنــة التــي يتــم وضعهــا بعنايــة أهميــة بالغــة فــي مقتــرح التمويــل، فتمثــل الموازنــة عنــد 
المموليــن مؤشــراً لمهــارات التخطيــط والإدارة، وينبغــي أن يتــم توضيــح الأمــوال التــي يتطلبهــا 

برنامجــك بحيــث يمكــن للمموليــن المحتمليــن فهــم احتياجــات منظمتــك وقبولهــا.

ــاها!  ــة وتنس ــرح المنح ــة مقت ــى نهاي ــة حت ــوع الموازن ــل موض ــأ تأجي ــي خط ــع ف ــن لا تق ولك
فينبغــي أن يســتخدم فريــق العمــل وأعضــاء مجلــس الإدارة الموازنــة كأداة إدارة باســتمرار، 
ولكــن إن همشــتها حتــى نهايــة الســنة الماليــة، فقــد تجــد صعوبــة فــي تلبيــة احتياجــات المنظمــة 
قبــل انتهــاء الســنة الماليــة التاليــة، ولذلــك تشــارك مــع فريــق العمــل فــي وضــع »خطــة طــوارئ«، 
بالتفكيــر فيمــا يجــب فعلــه إذا لــم تنــمُ العائــدات شــهراً بعــد شــهر كمــا خططــت أو إذا تكبــدت 
ــع  ــع جمي ــاون م ــة بالتع ــة الأصلي ــداد الموازن ــم إع ــل أن يت ــن الأفض ــوبة، )م ــر محس ــات غي نفق
أفــراد فريــق العمــل الرئيســين، فقــد يكــون هــذا التعــاون مكســباً للمنظمــة مــن حيــث المنظــور 

والمعرفــة الواســعة والالتــزام مــن جانــب فريــق العمــل(. 
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كيف يتم إعداد الموازنة؟

ــي  ــة، وكذلــك الخطــط الســنوية الت ــة لأي موازن تعــد الخطــة الاســتراتيجية هــي نقطــة البداي
ــط  ــك الخط ــون تل ــرض أن تك ــن المفت ــه م ــك لأن ــتراتيجية وذل ــة الاس ــق الخط ــا لتحقي وضعته
قــد أدت إلــى وضــع برامــج أو مشــروعات مخطــط لهــا جيــداً ويمكــن تمويلهــا، وحيــن تحــدد 
ــل  ــق العم ــاط فري ــة وأنم ــل الممكن ــادر التموي ــك ومص ــك وبرامج ــك وغايات ــل أهداف بالتفصي

ــة. ــداد الموازن ــزاً لإع ــون جاه ــذ تك ــك، عندئ ــيعمل مع ــذي س ال

مــا الفريــق الــذي تحتاجــه، ومــا الراتــب الــذي مــن المفتــرض أن تدفعــه لهــم؟ )قــد تعمــل منظمــة 
جديــدة بصــورة جيــدة حيــن تدفــع راتبــاً لموظــف واحــد، والبعــض الآخــر يســتعين بموظــف بــدوام 
جزئــي(، مــا المســاحة والمعــدات التــي تحتــاج إليهــا، ومــا تكلفتهــا؟ )قــد تبــدأ أي منظمــة جديدة في 
العمــل مبدئيّــاً مــن منــزل المؤســس أو مــن مكتــب داخــل منظمــة غيــر ربحيــة أخــرى صديقــة(، ومــاذا 
عــن الاجتماعــات والمنشــورات والبنــود الأخــرى التــي تراهــا لازمــة لإخطــار فريــق العمــل بــكل مــا 
هــو جديــد؟ ومــا تكلفــة إطــاع العامــة علــى برنامجــك )دفــع تكاليــف المطبوعــات والمنشــورات 

وإرســال أعــداد كبيــرة مــن الرســائل الإلكترونيــة واللافتــات ومــا شــابه(؟

ســتجد المنظمــات الوليــدة صعوبــة فــي التنبــؤ بالنفقــات المســتقبلية دون أي ســجلات 
ــع  ــاس لوض ــتخدمها كأس ــدم وتس ــات الأق ــا المنظم ــي تملكه ــابقة الت ــرة الس ــة ودون الخب مالي
الموازنــات المســتقبلية، ولكــن مــن المفيــد مناقشــة النفقــات مــع مديــري برامــج أخــرى تتشــابه 

ــم. ــى موازنته ــاع عل ــك والاط ــع برنامج م

ــا يتشــارك المجلــس  ــاً م ــةَ، ولكــن أحيان ــذي للمنظمــة الموازن ــرُ التنفي ــدّ المدي ــا يُعِ وعــادةً م
منــذ البدايــة فــي أول ســنة فــي وضعهــا، ولكــن بغــض النظــر عمــن يعــد الموازنــة، فمــن المهــم 
أن تســتغل مهــارات باقــي أفــراد فريــق العمــل وأعضــاء مجلــس الإدارة وخبراتهــم خــال عمليــة 
إعــداد الموازنــة، أمــا اعتمــاد الموازنــة فهــو مــن مســؤوليات أعضــاء مجلــس الإدارة ككل، 
وغالبــاً مــا ينبغــي البــدء فــي إعــداد الموازنــة قبــل بدايــة الســنة الماليــة الجديــدة بفتــرة مــن ثلاثــة 

إلــى ســتة أشــهر وتعتمــد فــي بدايــة الســنة الجديــدة.
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ما الذي يجب أن تتضمنه الموازنة؟

يجــب أن تتضمــن الموازنــة جميــع النفقــات والعائــدات المتوقعــة مــن المنظمــة خــال الســنة 
الماليــة، وتتضمــن الإيــرادات العائــدات المكتســبة التــي تُكتسَــب مقابــل أداء خدمــة، وذلــك مثل 
بيــع التذاكــر ورســوم الخدمــات، كمــا تتضمــن العائــدات المدفوعــة وتشــمل المنــح ومســاهمات 
الأفــراد بمــا فــي ذلــك مــن معــدات وســلع أخــرى وخدمــات قــد تــم التبــرع بهــا، بينمــا تتضمــن 
النفقــات جميــع تكاليــف شــراء الخدمــات ومســاحة العمــل ولــوازم تشــغيل البرنامــج. وتتكــون 
الســنة الماليــة مــن 365 يومــاً يتــم خلالهــا مســك الدفاتــر الماليــة وتبــدأ فــي التاريــخ الــذي يحــدده 

مجلــس الإدارة )أو حســبما تحــدد اللائحــة الداخليــة للمنظمــة(.

تضــم الموازنــة تكاليــف ثابتــة ومتغيــرة. التكاليــف الثابتــة هــي تلــك التكاليــف التــي تتكبدهــا 
المنظمــة بغــض النظــر عــن مســتوى النشــاط أو الخدمــة، ومثــال علــى ذلــك الرواتــب والتأمينــات 
والإيجــار. أمــا التكاليــف المتغيــرة فهــي التكاليــف التــي تتغيــر مباشــرة مــع مســتوى الاســتخدام 
ــات  ــا نفق ــرة، أم ــر متغي ــة والنش ــف الطباع ــد وتكالي ــوم البري ــون رس ــا تك ــادةً م ــاط، فع أو النش
ــرة معــاً، فهنــاك رســوم خدمــة الهاتــف  ــة والمتغي ــة فهــي مــن النفقــات الثابت المكالمــات الهاتفي
الشــهرية وهــي رســوم ثابتــة مــا لــم تســتبعد بعــض الخطــوط الهاتفيــة، وهنــاك رســوم المكالمــات 

الهاتفيــة الخارجيــة وهــي مــن النفقــات المتغيــرة.

مــن الأســهل تحديــد التكاليــف الثابتــة مــن المتغيــرة، بالرغــم مــن أنــه ينبغــي لــك أن تقــدر 
التكاليــف المتغيــرة قــدر المســتطاع، ولكــن تذكــر أن تضــم التكاليف الموســمية مــع التكاليف 
ــف الشــهرية  ــد التكالي ــال، يجــب أن تشــمل رســوم البري ــى ســبيل المث المقــدرة شــهريّاً، فعل
إضافــة إلــى رســوم البريــد الســنوية وتكاليــف الأعــداد الكبيــرة مــن الرســائل التــي قــد ترســلها 

فــي العــام القــادم.

كــن واقعيّــاً! فالمنظمــات غيــر الربحيــة الجديــدة عــادةً مــا تبــدأ بموازنــة متواضعــة وتوقعــات 
للتمويــل تســاويها فــي التواضــع، فبعــض المنظمــات ســتبدأ مــن منــزل أحدهــم أو مــن مكتــب 

داخــل منظمــة أخــرى.
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كيف تحدد بنود النفقات السنوية؟

إدارة الموارد البشرية

المرتبــات: ينبغــي أن تحــدد المرتبــات لــكل منصــب مدفــوع الأجــر عــادي ســواء أكان دوامــاً 
كامــاً أم جزئيّــاً علــى نحــو منفصــل لكــي تعــد موازنــة للموظفيــن، فمــن المفتــرض أن تعكــس 
أرقــام هــذه المرتبــات دخــل الموظفيــن قبــل الضرائــب، ويمكنــك أن تعــد جــداول بالمرتبــات 
لمناصــب مختلفــة بالتواصــل مــع المنظمــات المشــابهة فــي نفــس المجتمــع وطلــب معلومــات 
ــات علــى مــا عليــك دفعــه لجــذب  ــد المرتب حــول جــداول مرتباتهــم. وينبغــي أن يعتمــد تحدي
المهــارات التــي تحتــاج إليهــا لتأديــة الخدمــات. )انظــر أيضــاً المعلومــات بشــأن قوانيــن العمالــة 

فــي الفصــل الــذي يتعلــق بــإدارة المــوارد البشــرية(.

الموظفــون المؤقتــون: يصعــب تحديــد المبلــغ الــازم لدفــع رواتــب الأفــراد المعينيــن 
ــام  ــواع المه ــار أن ــن الاعتب ــذ بعي ــك أن تأخ ــن، فعلي ــب العاملي ــد روات ــن تحدي ــة ع ــة مؤقت بصف
التــي تمــت تأديتهــا والوقــت المســتغرق فــي أدائهــا وتكلفــة الســاعة لــكل نــوع مــن العمــل، فــإذا 
كنــت ستســتخدم جهــة توظيــف توفــر عمالــة مؤقتــة، فســوف تشــمل أتعابهــم الأجــور وضريبــة 
اشــتراكات التأمينــات الاتحاديــة ومــا إلــى ذلــك، ومــرة أخــرى، يجــب أن يتــم احتســاب المبلــغ 

الــازم لــكل عمــل منفصــل مــن أجــل التوصــل إلــى بنــد كلــي لموازنــة العمالــة المؤقتــة.

المستشــارون: تغطــي أتعــاب المستشــارين المبالــغ المدفوعــة إلــى مقدمــي الخدمــات 
ــاب  ــن إدراج أتع ــن، ويمك ــبين والمقيمي ــن والمحاس ــل المدربي ــل مث ــق العم ــى فري ــرة إل مباش
المدقــق الحســابي الســنوي هنــا، )قــد لا يلــزم علــى نحــو قانونــي وجــود مدقــق حســابي، ولكــن 
ــم ترتــب للمســاهمة فــي  ــا ل ــرة م ــون، ويمكــن أن تكــون أتعــاب المدقــق كبي ــه المراقب ــد يطلب ق

ــاً(. ــاً أو جزئيّ ــة كليّ ــذه الخدم ه

ــي  ــان الاجتماع ــب إدارة الضم ــع مكت ــلْ م ــة: تواص ــات الاتحادي ــتراكات التأمين ــة اش ضريب
ــة. ــة الطبي ــعار الرعاي ــة وأس ــة الحالي ــات الاتحادي ــتراكات التأمين ــة اش ــة ضريب لمعرف
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ــاً، إلا أن التأميــن  ــاً حاليّ التأميــن الصحــي والتأميــن علــى الحيــاة: بالرغــم مــن كونــه خيــاراً قانونيّ
ــاة همــا مســتحقات يقدمهــا أغلــب أصحــاب العمــل إلــى الموظفيــن  الصحــي والتأميــن علــى الحي
المعينيــن بــدوام كامــل )وأحيانــاً إلــى الموظفيــن بــدوام جزئــي العامليــن لعــدد ســاعات محــدد فــي 
الأســبوع(، ويجــوز للمنظمــات غيــر الربحيــة الجديــدة أن تقــرر وجــوب الرجــوع عــن تقديــم هــذه 
المســتحقات حتــى تتأســس بشــكل أفضــل، وتعتمــد تكاليــف التأمينــات علــى نــوع التغطيــة وحجمها 
وعلــى أعمــار الأفــراد الذيــن يشــملهم التأميــن )قــد تمنــع بعــض الولايــات التفرقــة في الأســعار على 
أســاس العمــر(، تَواصــلْ مــع عــدد مــن شــركات التأميــن واســأل عــن عــروض الأســعار لــكل مــن 
التأميــن الصحــي والتأميــن علــى الحيــاة )يمكــن أن يشــير عضــو مــن أعضــاء المجلــس إلــى شــركات 
موثــوق بهــا(، واســألِ المنظمــات المماثلــة عــن برامــج التأميــن التــي اشــتركوا فيهــا وأســعارها، فمــن 

الأفضــل أن يكــون لديــك عــرض ســعر واضــح قبــل الانتهــاء مــن الموازنــة.

خطــة التقاعــد: يمكــن ألا تضــع المنظمــات غيــر الربحيــة الجديــدة والصغيــرة خطــط تقاعــد 
علــى الفــور، وأحيانــاً لا يؤسســها البعــض أبــداً، وفــي النهايــة، ســتجد مــن الصعــب أن تحافــظ 
علــى الأشــخاص مــن أصحــاب الخبــرات والمهــارات مــن دون خطــة تقاعــد، وهــو مــا قــد يأتــي 
ــة مــن مرتــب الموظــف بالنســبة  علــى شــكل مســاهمة مــن المنظمــة بمبلــغ يســاوي نســبة مئوي
إلــى الخطــة، مــع مســؤولية تحديــد الموظــف لكيفيــة اســتثمار الأمــوال، وهــو مــا يضــع مســؤولية 
ــة للنتيجــة النهائيــة علــى الموظــف وليــس صاحــب العمــل، خــذ بنصيحــة الخبــراء قبــل  ائتماني

القيــام بــأي نــوع مــن خطــط التقاعــد.

ــي  ــة ف ــال التجاري ــات والأعم ــع المنظم ــن جمي ــة م ــع ضريب ــزم دف ــد يل ــة: ق ــد البطال ــن ض التأمي
ولايتــك للحفــاظ علــى إيــراد عــام للولايــة لصالــح مســتحقات البطالــة أو قــد لا يطبــق ذلــك إلا علــى 
المنظمــات التــي تضــم عــدداً محــدداً مــن الموظفيــن، هــذه المســتحقات تعتمــد علــى نســبة مــن أجــر 
الموظــف، اتصــلْ بقســم الضرائــب فــي ولايتــك لتحديــد نســبة الضريبــة المفروضــة علــى منظمتــك.

ــن الاجتماعــي/ ــة الضمــان الاجتماعــي )التأمي ــد ضريب الضمــان الاجتماعــي: يجــب تحدي
الرعايــة الصحيــة( الواجــب حســمها مــن أجــور الموظفيــن؛ حيــث إنهــم ســيقومون بالمســاهمة 

بمبلــغ مســاو للضريبــة. 
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تنميــة فريــق العمــل: يجــب علــى أي منظمــة أن تحــاول تخصيــص بعــض الأمــوال كــي تُســتخدَم فــي 
تعليــم الموظفيــن وتدريبهــم فــي مجــالات عملهــم بمــا فــي ذلــك تنميــة مهــارات الإدارة للمديريــن.

المنشأة:

ــت  ــك وق ــت لذل ــد رتب ــن ق ــم تك ــك ل ــة، ولكن ــر المنظم ــتأجر مق ــت ستس ــار: إذا كن الإيج
إعــداد الموازنــة، فســيكون مــن الصعــب تحديــد قيمــة الإيجــار الفعليــة، عليــك أن تختــار منطقــة 
ــاً عــن مســتوى الأســعار لــكل متــر  محتملــة لتكــون مقــرّاً لمنظمتــك وأن تســأل سمســاراً عقاريّ
ــبِ  ــع احس ــر المرب ــة بالمت ــاحة اللازم ــدد المس ــد أن تح ــة، بع ــذه المنطق ــي ه ــب ف ــع لمكت مرب
المبلــغ بالنســبة إلــى المســاحة )اســأل عمــا ســيتضمنه الإيجــار مــن مــكان للاصطفــاف ورعايــة 

ــن ومــا إلــى ذلــك(. ــاء وغــاز ومــكان للتخزي ــة وكهرب حضاني

إذا كنــت تخطــط لاتخــاذ مقــر لمنظمتــك داخــل منظمــة أخــرى، حــدد المســاحة التــي 
ستشــغلها واضربــه فــي ســعر المتــر المربــع الــذي تحــدده المنظمــة المســتضيفة، ويكــون الناتــج 

ــب. ــار بالتقري ــة الإيج ــو قيم ه

ــإن كان  ــاه، ف ــة والمي ــاء والتدفئ ــهرية للكهرب ــف الش ــار التكالي ــمل الإيج ــد لا يش ــق: ق المراف
أغلــب تقديــر الإيجــار يضــم هــذه المرافــق، إذاً لا تحتــاج إلــى بنــد منفصــل لهــا، ولكــن إن لــم 

تشــملها، فعليــك بســؤال المــاك عــن المتوقــع دفعــه شــهريّاً لهــذه المرافــق.

الهاتــف: اســألْ شــركة هواتــف محليــة عــن جــدول بالأســعار، فســتختلف علــى حســب نــوع 
ــسَ أن تحصــل علــى عــرض أســعار  ــم تركيبهــا، ولا تن ــي ت ــام الهواتــف الت ــع وأرق النظــام المتب
لتكاليــف التركيــب وأضِفــه إلــى موازنــة الســنة الأولــى، قــم أيضــاً بتقديــر تكاليــف المكالمــات 

بعيــدة المــدى المتوقعــة وفكــر فــي اســتخدام خدمــة البريــد الصوتــي.

ــات  ــك أو خدم ــف لمكتب ــات التنظي ــار خدم ــود الإيج ــمل عق ــد لا تش ــف: ق ــات التنظي خدم
إزالــة القمامــة أو إزالــة المــواد المعــاد تدويرهــا، لــذا قــم بتقديــر تكلفــة خدمــات النظافــة بنــاء علــى 

مســاحة المكتــب وضــع هــذا البنــد فــي الموازنــة إن لــم يشــمل الإيجــار خدمــات النظافــة. 
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شــراء المعــدات: أولاً: ضــع قائمــة بالبنــود اللازمــة: المكاتــب والمقاعــد والطــاولات 
ــت  ــإن كن ــك، ف ــى ذل ــا إل ــة وم ــس والطابع ــا والفاك ــيب وبرامجه ــات والحواس ــن الملف وخزائ
ســتبدأ لأول مــرة، يمكــن أن تكــون هــذه التكاليــف باهظــة للغايــة، وقــد تحتــاج، علــى الأقــل فــي 
أول الأمــر إلــى أن تجــد بدائــل لشــراء معــدات جديــدة مثــل شــراء المســتخدم أو إعــادة تركيــب 
المعــدات أو البحــث عــن تبرعــات مــن شــركات الأثــاث والمعــدات ) اتّصــلْ بالشــركات 
واســأل عــن الشــخص المنــوط بتقديــم المســاهمات، فحتــى وإن لــم تتبــرع الشــركة بالمعــدات، 

ــأن يُشِــير عليــك بمصــادر أخــرى(. قــد يفيــدك هــذا الشــخص ب

يقــدم العالــم الحالــي للحواســيب الآليــة إنتاجيــة عاليــة إضافــة إلــى مزايــا أخــرى، فعــادة مــا 
ــركات  ــح الش ــا لصال ــرع به ــم التب ــي ت ــات الت ــيب والطابع ــدة بالحواس ــات الجدي ــدأ المنظم تب
الربحيــة، وقــد يكــون ذلــك ضروريّــاً ولكنــه غيــر مثالــي حيــث قــد ينتهــي الأمــر بموظفيــك إلــى 
اســتخدام حواســيب لا يمكــن مــن خلالهــا مشــاركة البيانــات أو الأقــراص أو لا تشــغل البرامــج 

اللازمــة، فــإن أمكــن، حــدد نــوع البرامــج التــي تحتــاج إليهــا قبــل نــوع الحاســوب.

وأخيــراً، حــاول أن تــدرج بنــد إتــاف المعــدات فــي الموازنــة، ضــع قيمــة ماليــة جانبــاً 
ــد  ــة، )ولكــن، ق ــه لاســتبدال إحــدى المعــدات المســتهلكة أو البالي ــذي ســتحتاج في للوقــت ال
لا تســتطيع المنظمــات الجديــدة أن تُنشــئ حســاباً اســتهلاكيّاً فــي ســنواتها الأولــى(، وغالبــاً مــا 
ــي  ــدات الت ــراء المع ــمل ش ــمالية«، تش ــة رأس ــأة »موازن ــة المنش ــر الربحي ــات غي ــك المنظم تمل

ــر مــن عــام. ــا الافتراضــي لأكث ــد عمره يمت

المعــدات المســتأجرة: بــدلاً مــن شــراء المعــدات مثــل الفاكــس والآلات الطابعــة، يمكنك اســتئجارها 
ــروض  ــن ع ــأل ع ــة واس ــتئجار المختلف ــات الاس ــركات خدم ــل بش ــول، اتص ــدة أط ــود بم ــهريّاً أو بعق ش

الأســعار للبنــود التــي تلزمــك، فأحيانــاً مــا يكــون الإيجــار المدفــوع مشــمولاً فــي ســعر الشــراء.

صيانــة المعــدات: تتطلــب الآلات كآلــة الطباعــة صيانــة دوريــة، ولا ســيما عندمــا تتقــادم فــي 
العمــر، فــإن كنــت تملــك آلــة كهــذه، اســأل مــوزع هــذه المعــدات عــن تكلفــة عقــود الصيانــة، 

ولكــن عــادةً مــا يمكــن تأجيــر آلــة الطباعــة شــاملة الصيانــة. 
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تكاليف أخرى

التأميــن: غالبــاً مــا ســتحتاج منظمتــك إلــى عــدة أنــواع مــن التأميــن: الكفالــة الماليــة والتأميــن 
ــة  ــؤولية العام ــن والمس ــات العاملي ــات وتعويض ــى المركب ــن عل ــق والتأمي ــرقة والحري ــد الس ض
ومســؤولية المديريــن والموظفيــن، تكلــم مــع شــركة تأميــن عــن احتياجاتــك وتكلفــة كل نــوع 
ــة  ــال التجاري ــن الأعم ــات م ــب الولاي ــا تطل ــادة م ــة، وع ــتحتاجه المنظم ــن س ــواع التأمي ــن أن م
ــبب  ــدة بس ــات المتكب ــب والنفق ــدان الرات ــن فق ــن ع ــاً للموظفي ــوا تعويض ــات أن يقدم والمنظم
الإصابــات أو الأمــراض التــي تتعلــق بــأداء مهــام العمــل، فغالبــاً مــا يخضــع شــراء بوليصــة تأميــن 
ــة  ــوى العامل ــوزارة الق ــن ب ــض العاملي ــم تعوي ــلْ بقس ــك اتصِّ ــاً، ولذل ــن قانوني ــض العاملي لتعوي
فــي ولايتــك للحصــول علــى معلومــات حــول الأنظمــة والأســعار التــي تنطبــق علــى منظمتــك، 
ــب أقــل  ــن، يُعــدُّ موظــف المكت ــى التأمي ــط الأســعار بمــدى خطــورة العمــل، فبالنســبة إل وترتب
عرضــة للخطــورة مــن عامــل البنــاء، ولذلــك فمــن المهــم أن تفهــم جيــداً تصنيــف العمــال، وأن 

تتكلــم مــع شــركة التأميــن التــي تتبــع لهــا قبــل أن تصنــف موظفيــك.

ــك أن  ــي ل ــه ينبغ ــح أن ــن الواض ــرض، فم ــى ق ــت عل ــد حصل ــتَ ق ــروض: إذا كن ــديد الق تس
ــام. ــاط بانتظ ــديد الأقس ــك تس ــح ل ــة تتي ــع موازن تض

ــدد  ــة ع ــب معرف ــن الصع ــة! فم ــي الموازن ــد ف ــذا البن ــد ه ــب تحدي ــة: يصع ــوازم المكتبي الل
أقــام الحبــر والرصــاص والأوراق والمظاريــف والترويســات والمشــابك واللاصقــات وغيرهــا 
ــق العمــل علــى مــدار الســنة، ولذلــك ينصــح بالرجــوع إلــى  مــن الأشــياء التــي ســيحتاجها فري
ــا  ــاق، أم ــذا النط ــي ه ــق ف ــغ المنفَ ــة المبل ــابهة لمعرف ــام مش ــابه ومه ــم مش ــات ذات حج المنظم
البديــل فهــو وضــع قائمــة بالبنــود التــي تظــن أنــك ســتحتاج إليهــا، وزُرْ أقــرب متجــر لبيــع اللوازم 

المكتبيــة لمعرفــة مســتوى الأســعار.

رســوم البريــد: لا توجــد وســيلة لحســاب العــدد الفعلــي للرســائل التــي تخطــط لإرســالها كل 
ســنة، ولذلــك حــاول أن تخمــن الرقــم واحســب تكلفتــه بالرســم الحالــي للبريــد، أمــا إذا كنــت 
تخطــط لإرســال أكثــر مــن مئتــي رســالة أو منشــور أو نشــرة إخباريــة فــي المــرة الواحــدة، فاعْــرفْ 
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تكلفــة تصريــح إرســال الأعــداد الكبيــرة وحــاول أن تقــدر عــدد الرســائل التــي قــد ترســلها فــي 
الســنة وحجمهــا ثــم تأكــد مــن مكتــب البريــد مــن الســعر الجــاري للأعــداد الكبيــرة مــن الرســائل 
ــح الرســائل بالأعــداد  ــاك رســم ســنوي لتصري ــر مــن الأســعار الأخــرى(، فهن ــل بكثي )فهــي أق
ــرت أن تحصــل  ــد اخت ــت ق ــة إذا كن ــي الموازن ــدرج هــذا الرســم ف ــذا تأكــد مــن أن ت ــرة، ل الكبي

علــى هــذا التصريــح.

الاشــتراكات والكتــب: أولاً: حــدد مــا تريــده مــن النشــرات الإخباريــة والمجــات، واحصــل 
علــى تكلفــة الاشــتراكات لــكل منهــم، ثــم ضــع قائمــة بأســعار الكتــب والمــواد المكتوبــة 
ــن  ــاحة م ــرك مس ــا، وات ــرورة اقتنائه ــرف ض ــي تع ــادات( الت ــب وإرش ــات تدري ــرى )كتيب الأخ
ــط  ــدة وتخط ــك جدي ــت منظمت ــإن كان ــا، ف ــم به ــى عل ــون عل ــد لا تك ــرى ق ــواد أخ ــة لم الموازن
لتكويــن مكتبــة بالمــواد، خطــط لأن تقســم التكلفــة علــى مــدار ســنتين أو ثلاثــة، فقــد تكــون هــذه 
ــض  ــد بع ــد تج ــدة، وق ــرة واح ــى م ــا عل ــاول أن تنفذه ــت تح ــيما إذا كن ــة، ولا س ــة مكلف العملي

ــة الجامعــة. ــة أو مكتب ــة العام ــي المكتب ــة ف ــر الربحي الكتــب حــول إدارة المنظمــات غي

ــار عنــد وضــع  شــراء الخدمــات: قــد تتضمــن الخدمــات التــي يجــب أن تضعهــا فــي الاعتب
ــود  ــن عق ــا م ــي وغيره ــب الآل ــتخدام الحاس ــر واس ــك الدفات ــب ومس ــدول الروات ــة، ج الموازن

ــات. الخدم

الطباعــة: وتشــكل بنــداً آخــر مــن البنــود التــي مــن الصعــب تقديــر تكلفتهــا، فحــاول أن تعطــي 
تخمينــاً مســتنيراً حــول احتياجــات النســخ الشــهرية )لمهــام النســخ البســيطة( واحتياجــات 
ــدك  ــد يفي ــعار، وق ــم أس ــة قوائ ــة التجاري ــز الطباع ــدد مراك ــر(. تح ــخ الأكب ــام النس ــة )مه الطباع
كذلــك أن تتحــدث مــع شــخص فــي منظمــة مماثلــة، كمــا يجــب عليــك أن تراقــب جيــداً التكلفــة 
التــي تحملتهــا خــال الأشــهر الأولــى مــن موازنــة الســنة، فقــد تحتــاج إلــى مراجعــة بنــد الموازنة 

هــذا خــال الســنة. 

ــنوات  ــي الس ــيما ف ــات، ولا س ــة الأولوي ــن قائم ــد ضم ــك البن ــون ذل ــد لا يك ــرات: ق المؤتم
الأولــى مــن المنظمــة، ولكــن قــد يســاعد حضــور المؤتمــرات وورش العمــل الموظفيــن علــى 
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البقــاء علــى اطــاع بمجالاتهــم وأن يحفــز توليــد الأفــكار لديهــم كمــا قــد يســاعد علــى تحفيــز 
ــن والإدارة. العاملي

الســفر: عــادةً مــا يتصــدر قائمــة بنــود موازنــة الســفر، معــدل الأميــال التــي يقطعهــا الموظفــون 
ورســوم انتظــار الســيارات الشــخصية التــي يســتخدمونها لأعمــال المنظمــة، احســبْ عــدد 
ــدّرْ التكاليــف  ــم ق ــام بمهــام تتعلــق بالعمــل، ث ــي قــد يقطعهــا الموظــف شــهريّاً للقي ــال الت الأمي
ــن  ــه ع ــم معرفت ــل يت ــكل مي ــغ ل ــتخدام مبل ــق اس ــن طري ــام ع ــذه الأرق ــاس ه ــى أس ــنوية عل الس

ــعار. ــتوى الأس ــة مس ــرى لمعرف ــة الأخ ــر الربحي ــات غي ــال بالمنظم ــق الاتص طري

ــات الصحــف عــن المناصــب المتاحــة والإعــان عــن برنامجــك  ــة: وتتضمــن إعلان الدعاي
فــي المجتمــع، وهنــاك العديــد مــن الطــرق منخفضــة التكاليــف التــي يمكــن الإعــان بهــا عــن 
برنامجــك، لــذا فليــس عليــك أن تخطــط لحملــة إعلانيــة باهظــة قبــل أن تجــرب النهــج الآخــر 

)انظــر الفصــل المتعلــق بالصــات المجتمعيــة(.

الرســوم: ضــع بنــوداً لأي رســوم للعضويــة والتراخيــص التــي تتوقعهــا لفريــق العمــل 
والمنظمــة والرســوم التــي قــد يفرضهــا البنــك علــى حســاب المنظمــة.

نثريــات: وهــي النقــود التــي تســتخدم فــي النفقــات الصغيــرة للمكتــب، ولا يمكــن أن تشــكل 
ــات  ــع المصروف ــر لجمي ــغ يجــدد شــهريّاً، واطلــب فواتي ــل قيمهــا بمبل ــة، ب ــة بعينهــا بالموازن فئ
وكذلــك تتبــعِ النفقــات وضــع كلًا منهــا فــي فئــة النفقــات المخصصــة لهــا )مثــل اللــوازم المكتبية 

ورســوم البريــد(.

كيف تحدد موازنة الإيرادات؟

يحــدد الجــزء الثانــي مــن الموازنــة الإيــرادات المخطــط لهــا، فنــادراً مــا يكــون لــدى 
المنظمــة التــزام بالتمويــل للســنة التاليــة عنــد بدايــة وضــع عمليــة الموازنــة، ولذلــك مــن 
الضــروري أن تقــوم بتقديــر الدخــل بدقــة عاليــة بنــاءً علــى المصــادر المعتــادة التــي تعتمــد 

عليهــا للتمويــل.
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 وتحتــاج أغلــب المنظمــات غيــر الربحيــة إلــى الحصــول  علــى نســبة ضخمــة مــن العائــدات 
ســواء مــن الرســوم أو غيرها مــن »العائدات المكتســبة« من أجل الاســتمرار، فتبيــع المجموعات 
ــل وكالات الخدمــات الاجتماعيــة رســوماً علــى  الفنيــة التذاكــر للعــروض أو المعــارض، وتُحصِّ
ــة  ــر الربحي ــة متعاقــدة مــع المنظمــة غي ــة حكومي خدماتهــا )مــن متلقــي الخدمــات أو مــن وكال
ــل المنظمــات التعليميــة  لتقــدم لهــا خدمــات أو مــن طــرف آخــر مثــل شــركة التأميــن(، كمــا تُحصِّ

رســوماً علــى الــدورات التعليميــة.

أمــا إذا كنــت تنــوي أن تقــدم بعــض الخدمــات مقابــل رســوم، فعليــك أن تبــدأ بتحديــد هيــكل 
ملائــم للرســوم، مــا هــي التكاليــف المباشــرة والتكاليف العامــة التي يجــب تغطيتهــا؟ )التكاليف 
المباشــرة هــي تلــك اللازمــة لتقديــم الخدمــة نفســها، أمــا التكاليــف العامــة فتشــمل جــزءاً مــن 
الإيجــار واللــوازم المكتبيــة والهاتــف وغيرهــا(، وهــل ســيكون لديــك جــدول رســوم تنازلــي؟ 
)يســدد بعــض العمــاء التكلفــة كاملــة والبعــض الآخــر لا يقــوم بذلــك حســب دخلهــم(؟ ومــا 
ــار جــدول  ــك اختب ــة الآخــرون؟ وهــل يمكن ــه مقدمــو الخدمــات المماثل ل ــذي يُحصِّ ــغ ال المبل
الرســوم عــن طريــق التحــدث إلــى المســتخدمين المحتمليــن؟ ثــم قــم بتقديــر عــدد المشــاركين 
الذيــن ســتقوم بخدمتهــم فــي كل برنامــج خــال الســنة المقبلــة، وقــد يكــون للمســاهمات مــن 
ــيتم  ــي س ــوال الت ــر الأم ــرض تقدي ــن المفت ــل م ــن ب ــل، فيمك ــة الدخ ــي خط ــمٌّ ف ــراد دورٌ مُهِ الأف
جمعهــا مــن أي حــدث خــاص أو مســتحقات )تذكــر أن تضــع موازنــة واقعيــة لتنفيــذ هــذه 
الفعاليــات(، ويمكــن أن يمثــل العائــد مــن الاســتثمارات المتعلقــة بالهبــات مصــدراً مــن مصــادر 
ــاً مــن هــذه الاســتثمارات، ولأن المصــادر المذكــورة أعــاه  الدخــل، وذلــك إن كنــت تملــك أيّ
للدخــل يمكــن التحكــم بهــا بخــاف المنــح، فحــاول أن تكــون دقيقــاً قــدر الإمــكان فــي تقديــر 
الدخــل المتوقــع منهــم، وســتأتي موازنــة أوجــه الدعــم لديــك، بنــاء علــى البرامــج المحــددة التــي 

تقدمهــا، مــن المنــح المتنوعــة العامــة والخاصــة. 

حــدد بدقــة قــدر الإمــكان جميــع المنــح التــي مــن المتوقــع أن تحصل عليهــا خــارج المصادر، 
واجعــل توقعاتــك معقولــة مــع الأخــذ بعيــن الاعتبــار أي خبــرات ســابقة مــع المموليــن أو 
ــكل  ــة تش ــع الموازن ــوات وض ــن خط ــة م ــوة خاص ــذه الخط ــا، فه ــة أو كليهم ــاؤلاتك الأولي تس
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ــا  ــي عليه ــل تبن ــي التموي ــابقة ف ــا أي س ــس له ــي لي ــدة الت ــج الجدي ــى البرام ــبة إل ــة بالنس صعوب
تقديراتهــا، وفــي هــذه المرحلــة، عليــك أن تســأل المصــادر التــي تثــق بهــا أن يؤكــدوا اهتمامهــم 

ــي ســيقدمونها. ــغ المنحــة الت بتمويلــك أو أن يقــدروا مبل

ــرادات المتوقعــة، ســيكون الفــرق بيــن ذلــك المبلــغ  عندمــا يتــم تجميــع جميــع مصــادر الإي
والنفقــات بالموازنــة هــو المبلــغ الــذي لا يــزال عليــك أن تجمعــه مــن مصــادر لــم يتــم تحديدهــا 
بعــد، وفــي أغلــب الأحيــان تكــون هــذه المصــادر هــي مؤسســات وشــركات لــم تتعامــل معهــا مــن 
قبــلُ أو لــم تكــن متأكــداً منهــا، فــإذا كان هــذا المبلــغ يشــكل نســبة كبيــرة مــن الموازنــة، قــد تكــون 
قــد وضعــت لنفســك أهدافــاً غيــر واقعيــة للدخــل، ويجــب عليــك أن تفكــر فــي تقليــص النفقــات 
ــاعد  ــد يس ــك، ق ــرادات، ولذل ــرى للإي ــادر أخ ــن مص ــه م ــن تحقيق ــا يمك ــر فيم ــادة التفكي أو إع
الاتصــال بالمموليــن المحتمليــن لمشــاركتك الرســالة والاحتياجــات الماليــة قبــل أن تقــدم طلبــاً 

رســميّاً علــى أن تقــدر احتماليــة أن تلبــي غاياتــك مــن الإيــرادات التــي تعتمــد علــى المنــح.

عندمــا تعــرض علــى مجلــس الإدارة الموازنــة المقترحــة، عليــك أن تكــون مســتعدّاً لتحديــد 
ــى  ــاء عل ــك بن ــة، وذل ــة الأولي ــط الموازن ــن خط ــا ع ــرف أو تقليله ــه الص ــادة أوج ــات زي أولوي

التطــور الــذي تحــرزه مــع مصــادر التمويــل.

ما الصيغة التي يجب استخدامها عند وضع الموازنة؟

عــادةً مــا توضــع الموازنــة فــي إحــدى الصياغــات الثــاث للموازنــة، الأولــى: وهــي الأبســط، 
ــل  ــام الفص ــي أقس ــن ف ــات المبي ــن الفئ ــدد م ــاً لع ــات وفق ــدات والنفق ــم بالعائ ــا قوائ ــع فيه تض
الســابق، )وتســمى ملخــص موازنــة(، وتســتخدم هــذه الصيغــة لموازنــات المنظمــات الصغيــرة 

أو المنظمــات التــي تملــك هيــاكل تنظيميــة وبرامجيــة مبســطة أو كليهمــا.

أمــا الصيغــة الثانيــة، فتحــدد نفقــات المنظمــة وفقــاً لمجــالات الخدمــات أو البرنامــج 
ــدم  ــي تق ــة الت ــادة المجتمعي ــد العي ــد تج ــال، ق ــبيل المث ــى س ــة(، فعل ــة وظيفي ــمى موازن )وتس
برامــج استشــارية مكثفــة وبرامــج توعيــة تعليميــة إضافــة إلــى خدمــات العيــادة أن أفضــل طريقــة 
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لوضــع الموازنــة هــي أن توضــع وفقــاً لمجــالات البرامــج التــي تقدمهــا، فتحــدد هــذه الصيغــة 
تكاليــف تقديــم كلٍّ مــن هــذه الخدمــات، وعــادة مــا تجمــع المنظمــات التبرعــات لــكل مجــال 

ــالات. ــك الح ــي تل ــل ف ــي الأفض ــة ه ــة الوظيفي ــإن الموازن ــك ف ــدة، ولذل ــى ح عل

وقــد يكــون للموازنــة الوظيفيــة عمــود منفصــل لإجمالــي التكاليــف الإداريــة أو قــد لا تضــم 
ــت  ــم الوق ــة وتض ــة للمنظم ــالإدارة الكلي ــرة ب ــل مباش ــي تتص ــات الت ــي النفق ــود، وه ــذا العم ه
الــذي أمضــاه فريــق العمــل فــي الإدارة وجمــع التبرعــات ومســك الدفاتــر وإعــداد تقاريــر عــن 
الموازنــة والإشــراف وغيرهــا مــن المهــام الإداريــة، فمــن الأســهل أن يكــون لديــك عمــود 
منفصــل للتكاليــف التشــغيلية الكليــة، كمــا تجــذب الانتبــاه فــي كثيــر مــن الأحيــان عندمــا تعلــم 
ــه مــن الصعــب جمــع تبرعــات لــإدارة علــى نحــو  ــر أن ــة لإدارة البرنامــج، غي التكاليــف الفعلي
منفصــل، ولذلــك، ولأغــراض تقديميــة، قــد ترغــب فــي أن تخصــص تكاليــف إداريــة لــكلٍّ مــن 

مجــالات البرنامــج التــي تجمــع التبرعــات لهــا.

أمــا الصيغــة الثالثــة للموازنــة، فتســتخدمها المنظمــات التــي تعمــل بشــكل أساســي مــن 
ــة، فتــوزع النفقــات التشــغيلية علــى وحــدات المكاتــب بمــا  خــال عــدد مــن المكاتــب الفرعي
ــل  ــدات )مث ــع الوح ــى جمي ــق عل ــة تنطب ــات رئيس ــدت نفق ــإذا وج ــسُ«، ف ــب الرئي ــا »المكت فيه
ــن الوحــدات حســب النســب الملائمــة،  ــة(، يجــب أن تــوزع هــذه النفقــات بي النفقــات الإداري

ــه. ــة ب ــة الخاص ــزام بالموازن ــؤولية الالت ــب مس ــل كل مكت ويتحم

ــس  ــت ومجل ــك أن ــنة، علي ــرور الس ــع م ــتخدم، م ــة ستس ــن أي صيغ ــر ع ــض النظ ــن بغ ولك
الإدارة مراجعــة الإيــرادات والنفقــات الفعليــة حتــى تاريخــه وذلــك وفقــاً لنقطــة مرجعيــة 

بالموازنــة.

التدفق النقدي: أين تجد النقود عندما تحتاج إليها؟

توضــح لــك الموازنــة مقــدار العائــدات المتوقــع تحقيقــه وكــم ســتنفق خــال ســنة واحــدة، 
لكنــك تحتــاج لمعلومــة أخــرى بالغــة الأهميــة وهــي: عندمــا تحتــاج لإنفــاق قــدر مــن المــال، 

إدارة النتائج المالية



91

هــل ســيكون متاحــاً وقتهــا؟ فعندمــا تقــول إنــك ســتنفق 45 ألــف دولار أمريكــي لتغطيــة النفقــات 
والمتوقــع أن تبلــغ 45 ألــف دولار أمريكــي يختلــف عــن توافــر المــال بحســابك البنكــي عندمــا 
تحتــاج إلــى ســداد فواتيــرك، فــا بــد مــن تجهيــز رســم بيانــي للســيولة النقديــة يوضــح الدخــل 

والنفقــات المتوقعــة بصفــة شــهرية لتفــادي العســر النقــدي.

ــا، إلا أن  ــد م ــى ح ــهرية إل ــة ش ــاً بصف ــيكون ثابت ــات س ــذه النفق ــب ه ــن أن أغل ــم م وبالرغ
ــادة الرواتــب أو  البعــض منهــا قــد يختلــف بســبب عــدة عوامــل منهــا: النفقــات الموســمية وزي
ــات  ــنة ونفق ــن الس ــددة م ــرة مح ــال فت ــل خ ــق العم ــاء فري ــدد أعض ــادة ع ــة أو زي ــار وقل الإيج
المــرة الواحــدة )الأثــاث وتركيــب الهاتــف وطباعــة المنشــورات( وغيرهــا، وبالتالــي، عليــك أن 
تتوقــع كيــف ســيتم توزيــع النفقــات شــهريّاً علــى مــدار الســنة الماليــة، كمــا عليــك أن تقــدر متــى 
ســتتلقى الدخــل المتوقــع مــن كلٍّ مــن المصــادر المحــددة: الرســوم والمنــح والعقــود وغيرهــا.

تذكــر أن جمــع التبرعــات يحتــاج إلــى بــذل الوقــت وســتمضي عــدة أشــهر بعــد تاريــخ 
ــة  ــات المتوقع ــل والنفق ــد الدخ ــم بتحدي ــاً، فق ــوال فعليّ ــلم الأم ــى تتس ــي وحت ــال المبدئ الاتص
علــى أســاس ربــع ســنوي علــى الأقــل، ويفضــل لــو كان ذلــك علــى أســاس شــهري، فــإن بــدا 
د الآتــي: أولاً:  لــك أن هنــاك فتــرة لــن تحصــل فيهــا علــى المــال الكافــي لتغطيــة النفقــات، حــدِّ
هــل ســيكون مــن المعقــول أن تتمكــن مــن الحصــول علــى التمويــل الــازم لتغطيــة هــذه النفقات 
خــال فتــرة لاحقــة مــن الســنة، وثانيــاً: إن كان كذلــك، هــل ســتقوم بالتقديــم علــى قــرض تســدده 
ــر بعــض مــن هــذه النفقــات )يمكــن  ــك تأخي ــدة( أم يمكن ــر النقــد )تذكــر نســبة الفائ ــد تواف عن
تأجيــل شــراء الأثــاث بينمــا لا يمكــن تأجيــل المرتبــات(، إن لــم يمكــن ذلــك، فعليــك أن تحــدد 

كيــف ســتقلل مــن نفقاتــك.

ــات  ــل والنفق ــن الدخ ــة بي ــة للمقارن ــات النقدي ــدول التدفق ــتخدَم ج ــب أن يُس ــك، يج وكذل
ــر  ــد بالغــت فــي تقدي ــإن كنــت ق ــة مــع مــرور الســنة، ف ــام الفعلي ــن الأرق الشــهرية المتوقعــة وبي
ــار  ــن الاعتب ــرادات أو قللــت مــن النفقــات، فعليــك أن تحــدد الســبب وأن تأخــذ ذلــك بعي الإي

ــة. ــات النقدي ــدول التدفق ــل وج ــام المقب ــة الع ــداد موازن ــد إع عن
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متى ينبغي مراجعة الموازنة؟

يمثــل تحديــد الموازنــة ولا ســيما للمنظمــات الجديــدة مهمــة صعبــة وقــد توجــد اختلافــات 
ــدات  ــن العائ ــة بي ــهرية مقارن ــة الش ــوف المالي ــم الكش ــب أن تض ــة، فيج ــة الموضوع ــن الخط ع
ــب  ــا يج ــة، كم ــج الفعلي ــن النتائ ــة وبي ــة أو الوظيف ــاً للفئ ــة وفق ــي الموازن ــة ف ــات المتوقع والنفق

ــر لمجلــس الإدارة.  ــن الضخمــة ويرفــع بهــا تقري ــد أســباب التباي تحدي

ــاذ  ــتدعي اتخ ــة تس ــروق واضح ــود ف ــال وج ــي ح ــة ف ــة الموازن ــي مراجع ــام، ينبغ ــه ع بوج
ــة،  ــى الموازن ــل عل ــق العم ــد فري ــث يعتم ــة، حي ــة المؤسس ــدة لمصلح ــنوية جدي ــراءات س إج
للاسترشــاد بهــا فــي اتخــاذ القــرارات التــي تتعلــق بالإنفــاق، فيحتــاج أفــراد فريــق العمــل إلــى 
التأقلــم مــع الأرقــام المعدلــة إذا كان مــن الــازم تقليــل بنــد معيــن مــن النفقــات بســبب تناقــص 
العائــدات، ولكــن يجــب أن تضــم التقاريــر الماليــة المرفوعــة إلــى مجلــس الإدارة علــى الموازنة 
الأصليــة مــع أي تعديــل فــي التوقعــات والمصاريــف المخفضــة حيــث ســيحتاج مجلــس الإدارة 

إلــى معرفــة مــدى جــودة تخطيــط الإدارة للعائــدات والنفقــات.
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نموذج لشكل الموازنة 

X199 موازنة الإيرادات للسنة المالية

الإيرادات المكتسبة 

دولار أمريكي  الرسوم المحصلة من العملاء ----------------------	

العقود المحلية -------------------------------    دولار أمريكي 

دولار أمريكي  إجمالي الإيرادات المكتسبة -----------------------	

العائدات المدفوعة 

المنح النقدية المتوقعة ---------------------------   دولار أمريكي 

المعدات المساهم بها ---------------------------    دولار أمريكي 

دولار أمريكي  فوائد جمع التبرعات، الصافي ----------------------	

دولار أمريكي  إجمالي العائدات المدفوعة -----------------------	

دولار أمريكي  إجمالي الإيرادات ----------------------------- 	

X199 موازنة النفقات للسنة المالية

الموارد البشرية

دولار أمريكي  الرواتب ----------------------------------- 	

دولار أمريكي  العمالة المؤقتة ------------------------------	
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ضريبة اشتراكات التأمينات الاتحادية، البطالة، المستحقات -----      دولار أمريكي 

دولار أمريكي  تنمية العاملين -------------------------------	

المنشآت المادية

دولار أمريكي  	-------------------------------- الإيجار 	

دولار أمريكي  المرافق -----------------------------------	

خدمات التنظيف -----------------------------       دولار أمريكي 

---------------------------       دولار أمريكي  المعدات والصيانة	

نفقات أخرى

دولار أمريكي  	 ------------------------------- التأمينات	

دولار أمريكي  سداد القروض ------------------------------	

دولار أمريكي  	 ------------------------------- اللوازم 	

دولار أمريكي  رسوم البريد ------------------------------- 	

الكتب والاشتراكات --------------------------        دولار أمريكي 

دولار أمريكي  شراء الخدمات ------------------------------	

دولار أمريكي  الطباعة ----------------------------------	

دولار أمريكي  المؤتمرات والسفر ---------------------------	

دولار أمريكي  نثريات وطوارئ ---------------------------- 	

دولار أمريكي  إجمالي النفقات ----------------------------	
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سنوياًشهرياًطريقة الحساببنود النفقات

التعوي�ض

 قيمة الأجر في فترة زمنية محددة × عدد1. المدير التنفيذي 
ا  الفترات شهريًّ

كما هو موضح أعلاه2.

كما هو موضح أعلاه3. 

كما هو موضح أعلاه4. 

دولار أمريكيدولار أمريكيإجمالي الأجور العادية

الأجر في الساعة بالدولار )معدل الأجر 1.  الموظفون المؤقتون
في الساعة وفقًا لما تحتسبه جهة التوظيف 

ا. المؤقت( × متوسط عدد الساعات شهريًّ

دولار أمريكيدولار أمريكيإجمالي عدد الموظفين المؤقتين

�ضريبة ا�شتراكات الت�أمينات الاتحادية، البطالة، الم�ستحقات

1.  ضريبة اشتراكات التأمينات 
الاتحادية/ الرعاية الطبية 

 نسبة ضريبة المرتبات )إلى الحد الأعلى
 من عدد الموظفين( × المرتبات الشهرية ×

عدد الموظفين

 قيمة حصة شركة التأمين2.  شركة العاملين

 نسبة المرتبات أو الصيغ الأخرى المطبقة3. معدل البطالة في الولاية
 في ولايتك

كشوف الموازنة 

يمكــن أن تعتبــر كشــوف الموازنــة مــن الأدوات المفيــدة، حيــث إنهــا لا تســرد فقــط المبالــغ 
ــن  ــل ع ــك )1( تفاصي ــتقدم كذل ــا س ــل إنه ــات، ب ــود النفق ــن بن ــد م ــكل بن ــة ل ــة اللازم الإجمالي

ــة الشــهرية. ــة بلــوغ هــذه التكاليــف و)2( أســاس عمــل ملحــق التدفقــات النقدي كيفي
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 متوسط القسط الشهري للموظف4. التأمين الصحي 
 الواحد × عدد الموظفين

 متوسط القسط السنوي للموظف5. التأمين على الحياة 
 الواحد × عدد الموظفين المتمتعين بالتغطية

 التأمينية

 المشورة المهنية مطلوبة6. التقاعد

7. مستحقات أخرى

دولار أمريكيدولار أمريكيإجمالي المستحقات

 يمكن تحديد بدل للموظفين المؤهلينتنمية العاملين
 أو ذوي الاحتياجات الخاصة، راجع

الرسوم المحلية

 السعر الشهري + الزيادة المتوقعة الإيجار

(المرافق( غير المدرجة في نفقات الإيجار

 تُقدر الجهة المعنية المتوسط الشهري1. الكهرباء 
  «للتكلفة أو استخدم« خطة الموازنة

كما هو موضح أعلاه2. التدفئة 

كما هو موضح أعلاه3. المياه 

 عدد المكالمات الهاتفية × المعدل4. المكالمات الهاتفية المحلية 
 الشهري + تكلفة المعدات

 سعر الدقيقة للمناطق التي يتم مكالمتها5. المكالمات الهاتفية الخارجية 
 بشكل متكرر × متوسط عدد دقائق المكالمة
 × العدد التقديري للمكالمات الشهرية

دولار أمريكيدولار أمريكي إجمالي المرافق

 خدمات التنظيف
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المعدات والأجهزة

 التكاليف المقدرة وفقًا للأسعار السائدة1. المعدات التي تم شراؤها 
 لدى العديد من الموردين

2. الإتلاف )الاحتياطي 
للاستبدال في نهاية الأمر(

 التكلفة مقسومة على السنوات
التقديرية للعمر الإنتاجي

 سعر العقد3. المعدات المؤجرة 

 التكلفة الشهرية لعقود الصيانة أو4. الصيانة
 اطلب من شركات الإصلاح تقدير

تكاليف الصيانة

دولار أمريكيدولار أمريكي إجمالي نفقات المعدات

 تأمين حصة الأقساط السنويةالتأمينات

 وفقًا لما هو منصوص عليه في اتفاقيات سداد القروض
 القروض

 تقدير اللوازم المطلوبة حسب سعرها اللوازم
 في متجر اللوازم المكتبية

 تقدير تصاريح المراسلات الأسبوعية + رسوم البريد
 البريد المكثف + البريد بالجملة

 تقدير الكتب والمجلات المطلوبةالكتب والاشتراكات

 وفقًا لما هو منصوص عليه في عقودشراء الخدمات
 الخدمة

 متوسط الشهر حسب قائمة أسعار الطباعة
 المحل التجاري

 ما هو مطلوب مقيد بالتكلفة التي المؤتمرات
 يمكن تحملها
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 تقدير عدد الأميال التي يقطعها السفر
 الموظفون بالسيارات للرحلات المتعلقة

 بوظائفهم × معدل الأميال + رسوم انتظار
 السيارات التقديرية + تكلفة رحلات

 الطيران + النفقات المحلية الأخرى

 تأمين معدل حجم الإعلانات المحتملالدعاية
 في المنشورات

 رسوم العضوية السنوية والتراخيص + الرسوم
رسوم الخدمة المصرفية

دولار أمريكيدولار أمريكي إجمالي النفقات

 جدول الرسوم × عدد العملاء المتوقع الرسوم المحصلة من العملاء
 في الشهر معدلاً حسب الاختلافات

 الموسمية

 العقود الحكومية )اذكر كل
 (عقد

وفقًا لمخصصات العقد الفعلية

العائدات المدفوعة

 التقدير الأمثل استنادًا إلى أبحاث جمع 1- المنح النقدية
 التبرعات

كما هو موضح أعلاه2- المعدات المساهم بها

كما هو موضح أعلاه 3- مزايا الفعاليات

كما هو موضح أعلاه4- المساهمات الفردية

كما هو موضح أعلاه 5- أخرى

دولار أمريكيدولار أمريكي إجمالي العائدات المدفوعة

دولار أمريكيدولار أمريكيإجمالي الإيرادات
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المحاسبة: تتبع مسارات الأموال

 تحتــاج جميــع المنظمــات لأنظمــة صالحــة تتمكــن مــن خلالهــا مــن معرفــة مــا الــذي تفعلــه 
بأموالهــا إضافــة إلــى تســجيل مصــادر هــذه الأمــوال وأماكــن إنفاقهــا. مــن ناحية أخــرى، غالبــاً ما 
تكــون المنظمــات غيــر الربحيــة مرؤوســة مــن قبــل أشــخاص غيــر مُلميــن بالمناهــج المحاســبية 
ــا  ــي تحتاجه ــجلات الت ــواع الس ــم أن ــي تقدي ــل ف ــذا الفص ــرض ه ــل غ ــه، يتمث ــية. وعلي الأساس
ــات الأساســية لأنظمــة مســك الســجلات وتعريــف  المنظمــات وإطــاع القــارئ علــى المكون
المصطلحــات المحاســبية الشــائعة وتفســير بعــض الاختلافــات الموجــودة بيــن القوائــم الماليــة 
الخاصــة بالمنظمــات غيــر الربحيــة وتلــك الخاصــة بالمنظمــات الأخــرى واقتــراح كيفيــة 

الحصــول علــى توجيــه أكثــر شــمولاً بخصــوص عمليتــي المحاســبة ومســك الســجلات.

إنشاء نظام محاسبي:

بــادئ ذي بــدءٍ، وغالبــاً هــذه هــي النقطــة الأهــم فــي هــذا الفصــل، افعل كل مــا في اســتطاعتك 
ــي إنشــاء  ــاعدتك ف ــن مــن أجــل مس ــن والمؤهلي ــبين الراغبي ــى خدمــات المحاس للحصــول عل
نظــام مســك الســجلات وتعليمــك كيفيــة اســتخدامه وتقديــم النصــح لــك فــي اختيــار نــوع إعداد 
التقاريــر الماليــة الأكثــر مناســبة لمنظمتــك. عــاوةً علــى ذلــك، يمكــن لأعضــاء مجلــس الإدارة 
والهيئــات المحاســبية الاحترافيــة وكليــات المحاســبة مســاعدتك فــي إيجــاد محاســب مُتطوع أو 
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خدمــات محاســبية معقولــة التكلفــة تكــون مُتخصصــة فــي تقديــم خدماتهــا إلــى المنظمــات غيــر 
الربحيــة. )قــد لا تكــون عمليــة البحــث ســهلة لكنهــا تســتحق المحاولــة؛ لأنهــا أثبتــت دورهــا 

فــي تقديــم يــد العــون فــي هــذه المرحلــة مــن لعبــة المحاســبة(.

بعــد إنشــاء الســجلات، ســتحتاج إلــى إيجــاد أميــن ســجلات. قــد تعتمــد المنظمــات متناهيــة 
الصغــر أو التطوعيــة علــى أمنــاء الصناديــق الذيــن غالبــاً مــا يكونــون أعضــاء فــي مجلــس الإدارة، 
مــن أجــل شــغل هــذا المنصــب علــى أســاس غيــر مدفــوع. أمــا المنظمــات متوســطة الحجــم، 
ــاس  ــى أس ــجلات عل ــك الس ــى مس ــاً عل ــات خصيص ــكرتيرات مُدرب ــى س ــد عل ــا تعتم ــاً م فغالب
مدفــوع، فــي حيــن تتجــه المنظمــات الكبــرى فــي بعــض الأحيــان إلــى تعييــن أمنــاء ســجل بــدوام 

جزئــي أو دوام كلــي. 

ــق المعامــات  ــي يمكــن مــن خلالهــا توثي ــد الوســيلة الت يعــد نظــام مســك الســجلات الجي
الماليــة لشــركتك وحفظهــا وتلخيصهــا وإعــداد التقاريــر عنهــا. كذلــك يُعــدُّ الســجل المكتــوب 
ــة، ينبغــي عليــك وعلــى مجلــس  ــدة. وفــي النهاي للتاريــخ المالــي للشــركة أحــد العوامــل المُفي
إدارتــك أن تكونــوا قادريــن علــى الاســتفادة مــن المعلومــات المحاســبية لتعينكــم علــى قــرارات 
ماليــة صحيحــة واســتخدامها كوســيلة مُســاعدة فــي تخطيــط منظمتــك. وســتعينك المعلومــات 

المُعينــة التــي ســيوفرها لــك نظــام مســك الســجلات الجيــد علــى القيــام بالتالــي:

توضيح مصادر العائدات وأماكن إنفاقها. 	.1

المساعدة في وضع الموازنة وحساب متطلبات زيادة التمويل. 	.2

المساعدة في منع إساءة استخدام النقد. 	.3

توفير الأموال عن طريق اكتشاف أوجه الإنفاق المُهدرة أو غير الكافية. 	.4

توفير أساس لتحديد فاعلية كل برنامج من برامجك من حيث التكلفة. 	.5

توفير المعلومات اللازمة لعمل القوائم المالية المطلوبة. 	.6
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مــن ناحيــة أخــرى، تُرفــع المطالــب إلــى مديــري المنظمــة من أجــل تقديــم معلومــات تفصيلية 
ودقيقــة حــول تكلفــة الخدمــات التــي يقدمونهــا. حيــث ســتطلب الجهــات التمويليــة والحكوميــة 
ــي  ــيلة الت ــاك الوس ــك امت ــيتحتم علي ــي س ــات وبالتال ــذه المعلوم ــتهلكون ه ــاء والمس والعم
تمكنــك مــن توفيــر هــذه المعلومــات. عــاوةً علــى ذلــك، فــإن مســتقبل برامجــك قــد يتوقــف 
علــى جــودة المعلومــات الماليــة التــي يمكنــك توفيرهــا. ويكــون مجلــس الإدارة مســؤولاً عــن 

ضمــان توافــر هــذه المعلومــات.

كذلــك يُنصــح بالاســتعانة بمدقــق حســابات خارجــي أو شــركة محاســبة عامــة مُعتمــدة مــن 
أجــل تقييــم المعلومــات الماليــة التــي تُقــدم إلــى الجهــات العامــة الخارجيــة، وقــد تشــترط بعض 

الجهــات التمويليــة أن تكــون القوائــم الماليــة مُدققــة.

ــائعة  ــجلات ش ــك الس ــية لمس ــراءات الأساس ــن الإج ــد م ــابه العدي ــرى، تتش ــة أخ ــن ناحي م
تســتخدمها  التــي  الإجــراءات  تلــك  مــع  الربحيــة  غيــر  المنظمــات  قبــل  مــن  الاســتخدام 
ــاع  ــاً باتب ــة أيض ــر الربحي ــات غي ــب المنظم ــك، تطال ــن ذل ــم م ــة. وبالرغ ــروعات التجاري المش

بعــض الإجــراءات التــي لا تتناســب إلا مــع نــوع عملياتهــا ومصــادر عائداتهــا.

المحاسبة الاستحقاقية:

مــن ضمــن القــرارات التــي يجــب اتخاذهــا هــي الاختيــار بيــن نظــام مســك الســجلات 
القائــم علــى  النظــام  ففــي  »النقــدي«.  أو الأســاس  القائــم علــى الأســاس »الاســتحقاقي« 
ل النفقــات عنــد دفعهــا  ل العائــد فــور تحصيلــه )إيــرادات( بينمــا تُســجَّ الأســاس النقــدي، يُســجَّ
ــاس  ــى الأس ــم عل ــام القائ ــي النظ ــدات ف ل العائ ــجَّ ــر، تُس ــب الآخ ــى الجان ــات(. عل )مصروف
ــخ التحصيــل  ــل عــدة أشــهرٍ مــن تاري ــد الحصــول عليهــا والــذي قــد يكــون قب الاســتحقاقي عن
ــة فيمــا يخــص المدفوعــات القادمــة(، فــي  ــة الحســابات المدين الفعلــي أو بعــده )تاريــخ تصفي
ــخ الســداد الفعلــي أو بعــده  ــل تاري ــد يكــون قب ــذي ق ــد تحملهــا، وال ل النفقــات عن ــن تُســجَّ حي
)»الحســابات المدينــة« فيمــا يخــص المدفوعــات التــي لا تــزال مُســتحقة و»النفقــات المدفوعــة 

ــك(. ــت ل ــة قُدم ــل خدم ــاً مقاب ــددت مقدم ــي سُ ــات الت ــص المدفوع ــا يخ ــاً« فيم مقدم
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ــى  ــتحقاقي عل ــاس الاس ــى الأس ــم عل ــجلات القائ ــك الس ــام مس ــوق نظ ــوم، يتف ــي العم فف
نظيــره النقــدي؛ حيــث تُعتبــر المعلومــات التــي يوفرهــا الأول أكثــر إفــادة للمنظمــة ولأي أحــد 
آخــر مهتــم بموقفهــا المالــي. عــاوةً علــى ذلــك، يوفــر النظــام الاســتحقاقي صــورة ماليــة أكثــر 
شــمولاً ودقــة عــن فتــرة مُعينــة. ومــن بيــن المداخــل والتســويات الأخــرى، فــإن معرفــة المبالــغ 
المُســتحقة للمنظمــة وكذلــك المبالــغ التــي تديــن بهــا المنظمــة لآخريــن يســتلزم توافــر معلومات 
ــم  ــة. وبالرغ ــات المالي ــل التوقع ــي وعم ــم المال ــة التقيي ــيس عملي ــي تأس ــتخدامها ف ــر لاس أكث
ــر  ــه غي ــداً واســتهلاكاً للوقــت وهــذا مــا يجعل ــر تعقي ــر النظــام الاســتحقاقي أكث مــن ذلــك، يُعتب
ــل النظــام الاســتحقاقي هــو  ــي، يكــون بدي ــرة. وبالتال ــة الصغي ــر الربحي مناســب للمنظمــات غي
مســك الســجلات علــى الأســاس النقــدي مــن خــال محاســب خارجــي يســاعدك فــي إجــراء 

التســويات الاســتحقاقية فــي التقاريــر الماليــة فــي نهايــة العــام المالــي.

نظام مسك السجلات:

ــة  ــات المالي ــق المعام ــيلة لتوثي ــجلات وس ــك الس ــراءات مس ــر إج ــابقاً، توف ــر س ــا ذُك كم
وتســجيلها وتلخيصهــا وإعــداد التقاريــر عنهــا. وســيناقش هــذا القســم، فــي إيجــاز بالــغ، 

المكونــات الأساســية لنظــام مســك الســجلات البســيط.

تُســجل المعامــات الماليــة ومنهــا المقبوضــات النقديــة والمصروفــات النقديــة فــي ترتيــب 
ــواع مُتعــددة  ــة. ويمكــن للمنظمــة الواحــدة حفــظ أن ــود اليومي ــي فــي ســجلات تُســمى القي زمن
مــن القيــود اليوميــة بنــاءً علــى نــوع المعلومــات المُقــرر تســجيلها. حيــث تُقيــد جميــع المبالــغ 
النقديــة والشــيكات المُحصلــة فــي القيــد اليومــي للمقبوضــات فــي أعمــدة ذات عناويــن مُتعــددة 
يمكــن بمقتضاهــا تســجيل كل صنــف وفقــاً لنــوع الدخــل الخــاص بــه. فضــاً عــن ذلــك، تُقيــد 
ــد اليومــي للمصروفــات تحــت  ــع الشــيكات التــي تحررهــا مــن حســابك العامــل فــي القي جمي

فئــات النفقــات المُناســبة.

مــن ناحيــة أخــرى، ينبغــي اســتخدام القيــد اليومــي للمقبوضــات النقدية فــي عمل نســخة احتياطية 
للمعلومــات التــي تظهــر فــي كشــوف الإيــداع البنكــي العاديــة. كذلــك ينبغــي أن يُصــدر إيصــال لــكل 
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معاملــة وينبغــي أن تُجــرى الإيداعــات البنكيــة علــى أســاس منتظــم ومتكــرر، مــع ضــرورة إصــدار 
ــداع؛ حيــث تُســتخدم إحداهمــا فــي المســاعدة فــي تســوية الحســاب  نســختين مــن إيصــالات الإي

البنكــي بنهايــة كل شــهر وكذلــك فــي التحقــق مــن القيــد اليومــي للمقبوضــات النقديــة.

مــن ضمــن الأمــور المهمــة الأخــرى أن يتــم توثيــق جميــع المقبوضــات النقديــة؛ فعــدم فعــل 
ــدار  ــي إص ــة. فينبغ ــر الربحي ــات غي ــي المنظم ــجلات ف ــك الس ــي مس ــائعاً ف ــأ ش ــدُّ خط ــك يُع ذل
إيصــالات مُرقَّمــة لجميــع المُقبوضــات النقديــة وإرســال رســائل شــكر لجميــع الجهــات 
المانحــة ونســخ هــذه الإيصــالات والرســائل. عــاوةً علــى ذلــك، ينبغــي حفــظ القســائم وجميــع 
كعــوب الشــيكات المُحصلــة مــن أجــل اســتخدامها فــي توثيــق الإيداعــات. فضــاً عــن ذلــك، 
ينبغــي لوكالتــك الحصــول علــى ختــم تظهيــر مــن البنــك حتــى يمكنــك اســتخدامه فــي تظهيــر 
جميــع الشــيكات فــور ورودهــا فــي البريــد. وينبغــي أن يكــون مفــادُ هــذا الختــم »للإيــداع 
ــي  ــاب البنك ــم الحس ــى رق ــوي عل ــاً أن يحت ــي أيض ــك« وينبغ ــم منظمت ــاب »اس ــي حس ــط ف فق
واســم البنــك«. أمــا فــي حالــة تحصيــل عــدد كبيــر مــن الشــيكات نتيجــة إجــراء حمــات جمــع 
ــث  ــق؛ حي ــدوق مُغل ــتخدام صن ــك باس ــى البن ــك إرســال الشــيكات مباشــرةً إل ــات، فيمكن تبرع
ــتخدامها.  ــاءة اس ــة أو إس ــغ النقدي ــرقة المبال ــوادث س ــد ح ــر ض ــة أكث ــراء حماي ــذا الإج ــر ه يوف
حتــى فــي المنظمــات الصغيــرة، يُنصــح بتحصيــل المبالــغ النقديــة والشــيكات مــن خــال البريــد 
ثــم فتــح هــذا البريــد مــن خــال شــخص غيــر الشــخص الــذي أجــرى عمليــة الإيــداع. وينبغــي 
لهــذا الشــخص أن يحفــظ قائمــة مُنفصلــة بجميــع الشــيكات والمبالــغ النقديــة المُحصلــة علــى 
أســاس يومــي وأن تُرســل نســخة مــن هــذه القائمــة إلــى أميــن الســجلات. وبالرغــم مــن أن آليــة 
التحكــم تمثــل إحــدى العوامــل بالغــة الأهميــة، إلا أن المنظمــات التــي لا تمتلــك عــدداً كافيــاً 
مــن الموظفيــن  تتغاضــى عنهــا فــي الغالــب. كذلــك لا يجــب الســماح للشــخص الــذي اســتلم 

ــة بالتعامــل مــع الســجلات. ــغ النقدي المبال

ــع  ــجيل جمي ــي تس ــة ف ــات النقدي ــي للمصروف ــد اليوم ــتخدم القي ــر، يُس ــب الآخ ــى الجان عل
الشــيكات التــي تحررهــا؛ حيــث ينبغــي عليــك توثيــق جميــع الشــيكات المُحــررة. عــاوةً علــى 
ذلــك، ينبغــي أن يتضمــن التوثيــق نســخة مــن الفاتــورة التــي يغطيهــا هذا الشــيك، حســبما يقتضي 
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ــم  ــورة. وإذا ل ــى هــذه الفات ــوع عل ــغ المدف ــم الشــيك والمبل ــخ ورق ــة التاري الأمــر. وينبغــي كتاب
يكــن هنــاك فاتــورة، فينبغــي أن يكــون هنــاك اســتمارة طلــب بســيطة يمكــن لموظفــي المنظمــة 
اســتخدامها فــي طلــب الشــيكات الخاصــة بالخدمــات مثــل الرســوم البريديــة ورســوم التســجيل 
ــن  ــد أن تتضم ــك، لا ب ــن ذل ــاً ع ــة. فض ــافة المقطوع ــة المس ــرات وتكلف ــي المؤتم ــبق ف المُس
هــذه الاســتمارة تاريــخ الدفــع والمبلــغ المدفــوع واســم الدافــع وســبب الدفــع واســم الشــخص 
الطالــب للشــيك وتوقيــع الشــخص المُخــول بالموافقــة علــى إجــراء هــذه المصروفــات. كذلــك 
ينبغــي أن تمتلــك منظمتــك إجــراءً يمكــن مــن خلالــه الســماح بســداد جميــع المشــتريات قبــل 
ــع  ــدر جمي ــه أن يص ــذي بنفس ــر التنفي ــي للمدي ــك، ينبغ ــذر ذل ــة تع ــي حال ــيكات وف ــر الش تحري

الفواتيــر قبــل توقيــع شــيكات الدفــع.

ولأســباب تتعلــق بالرقابــة، يُنصــح بــأن تشــترط جميــع حســابات الشــيكات العاملــة وجــود 
توقيعيــن علــى الشــيكات، وينبغــي أن يُفــرض ذلــك فــي حالــة المبالــغ الكبيــرة )يُقصــد »بالمبالــغ 
الكبيــرة« فــي المنظمــات غيــر الربحيــة متناهيــة الصغــر 50 دولاراً أمريكيّــاً أو أكثــر، بينمــا تمثــل 
بالنســبة للمنظمــات غيــر الربحيــة مبلــغ 1000 أو 2000 دولار أمريكــي أو أكثــر(. ويتمثــل 
الإجــراء المُتبــع فــي إلــزام المديــر التنفيــذي إضافــة إلــى أحــد أعضــاء مجلــس الإدارة بالتوقيــع 
علــى الشــيكات، وفــي حالــة غيــاب المديــر التنفيــذي، يحــل اثنــان مــن أعضــاء مجلــس الإدارة 
محلــه فــي التوقيــع. مــن ناحيــة أخــرى، ينبغــي إرفــاق المســتندات ذات الصلــة مثــل الفواتيــر أو 

اســتمارات الطلــب الرئيســة مــع الشــيكات مــن أجــل توقيعهــا.

يُســتخدم القيــد اليومــي للمقبوضــات النقديــة والقيــد اليومــي للمصروفــات النقديــة فــي 
ــي  ــر، ينبغ ــون بالأج ــاك موظف ــن إذا كان هن ــة، لك ــغ المُنفَق ــة والمبال ــغ المقبوض ــجيل المبال تس
ــه المبالــغ المُســتحقة لــكل موظــف والمبالــغ المُقتطعــة  ــدرج في حفــظ دفتــر رواتــب مُنفصــل تُ
ــغ المدفوعــة للموظــف. عــاوةً علــى ذلــك،  ــغ المدفوعــة للبــدلات والمبال للضرائــب والمُبال
يجــب حفــظ مبيعــات القيــود اليوميــة أو رســومها عنــد تحصيــل هــذا النــوع مــن الدخــل بانتظــام 
مــن وكالتــك. كذلــك يتطلــب أي نظــام محاســبة قائــم علــى الأســاس الاســتحقاقي وجــود قيــد 

ــات. ــاب المصروف ــد يومــي لحس يومــي لحســاب المقبوضــات وقي
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تختــص الإجــراءات المُوضحــة أعــاه بوظيفتــي توثيــق نظــام مســك الســجلات وتســجيلها. أمــا 
وظيفــة التلخيــص فيُعهــد بهــا لدفتــر الأســتاذ العــام وهــو عبــارة عــن ســجل بــه صفحــات مُنفصلــة لــكل 
ــاث  ــة والأث ــابات الدائن ــة والحس ــات النثري ــة والمصروف ــابات البنكي ــول )الحس ــات الأص ــن فئ ــة م فئ
ــل  ــادر الدخ ــروض( ومص ــة والق ــابات المدين ــة )الحس ــات القانوني ــى الالتزام ــة إل ــدات( إضاف والمع
)المنــح والعقــود والرســوم( والنفقــات )الإيجــار والرواتــب والإمــدادات وخلافــه(. وفــي نهايــة كل 
شــهر، يُحســب إجمالــي كل المدخــات الموجــودة فــي القيــد اليومــي ويُقيــد الإجمالــي الخــاص بــكل 
ــمى كل  ــام. وتُس ــتاذ الع ــر الأس ــي دفت ــه ف ــة ب ــة الخاص ــي الصفح ــل ف ــات والدخ ــات النفق ــن فئ ــة م فئ
ــة مســك الســجلات، يُخصــص  ــر الوقــت وتســهيل عملي ــات »حســاباً«. ولتوفي واحــدة مــن هــذه الفئ

رقــم مُعيــن لــكل حســاب ثــم يُشــار لهــذه الحســابات المرقومــة بمخطــط الحســابات.

إضافــة إلــى ذلــك فــإن هنــاك برامــج حاســوبية محاســبية متوافــرة لمختلــف أنــواع الحواســب 
الشــخصية وهنــاك أيضــاً العديــد مــن البرامــج التــي يَســهُل التعامــل معهــا نســبيّاً )أي لا يجــب أن 

تكــون محترفــاً فــي المجــال المحاســبي حتــى تســتطيع التعامــل معهــا(.

معايير المحاسبة المالية:

يحــدد مجلــس معاييــر المحاســبة الماليــة لأنــواع عديــدة مــن المنظمــات ومنهــا المنظمــات 
غيــر الربحيــة. وتُعــرف المعاييــر الصــادرة عــن هــذا المجلــس بأرقــام خاصــة بهــا، فعلــى ســبيل 
المثــال، مجلــس معاييــر المحاســبة الماليــة رقــم 117. ويمكنــك دمــج التقاريــر الماليــة بطرائــق 
متعــددة؛ وذلــك حتــى تســتوفي المتطلبــات الداخليــة، إلا أن مجلــس معاييــر المحاســبة الماليــة 
يشــترط وجــود ثــاث مقاربــات مُعينــة للقوائــم الماليــة الســنوية؛ مــن أجــل تركيــز الانتبــاه علــى 
ــات الثــاث فــي قائمــة المركــز المالــي وقائمــة الأنشــطة  ــل هــذه المقارب المنظمــة ككل. وتتمث

)القائمــة التشــغيلية الســنوية الخاصــة بــك( وقائمــة التدفقــات النقديــة.

قائمة المركز المالي:

ــم المحاســبية الأساســية، فمــن الأرجــح أن تكــون عرفــت قائمــة  إذا كنــت قــد درســت المفاهي
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المركــز المالــي باســم »قائمــة الموازنــة العامــة«، حيــث تختــص هــذه القائمــة ببيــان »الأصــول« )التي 
تمتلكهــا مثــل النقــد والاســتثمارات والمرافــق والمعــدات( والالتزامــات القانونيــة )التــي تديــن بهــا 
ــى  ــة إل ــة( إضاف ــي أخذتهــا والحســابات الدائن ــل القــروض الت ــة الأخــرى مث أو المســؤوليات المالي

»صافــي الأصــول« )الأصــول الباقيــة بعــد خصــم الالتزامــات القانونيــة مــن الأصــول(.

مــن ناحيــة أخــرى، يتمثــل الحــد الأدنــى مــن المعلومــات الواجــب إدراجهــا فــي هــذه القائمــة 
ــاً  ــدة موقت ــدة وأصــول مُقي ــر مُقي ــي تنقســم إلــى أصــول غي ــة الت ــة الإجمالي فــي الأصــول الصافي
وأصــول مُقيــدة دائمــاً. وكمــا هــو واضــح مــن أســمائها، فالأصــول الصافيــة غيــر المقيــدة هــي 
الأصــول التــي يمكــن إنفاقهــا مــن قبلــك )أو مــن قبــل مجلــس الإدارة(، أمــا الأصــول الصافيــة 
ــة  ــرة زمني ــة ولفت ــراض مُعين ــتخدامها إلا لأغ ــن اس ــي لا يمك ــول الت ــي الأص ــاً فه ــدة مؤقت المُقي
ــتخدامها إلا  ــن اس ــي لا يمك ــاف الت ــن الأوق ــة م ــاح المُحقق ــال، الأرب ــبيل المث ــى س ــة، عل مُعين
لغــرض مُحــدد ولعــدد مُحــدد مــن الســنوات. أمــا الأصــول الصافيــة المُقيــدة دائمــاً فهــي تمثــل 

الأصــول التــي لا يمكــن اســتخدامها فــي أي شــيء إلا لغــرض مُحــدد.

قائمة الأنشطة:

ينبغــي أن تبيــن قائمــة الأنشــطة )القائمــة التشــغيلية الســنوية( التغييــر الــذي حــدث فــي صافــي 
الأصــول خــال الســنة الماضيــة علــى مســتوى المنظمــة ككل، إضافــة إلــى التغييــر الــذي حــدث 
فــي كل فئــة مــن الفئــات الثــاث لصافــي الأصــول المذكــورة آنفــاً ومــا إذا كانــت هــذه العناصــر 

قــد انتقلــت مــن فئــة إلــى أخــرى أم لا.

قائمة التدفق النقدي:

توفــر قائمــة التدفــق النقــدي معلومــات عــن مقبوضــات المنظمــة ومصروفاتهــا. عــاوةً علــى 
ذلــك، يجــب إدراج منــح الجهــات المانحــة )الوعــود غيــر المشــروطة بالمســاهمة( فــي القوائــم 
الماليــة الخاصــة بالأعــوام التــي قُدمــت فيهــا هــذه المنــح. وبالتالــي، فــإذا حصلــت منظمتــك غيــر 
ــة أعــوام مــن إحــدى المؤسســات، يجــب إدراج  ــم منحــة لمــدة ثلاث ــة علــى تعهــد بتقدي الربحي
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هــذا المبلــغ المُحصــل طيلــة الأعــوام الثلاثــة بأكملهــا كعائــد فــي القوائــم الماليــة الخاصــة بالعــام 
ــح دون أن  ــي المن ــا ف ــن نيته ــة ع ــذه المنظم ــفت ه ــن إذا كش ــد. لك ــذا الوع ــه ه ــدث في ــذي ح ال

، فلا يشكل ذلك وعداً.	 يكون هناك تعهدٌ فعليٌّ

مثــال علــى ذلــك، الوعــود الخاصــة بمطابقــة المنــح الأخــرى التــي يمكنــك تأمينهــا. إضافــة 
إلــى ذلــك يجــب تســوية التعهــدات مــن أجــل بيــان القيمــة الزمنيــة للنقــود وقابليتهــا للتحصيــل. 
)يُقصــد بمصطلــح القيمــة الطبقيــة والــذي يُعــرف أيضــاً بالقيمــة الحاليــة أن قيمــة الــدولار اليــوم 
أعلــى مــن قيمــة الــدولار الــذي ســتحصل عليــه بعــد عــام مــن الآن(. وبالتالــي يمكنــك اســتثمار 
هــذا الــدولار والحصــول علــى فائــدة منــه. أمــا تســوية قيمــة التعهــدات مــن حيــث قيمتهــا الزمنيــة 

وقابليتهــا للتحصيــل فهــو أمــر تناقشــه مــع الخبيــر المحاســبي الــذي ســتحاول تعيينــه كمتبــرع.

يمكــن الحصــول علــى نســخ مــن معاييــر مجلــس معاييــر المحاســبة الماليــة مــن خــال قســم الطلبات 
التابــع للمجلــس الكائــن فــي 401 ميريــت 7، ص.ب رقــم. 5116، مدينــة نــورواك، كونيتيكــت 16856، 
أو مــن خــال إحــدى شــركات المحاســبة التــي يمكنهــا أيضــاً إمــدادك بنمــاذج مــن المســتندات القانونيــة 

التــي تســتخدمها المنظمــات غيــر الربحيــة فــي الوقــت الحالــي )انظــر قائمــة المراجــع(.

محاسبة الخدمات والمواد الممنوحة:

تعتمــد المنظمــات غيــر الربحيــة بشــدة علــى الوقــت الــذي يتبــرع بــه المتطوعون والإمــدادات 
ــا دون  ــراء عملياته ــا إج ــركة م ــن لش ــان، لا يمك ــن الأحي ــر م ــي كثي ــة. فف ــدات الممنوح والمع
ــة«. وبالتالــي، فمــن المهــم أن تضــع منظمتــك هــذه المســاهمات فــي  وجــود مســاهمات »عيني

الاعتبــار؛ حتــى يتســنى لهــا حســاب التكلفــة الإجماليــة لخدماتــك. 

وكقاعــدة أساســية، ينبغــي أن يُــدرج فــي تقاريــرك الماليــة تلــك التقاريــر الخاصــة بالعناصــر 
ــك  ــيتعذر علي ــة ودونهــا س ــغ مالي ــع مبال ــى دف ــتضطر إل ــي لولاهــا س والخدمــات الممنوحــة الت
ــدات  ــب والمع ــاحات المكات ــح مس ــأن من ــذا الش ــي ه ــائعة ف ــة الش ــن الأمثل ــن ضم ــل. م العم

ــرى. ــة أخ ــة بمنظم ــر الخاص ــة والتصوي ــتخدام آلات الطباع ــى اس ــة إل ــة إضاف المكتبي
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وحتــى تتمكــن مــن إدراج هــذه المــواد والخدمــات كمســاهمات ثــم إدراجهــا كنفقــات فــي 
برنامجــك، يجــب عليــك بدايــة فعــل ثلاثــة أشــياء: )1( أن تكــون قــادراً علــى توثيــق اســتلامك لهــذه 
المــواد والخدمــات. )2( أن تمنحهــا قيمــاً فعليــة. )3( أن تتحكــم فيهــا تحكمــاً تامّاً بمجــرد الحصول 
عليهــا. مــن ناحيــة أخــرى، لا تقتصــر حســابات المــواد والخدمــات الممنوحــة علــى إيضــاح التكلفــة 
ــن  ــي، تبي ــة. وبالتال ــات العام ــي العلاق ــتخدم ف ــازة تُس ــر أدوات ممت ــل توف ــك، ب ــة لبرنامج الإجمالي

هــذه الأرقــام مــدى اهتمــام الآخريــن بمنظمتــك الــذي دفعهــم للتبــرع بوقتهــم وموادهــم.

وبالرغــم مــن الجهــود المتزايــدة للمتطــوع الجيــد، إلا أنــه لا يتــم تســجيلها؛ لأنهــا لا تحقــق 
أهــداف المنظمــة مباشــرة ولا تقــدم خدمــات للعمــاء.

محاسبة البرنامج الوظيفي:

محاســبة البرنامــج الوظيفــي هــي طريقــة لمســك السجلات/المحاســبة وتُعــرف أيضــاً باســم 
ــي  ــج الت ــن البرام ــج م ــف كل برنام ــاب تكالي ــا حس ــن خلاله ــم م ــث يت ــف، حي ــبة التكالي محاس
يمكــن للمنظمــة تشــغيلها وكذلــك حســاب تكلفــة وظيفتــي الإدارة وجمــع التبرعــات الخاصــة 
بهــذه المنظمــة. وفــي الأســاس، صُممــت محاســبة البرامــج للإجابــة عــن ســؤال: كــم تبلــغ تكلفة 
ــى أنشــطة جمــع التبرعــات؟  ــاق عل ــغ حجــم الإنف ــج ب؟ وكــم يبل ــج أ والبرنام تشــغيل البرنام
وكذلــك علــى إدارة المنظمــة؟ وعليــه، فــإن حســاب تكلفــة كل برنامــج علــى حــدة سيســاعدك 
ــد »تكلفــة الوحــدة« لــكل  ــة للمنظمــة فضــاً عــن تحدي ــة كامل فــي الحصــول علــى صــورة مالي
ــاوةً  ــدة. ع ــاعة واح ــدة س ــة لم ــم خدم ــة تقدي ــل أو تكلف ــة كل عمي ــة خدم ــل تكلف ــج مث برنام
ــك  ــف برنامج ــة تكالي ــة بمقارن ــات التمويلي ــك وللجه ــات ل ــذه المعلوم ــمح ه ــك، تس ــى ذل عل
مــع تكاليــف البرامــج الأخــرى المماثلــة لــه، كذلــك فهــي تتيــح لــك رؤيــة النتائــج التــي أثمــرت 
عنهــا جهــود جمــع التبرعــات مــن ناحيــة التكلفــة، عــاوةً علــى ذلــك، فهــي تتيــح إجــراء موازنــة 

أفضــل لاحتياجاتــك المســتقبلية.

التمويليــة والحكوميــة والعديــد مــن مراجعــي  الجهــات  وعلــى نحــو متزايــد، تشــترط 
الحســابات أن تتبــع المنظمــة التــي يقومــون بمراجعــة حســاباتها منهجيــات برنامــج المحاســبة. 
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ــي  ــي ف ــنويّاً كاحتياط ــي س ــن 100.000 دولار أمريك ــر م ــر أكث ــع توفي ــك تتوق ــت منظمت )إذا كان
ــة؛  ــات مراجعــة الحســابات المُعين ــا مــن إجــراء بعــض عملي ــد حينه ــا ب ــة، ف ــة الفيدرالي الخزان
نظــراً لأن القواعــد الفيدراليــة مُحــددة بشــدة فيمــا يخــص طرائــق تخصيــص التكاليــف المســموح 

ــة(. ــغ طائل ــك مبال ــزام بهــذه القواعــد ســيكلف منظمت بهــا، وعــدم الالت

ــات  ــذراً لإجــراءات وعملي ــة حســاب التكاليــف اتباعــاً حَ ــة أخــرى، تتطلــب عملي مــن ناحي
ــل  ــن قب ــراء م ــات الش ــاد عملي ــن واعتم ــدوام الموظفي ــة ب ــة ذات صل ــجلات تفصيلي ــك س مس
مشــرفي البرنامــج؛ حتــى يتســنى لأمنــاء الســجلات معرفــة كيفيــة حســاب التكاليــف عنــد تحريــر 
الشــيكات وتحديــد كيفيــة اســتخدام برنامجــك للمســاحة المكتبيــة فعليّــاً. بعــد ذلــك، يتــم 
تخصيــص الكثيــر مــن التكاليــف علــى أســاس النســبة المئويــة للوقــت المُســتغرق أو المســاحة 
المُســتخدمة فــي وظيفــة مُعينــة. عــاوةً علــى ذلــك، يمثــل حفــظ جميــع الموظفيــن لســجلات 
تفصيليــة ومُتســقة أحــد العوامــل الأساســية إذا كنــت ترغــب فــي حســاب تكاليــف كل برنامــج 
ــة  ــال المكتبي ــداد الأعم ــون إع ــض الموظف ــائع أن يرف ــر الش ــن غي ــي، فم ــك. وبالتال ــن برامج م
التفصيليــة التــي يســتلزمها النظــام. ولتفــادي ذلــك، ينبغــي لمديــر المنظمــة أن يشــرح للموظفيــن 
ــة  ــر فاعلي ــل وأكث ــات أفض ــر خدم ــي توفي ــاعد ف ــل مس ــا كعام ــف ودوره ــل التكالي ــة تحلي أهمي
لمناصــري المنظمــة. وإذا كان أعضــاء فريــق العمــل مشــتركين فــي تخطيــط البرنامــج وموازنتــه، 
فمــن المرجــح أن يكونــوا أكثــر رغبــةً وقــدرةً علــى توثيــق الدخــل والإنفــاق علــى نحــو مناســب.

التقارير المالية:

ــة المُدرجــة فــي  يمكنــك إعــداد التقاريــر الماليــة مــن خــال ملخــص معاملاتــك المالي
ــر  ــة التــي أعدهــا مجلــس محاســبة المعايي ــم المالي ــر الأســتاذ العــام. إضافــة إلــى القوائ دفت
ــكالاً  ــر أش ــذ التقاري ــن أن تتخ ــل، يمك ــذا الفص ــي ه ــابقاً ف ــن س ــو المُبي ــى النح ــة عل المالي
عديــدة وفقــاً للمنظمــة ولاحتياجاتهــا الداخليــة واحتياجــات الأشــخاص والمنظمــات 
ــاك  ــا، هن ــة تعقيده ــة أو درج ــرك المالي ــدد تقاري ــن ع ــر ع ــرف النظ ــرى. وبص ــة الأخ المعني

ــا. ــب اتباعه ــة الواج ــر العام ــض المعايي بع
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وضوح التقارير المالية: 

يجــب أن يكــون أي شــخص يقــرأ أحــد التقاريــر الماليــة قــادراً علــى فهمهــا. وبنــاءً عليــه، لا 
بــد أن يكــون لهــذه التقاريــر عناويــن مفهومــة ووصــف واضــح وأن تكــون مكتوبــة بصيغــة بســيطة 
ــي  ــر المنتم ــخص غي ــى الش ــذر عل ــوز يتع ــة أو رم ــات متخصص ــتخدام مصطلح ــب اس ــع تجن م

للمنظمــة فهمهــا.

اتساق التقارير المالية:

يجــب اســتخدام نفــس المناهــج والطرائــق المســتخدمة فــي تقديــم المعلومــات فــي كل مــرة 
يتــم فيهــا كتابــة تقريــر مُعيــن.

إيجاز التقارير المالية:

يجــب إيجــاز التقاريــر بقــدر المســتطاع؛ وذلــك لتجنــب تشــتت القــارئ بيــن التفاصيــل. فــا 
ضيــر أبــداً فــي تقديــم تقريريــن أو ثلاثــة تقاريــر قصيــرة بــدلاً مــن تقريــر واحــد طويــل ومُفصــل. 
ففــي بعــض الأحيــان، يُنصــح بتوزيــع تقريــر واحــد أو مجموعــة مــن التقاريــر علــى العامــة 

ــس الإدارة. ــرى لمجل ــة أخ ــة تفصيلي ــاظ بمجموع والاحتف

شمول التقارير المالية:

يجــب أن تقــدم تقاريــرك الماليــة صــورة كاملــة لجميــع الأنشــطة التــي تقــوم بهــا منظمتــك. ومــن 
الضــروري أيضــاً أن يتــم إعــداد تقاريــر مُنفصلــة عــن البرامــج والمبالــغ النقديــة. وحتــى فــي حــالات 
مســك الســجلات علــى الأســاس النقــدي، لا بــد مــن بــذل كل الجهــود الممكنــة مــن أجــل إدراج 
الدخــل والنفقــات المُســتحقة فــي هــذه التقاريــر ممــا يــؤدي إلــى إخــراج صــورة كاملــة عــن المركــز 
المالــي لمنظمتــك. بعبــارة أخــرى، ينبغــي أن تشــتمل التقاريــر الماليــة المرحليــة علــى الدخــل 

ــل بعــدُ، وكذلــك الديــون التــي لــم تُســدد بعــد.  ــد بــه الــذي لــم يُحصَّ المُحقــق أو المُتعهَّ
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قابلية المقارنة بين التقارير المالية:

ــة بينهــا؛ حتــى يكــون للقــارئ  ــة علــى نقــاط يمكــن المقارن ينبغــي أن تشــتمل تقاريــرك المالي
أســاس يصــل مــن خلالــه إلــى بعــض الاســتنتاجات عــن النشــاط المالــي لمنظمتــك خــال فتــرة 
زمنيــة مُعينــة ومقارنتــه بأرقــام الموازنــة المُخططــة أو المبالــغ الخاصــة بالفتــرة الزمنيــة المقابلــة 

لهــا فــي العــام الماضــي.

انتظام التقارير المالية

يجــب إصــدار التقاريــر الماليــة علــى أســاس منتظــم ســواء أكان ذلــك شــهريّاً أم ربــع ســنوي، 
وكذلــك يجــب إعدادهــا فــي أقــرب وقــت بعــد نهايــة الفتــرة وإلا ســتفقد أهميتهــا ونفعهــا.

يجــب عليــك تحديــد التقاريــر الماليــة المطلوبــة؛ فقــد تكــون المنظمــات غيــر الربحيــة مُطالبــة 
ــى  ــب عل ــذا المتطل ــيعتمد ه ــي س ــنوية. وبالتال ــة س ــر مالي ــم تقاري ــة بتقدي ــون الولاي ــل قان ــن قِبَ م
المبالــغ الماليــة المُحصلــة خــال المســاهمات الســنوية والعائــدات الأخــرى. كذلــك يمكــن أن 
ة مــن قِبَــل محاســب عــام مُعتمَــد أو قــد لا تســتلزم  تســتلزم الولايــة أن تكــون التقاريــر الماليــة مُعــدَّ
ذلــك. وقــد تخبــرك الإدارة التجاريــة بالولايــة مــا إذا كنــت مُطالبــاً بتقديــم تقريــر ســنوي أم لا. وفــي 
ــة إجــراء مراجعــة حســابات ســنوية مــن قبــل  نفــس الشــأن، قــد تتطلــب بعــض الجهــات التمويلي
محاســب عــام مُعتمــد وهــذا قــد يمثــل مراجعــة ماليــة مفيــدة للمنظمــة نفســها. عــاوةً علــى ذلــك، 
قــد يســاعدك مجلــس إدارة منظمتــك أو هيئــة مســاعدة محاســبية، إن توافــرت واحــدة فــي مدينتك، 
فــي فهــم كيفيــة الإعــداد لمراجعــة الحســابات وكذلــك كيفيــة اختيــار الشــركة التــي ســتتولى 

إجراءهــا. وقــد تتلقــى مســاعدة فــي إيجــاد متطــوع أو خدمــات محاســبية منخفضــة التكلفــة.

أنت ومجلس إدارتك وأموالك:

يتــم حمايــة الاســتخدام المناســب للأمــوال مــن خــال عــدد مــن ممارســات الرقابــة الماليــة 
داخــل منظمتــك. ويكــون المصطلــح الشــائع الاســتخدام فــي الإشــارة لهــذه الممارســات هــو 
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الرقابــة الداخليــة. وكمــا رأيــت، فالرقابــة الداخليــة تتخــذ أشــكالاً عديــدة مثــل الشــيكات ذات 
ــإنّ  ــك، ف ــى ذل ــاوةً عل ــد. ع ــب للنق ــداول المُراق ــات والت ــاد المصروف ــي واعتم ــع الثنائ التوقي
لحوكمــة مجلــس إدارة منظمتــك دوراً بالــغ الأهميــة فــي الرقابــة الماليــة؛ حيــث تقــع المســؤولية 
ــوات  ــن خط ــان ع ــن الأحي ــر م ــي كثي ــى ف ــك، يُتغاض ــن ذل ــم م ــه. وبالرغ ــة علي ــة النهائي القانوني

ــه. ــة ل بســيطة مــن شــأنها أن تضمــن مدخــات مجلــس الإدارة والمســؤولية النهائي

لــإدارة  الكتابيــة  التوجيهــات  الماليــة لمجلــس الإدارة اســتعراض  تتضمــن المســؤولية 
الماليــة وسياســاتها )مثــل اشــتراط إجــراء الموازنــة الســنوية المُتوازنــة وتوفيــر احتياطــي نقــدي 
مُعيــن( إضافــة إلــى التوجيهــات الخاصــة بإبــرام العقــود وعقــود الإيجــار. عــاوةً علــى ذلــك، 
ينبغــي علــى مجلــس الإدارة مناقشــة موازنــة منظمتــك واعتمادهــا )وهــذا قــد يتضمــن مشــاركة 
ــة  ــة المرحلي ــر المالي ــة التقاري ــى مناقش ــة إل ــة(، إضاف ــداد الموازن ــي إع ــس الإدارة ف ــة مجل لجن
ــود  ــع العق ــاد جمي ــس الإدارة اعتم ــى مجل ــي عل ــك، ينبغ ــن ذل ــاً ع ــا. فض ــة واعتماده للمنظم
ــر التنفيــذي. مــن ناحيــة أخــرى، لا بــد مــن وضــع  وتوقيعهــا مــن قبــل رئيــس المجلــس والمدي
حــد كتابــي للمبالــغ الماليــة وأنــواع المصروفــات التــي يمكــن للمديــر التنفيــذي اعتمادهــا دون 
الرجــوع لمجلــس الإدارة واعتمــاد جميــع النفقــات الأخــرى مــن قبــل المجلــس وتوثيقهــا فــي 
ــى  ــة عل ــس الإدارة الموافق ــى أعضــاء مجل ــك ينبغــي عل ــر اجتماعــات المجلــس. وكذل محاض

ــر التنفيــذي. ــي تحملهــا المدي ــع النفقــات الشــخصية الت ســداد جمي

لا بــد مــن إجــراء مراجعــة للســجلات بصفــة ســنوية ولا بــد أن يكــون المراجــعُ مســتقلًّ عــن 
موظفــي المنظمــة وأن يرفــع نتائــج تقريــر المراجعــة إلــى مجلــس الإدارة.

لا تحــد مــن المشــاركة الماليــة لمجلــس الإدارة وتقيــد مســؤوليته مــن خــال تجــاوز 
ــاذ  ــي اتخ ــاركته ف ــة ومش ــات المالي ــس الإدارة بالعملي ــة مجل ــالفاً؛ فدراي ــة س ــراءات المُبين الإج

القــرارات الماليــة مــن شــأنه أن يضمــن فاعليــة الرقابــة علــى أمــوال منظمتــك.
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مــا نوعيــة اســتراتيجية التمويــل التــي مــن شــأنها ضمــان اســتمرار عمــل منظمتــك بــكل نجــاح 
وفاعليــة؟ مــا الجهــة المســؤولة عــن تمويــل أنشــطتك؟ كيــف ســتنجح فــي اســتقطاب جهــات 
ــج  ــال والبرام ــركات الأعم ــن ش ــا م ــركات وغيره ــات والش ــل المؤسس ــة، مث ــل المحتمل التموي
ــة وكذلــك الأفــراد؟ هــل ســينصبُّ جــمُّ تركيــزك علــى الهبــات الســنوية للمؤسســات  الحكومي
والشــركات والأفــراد، أم ستســتعين كذلــك بالفعاليــات الخاصــة أو ســتعكف علــى إنشــاء إحــدى 

الهبــات الوقفيــة أو وضــع برنامــج »للهبــات الضخمــة المؤجلــة«؟

يُعــد هــذا الفصــلُ مُدخــاً لاســتراتيجية التمويــل ودليــاً لتطويــر مصــادر التمويــل وطلــب 
المســاهمات. وعلــى الرغــم مــن أن المعلومــات الــواردة فــي هــذا الفصــل لا تتنــاول شــتى 
جوانــب العمــل الخيــري وكيفيــة جمــع التبرعــات، فإنــه فــي نهايــة هــذا الكتــاب قائمــة 
ــم  ــا أن معظ ــاعدك. كم ــي ستس ــواد الت ــن الم ــا م ــة وغيره ــب القيِّم ــض الكت ــع لبع بالمراج
Founda� �ـة ال�ـواردة بالقائم�ـة متواف�ـرة ف�ـي أقس�ـام )ذا فاونديش�ـن س�ـنتر(»  »الكت�ـب المرجعي
tion Center« الموجــودة فــي أكثــر مــن ثمانيــن مكتبــةً عبــر الولايــات المتحــدة، وتشــكل 
ــد  ــي اســتراتيجيات جمــع التبرعــات. وللمزي ــب نقطــة انطــاق مثمــرة للبحــث ف هــذه الكت
مــن المعلومــات حــول منظمــة )ذا فاونديشــن ســنتر( غيــر الربحيــة، رجــاءً مطالعــة »مصــادر 
ــر  ــات غي ــوة المنظم ــك دع ــك كذل ــن علي ــاب. ويتعي ــذا الكت ــة ه ــواردة بنهاي ــاعدة« ال المس
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الربحيــة الأخــرى للتقصــي حــول إمكانيــة وجــود أي حلقــات دراســية مثمــرة تتنــاول 
ــك. ــي منطقت ــات ف ــع التبرع ــتراتيجيات جم اس

تُعــد عمليــة صياغــة المقترحــات للحصــول عــل المنــح أو طلــب المســاهمات مــن الأفــراد، 
عــاوةً علــى الأســاليب الأخــرى لجمــع التبرعــات مــن المهــارات الحاســمة التــي يلــزم 
لمعظــم المنظمــات غيــر الربحيــة حديثــة العهــد أن تســعى لاكتســابها فــي مرحلــةٍ مبكــرةٍ مــن 
عمليــة تطويرهــا. فــي حيــن أنــه لا بــد أن يكــون لــكلٍّ مــن مجلــس الإدارة والمديــر التنفيــذي 
للمنظمــة دورٌ فعــالٌ فــي جمــع التبرعــات. ويمكــن كذلــك تدريــب المتطوعيــن الآخريــن 
لتقديــم المســاعدة، خاصــةً فــي طلــب التبرعــات مــن الأفــراد. ومــن شــأن وضــع اســتراتيجية 
ســليمة إلــى جانــب البحــث فــي الآفــاق المســتقبلية التــي يمكــن تحقيقهــا علــى أرض الواقــع 
ــم أساســيات جمــع التبرعــات أن تُســهم مجتمعــةً فــي  واســتثمار الوقــت والمجهــود فــي تعلُّ

تكليــل جهــودك بالنجــاح.

استراتيجيــات التمـويل:

ــوم  ــار ورس ــع الإيج ــن دف ــة، م ــغيلية العامل ــات التش ــة النفق ــال لتغطي ــى الم ــة إل ــت بحاج أن
المرافــق والإدارة وغيرهــا. فوجــود المــال أمــر ضــروري لتشــغيل برامجــك الخاصــة، مثــل 
ــاج  ــة وأي صــورةٍ كانــت. فقــد تحت ــة والأنشــطة التربوي ــة والخدمــات المجتمعي العــروض الفني
ــط  ــل التخطي ــل، مث ــرة الأج ــاريع قصي ــض المش ــح بع ــة لصال ــة الموجه ــاعدة المالي ــى المس إل
ــاً  ــر أحيان ــتدعي الأم ــد يس ــتبانات. وق ــراء الاس ــة أو إج ــة إلكتروني ــاء منظوم ــتراتيجي وإنش الاس
ــق الهبــات،  ــة جمــع التبرعــات لأغــراض منظمتــك أو أحــد صنادي ــة؛ بغي إطــاق حملــة تمويلي
ــر بالذكــر أن  لــذا فقــد تحتــاج وقتهــا إلــى وضــع برنامــج »للهبــات الضخمــة المؤجلــة«. الجدي
ــة  ــاء أو مجموع ــد الأثري ــا أح ــرع به ــي تب ــول الت ــن الأص ــون م ــا يتك ــادة م ــات ع ــدوق الهب صن
ــتثمار  ــري اس ــا. ويج ــركات أو أحده ــات والش ــن المؤسس ــدد م ــب ع ــى جان ــن إل ــاء فرديي أثري
ــة  ــغيلية العام ــات التش ــة النفق ــي تلبي ــا ف ــتفادة منه ــنوية للاس ــرادات س ــد إي ــول لتولي ــذه الأص ه
أو للاســتخدامات المخصصــة لهــا. فــي حيــن تنطــوي الهبــات الضخمــة المؤجلــة علــى منحــة 
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ضخمــة تتناســب والاحتياجــات الماليــة لجهــات التمويــل، أو إنهــا -بمعنــى آخــر- تُعــدُّ إحــدى 
الســبل لتقديــم تبــرع ضخــم لصالــح إحــدى المنظمــات الخيريــة المقربــة مــن خــال وصيــة أو 

ــاة أو بمعــاش ســنوي أو غيرهــا مــن الســبل. ــى الحي ــن عل ــغ التأمي ــة أو بمبل ــة وقفي وصي

ــة تحديــد أفضــل المصــادر لتلبيــة كل نــوع  ــر التمويــل، يتعيــن عليــك بداي وكــي يتســنى تدبي
ــن  ــل م ــف طوي ــة ص ــي نهاي ــار ف ــة الانتظ ــررت بتجرب ــد م ــا ق ــة. ولربم ــات المالي ــن الاحتياج م
الخطابــات والإجــراءات الروتينيــة تطلــب تبرعــك الشــخصي، وبالتالــي فــإن مثــل هــذا النهــج 
ــات  ــن المؤسس ــا م ــة وغيره ــج الحكومي ــركات والبرام ــات والش ــع المنظم ــاً م ــدي نفع ــن يج ل
التمويليــة الأخــرى. فــي حيــن أن الرســائل الجماعيــة التــي تخاطــب الأفــراد تســتهدف بصــورة 

عامــة الأشــخاص المحتمليــن ممــن قــد يصــادف هــذا الأمــر هــوًى فــي نفوســهم. 

فضــاً عــن ذلــك، ســتقدم بعــض المؤسســات التمويليــة مــن المنظمــات وشــركات الأعمــال 
والاتحــادات والجهــات الحكوميــة الدعــم التشــغيلي العــام والــدؤوب؛ وقــد لا ترغــب بعــض 
ــدِم مؤسســات  ــن تُق ــن ل ــل البرامــج، فــي حي ــح ســوى لتموي ــم المن هــذه المؤسســات فــي تقدي
أخــرى علــى تقديــم المنــح الرأســمالية، وكذلــك فــإن عــدداً مــن الجهــات الأخــرى ســتأخذ فــي 
الحســبان كل مــا ســبق. وبالمثــل، تركــز بعــض جهــات التمويــل علــى عــدد محــدود مــن الأعمال 
الخيريــة مثــل الفنــون أو تطويــر الأحيــاء أو تقديــم الخدمــات للشــباب أو توفيــر الأنشــطة التربوية 

أو حمايــة البيئــة أو الدفــاع عــن حقــوق الإنســان.

وتمتلــك بعــض جهــات التمويــل قواعــدَ وخطوطاً إرشــادية مكتوبة فيما يخص الأنشــطة المســتحقة 
للتمويــل وكيفيــة التقــدم للحصــول علــى المنــح. وتُصــدر العديــد مــن المؤسســات والشــركات ذات 
برامــج الهبــات الضخمــة والأعمــال الخيريــة تقاريــر ســنويةً تصــف بصــورة عامــة المنــح المقدمــة علــى 
أرض الواقــع. لــذا ابــذل كل مــا باســتطاعتك كــي يتســنى لــك تركيــز الوقــت والمــوارد علــى جهــات 

التمويــل التــي مــن المحتمــل أن تكــون مهتمــة بالبرامــج التــي تقدمهــا.

وغالبــاً مــا تمثــل جهــات التمويــل الفرديــة التــي تتفاعــل بإيجابيــة مــع طبيعــة أنشــطتك والفئــة 
المســتهدفة منهــا مصــدراً مناســباً لتدبيــر التمويــل الــازم للدعــم التشــغيلي العــام.
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ــداءً  ــك: ابت ــم إلي ــي نظرته ــل ف ــات التموي ــكان جه ــك م ــع نفس ــر أن تض ــن آنٍ لآخ ــاول م ح
مــن تلــك اللحظــة التــي تضــع فيهــا اســتراتيجيتك وبالمضــي قُدمــاً فــي شــتى مراحــل تنفيذهــا. 
ضــع نفســك مــكان مَــن يمتلكــون المــال، كــي تتمكــن مــن عــرض أهــداف منظمتــك والبرامــج 
الخاصــة بهــا وتبليغهــا إلــى مختلــف جهــات التمويــل المحتملــة. بصراحــة، هــل انبهــرت الآن 

ــرع بالمــال لنفســك؟ لدرجــة تجعلــك تتب

لــذا فالصفحــات التاليــة تتنــاول التســاؤلات الحاســمة التــي ســتحتاج للإجابــة عنهــا خــال 
وضعــك لاســتراتيجيات جمــع التبرعــات، مــع الأخــذ بالاعتبــار أنــه يتعيــن تضميــن معظــم هــذه 

التســاؤلات والإجابــة عنهــا فــي الخطــة الاســتراتيجية لمنظمتــك.

هل أبعاد برنامجك واضحة بما فيه الكفاية، وهل جرى توثيق الحاجات المجتمعية؟

هــل قمــت بوصــف مهمــة منظمتــك أو - بمعنــى آخــر- أســباب وجودهــا بالوضــوح الكافــي، 
وكذلــك رؤيتهــا )الأهــداف المنشــودة لهــا(، وأغــراض برامجهــا وأهدافهــا، إلــى جانــب كيفيــة 
ــدى  ــه إح ــن أجل ــل م ــب التموي ــذي تطل ــج ال ــاً البرنام ــي حقّ ــل يلب ــداف؟ ه ــك الأه ــق تل تحقي

الحاجــات المهمــة والملحــة فــي المجتمــع؟

ــي مــكانٍ  ــي تقدمهــا إحــدى الجهــات الأخــرى ف هــل يقــدم برنامجــك نفــس الخدمــات الت
آخــرَ؟

ــن أنــك علــى درايــة بجميــع المنظمــات الأخــرى العاملــة فــي نفــس المواطــن الإشــكالية  بيِّ
لمنظمتــك، واشــرح الأســباب التــي تمنــح برنامجــك الأفضليــة بتلبيتــه أبعــاداً أخــرى أكثــر قيمــة 
مــن تلــك الموجــودة فــي البرامــج الشــبيهة، أو أن مواطــن الحاجــة هــذه تقتضــي وجــود منظمــة 

ربحيــة أخــرى تُســهم فــي تلبيــة تلــك الحاجــة.

أمــا فــي حــال التنســيق بيــن برنامجــك والمنظمــات الأخــرى، فتأكــد مــن ذكــر هــذه الخطــوة، 
وكذلــك إبــراز شــبكة المراجــع والمــوارد التــي اســتعنت بهــا فــي ســبيل تحقيــق هــذا الأمــر. وفــي 
حــال كنــت تقــدم نفــس الخدمــات التــي يقدمهــا الغيــر فــي نفــس المجــال بهــدف إلقــاء الضــوء 
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علــى طــرق أو اســتراتيجيات أخــرى بديلــة، فيلــزم عليــك وقتها شــرح وتوضيــح الســبل المختلفة 
التــي يطرحهــا نهجــك فــي تنــاول المشــكلة وحلهــا، ولمــاذا تســتحق هــذه الســبل تمويلهــا.

هل تتسم منظمتك بالمصداقية المُعلنة للجميع؟

نهــا جهــات التمويــل عــن منظمتــك.  تقــع هــذه المســألة ضمــن الأحــكام الذاتيــة التــي تكوِّ
ــدت- أو  ــا - إن وُج ــة أعماله ــي حصيل ــك ف ــة منظمت ــاس موثوقي ــرق قي ــدى ط ــل إح وتتمث
ــة مــا إذا كنــت  ــة أداء برنامجــك فــي الماضــي. وفــي حال ــز علــى منهجي بمعنــى آخــر التركي
ــاب، فاســأل نفســك  ــرأ هــذا الكت ــت تق ــة العهــد وكن مــن مالكــي إحــدى المنظمــات حديث
عــن ماهيــة الجهــود التــي اشــتركت فيهــا أنــت وطاقــم العمــل والمتطوعــون ومجلــس 
الإدارة، والتــي يمكــن ربطهــا بمهمــة منظمتــك والخدمــات التــي تقدمهــا؟ مــا هــي الجهــات 
ــك  ــن لبرامج ــتخدمين المحتملي ــتعنت بالمس ــل اس ــروعك؟ وه ــة لمش ــة الداعم المجتمعي

فــي وضعــك وتصميمــك لتلــك البرامــج؟

ما الجهات المشترِكة؟

ــا حــول  ــة بمصداقيتــك، وتكمــن التســاؤلات هن ــة الصل تُعــد هــذه النقطــة مــن الأمــور وثيق
ماهيــة طاقــم عملــك ســواء أكانــوا مدفوعــي الأجــر أم متطوعيــن؟ ويلــزم هنــا شــرح قــدرة طاقــم 
ــكل كفــاءة  ــذ هــذا البرنامــج، وكذلــك قــدرة المجلــس علــى إدارة المنظمــة ب العمــل علــى تنفي
والعمــل علــى جمــع التمويــل الــازم للدعــم المســتمر. مــا الكيانــات العاملــة فــي مجلــس إدارة 
ــاءات  ــس الإدارة أو الانتم ــي لمجل ــان المؤسس ــول الكي ــات ح ــأن المعلوم ــن ش ــة؟ فم المنظم

ــة لجهــات التمويــل المحتملــة. ــة الأخــرى أن تكــون ذات أهمي التجاري

ــة احتياجــات المنظمــة؛ نظــراً  ــي تلبي ــة جمــع التبرعــات ف ســيكمن دور المجلــس فــي عملي
لمــا قــد يُســهم بــه أعضــاء مجلــس الإدارة فــي تدبيــر التمويــل الــازم مــن الأفــراد، إلــى جانــب 

ــة. ــل المحتمل ــن العلاقــات والصــات مــع مؤسســات التموي تكوي
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هل تناسب الموازنة الحقائق على أرض الواقع؟

هــل تمتلــك الموازنــة المــال الكافــي لتحقيــق أهــداف البرنامــج، وتعكــس فــي الوقــت ذاتــه 
إدراكهــا لتكلفــة تحقيــق هــذه الأهــداف؟

ما مصادر التمويل الأخرى التي تسعى إليها؟

غالبــاً مــا تكــون معظــم جهــات التمويــل متــرددة فــي أن تكــون المصــدر الوحيــد لدعــم إحدى 
المنظمــات غيــر الربحيــة. لــذا، فــا بــد أن توضــح فــي مقترحــك جهــات التمويــل الأخــرى التــي 
ــر قــدر  مــن مصــادر التمويــل  تســعى لجذبهــا مــع إلقــاء الضــوء علــى محاولاتــك لإشــراك أكب
ــات  ــز الجه ــذه أن تحف ــل ه ــة التموي ــا جه ــي تقدمه ــاهمات الت ــأن المس ــن ش ــل م ــرى. ه الأخ
ــون  ــا يك ــادةً م ــع ع ــي كل مجتم ــه ف ــار أن ــن الاعتب ــذ بعي ــع الأخ ــا؟ م ــذو حذوه ــرى لتح الأخ
هنــاك جهــة أو جهتــا تمويــل تنظــر جهــات التمويــل الأخــرى إليهمــا بصفتهمــا رواداً فــي العمــل 
الخيــري، لــذا فــإن الحصــول علــى منحــة مــن هــذه الجهــات الرائــدة يمكــن أن يفتــح المجــال 

لتبرعــات أكبــر مــن جهــات تمويــل أخــرى.

ما خطط التمويل المستقبلية لمنظمتك؟

اســتمرار عمــل  دائمــاً، فكيــف ســتضمن  يكــون  أن  المخطــط لمشــروعك  مــن  إذا كان 
البرنامــج عنــد نفــاد التمويــل الــذي تطلبــه فــي الوقــت الراهــن؟ معظــم جهــات التمويــل، خاصــة 
المؤسســات، لا تحبــذ فكــرة اعتمــادك عليهــم لفتــرة طويلــة. وعليــه متــى لــم تمتلــك أي خطــط 
مســتقبلية مؤكــدة، فيتعيــن عليــك علــى الأقــل أن توضــح أنــه ســبق لــك التواصــل مــع مصــادر 
ــل المســتقبلي. وناقــش كذلــك إذا مــا كنــت تتقاضــى رســوماً عــن هــذه  ــر التموي ــة لتدبي محتمل
الخدمــات التــي تقدمهــا مــن عدمــه، وأن تذكــر الجهــات التــي تدفــع هــذه الرســوم وتكلفتهــا، 
وإذا مــا كنــت تســتخدم مقياســاً متدرجــاً لحســاب هــذه الرســوم بالتناســب مــع المــوارد الماليــة 

للمتعامليــن وغيــره مــن العوامــل مــن عدمــه.
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ما التغييرات التي سيصنعها برنامجك للمتعاملين خاصةً والمجتمع عامةً؟

هــل وضعــت مجموعــة محــددة مــن الأهــداف التــي يمكــن قياســها؟ اســتخدم لغــة الأرقــام 
والنســب فــي وصــف التغييــرات التــي تســعى لإضفائهــا علــى المتعامليــن مــع منظمتــك 
والمجتمــع برمتــه، وتأكــد مــن أن النتائــج المتوقعــة واقعيــة وليســت ضربــاً مــن الخيــال. ولا بــد 

ــك. ــة برنامج ــم فاعلي ــنى تقيي ــي يتس ــك ك ــاس؛ وذل ــة للقي ــودة قابل ــك المنش ــون أهداف أن تك

كيف ستعلم ما إذا تمكنت من تحقيق أهدافك من عدمه؟

ينبغــي أن يشــتمل مقترحــك علــى وصــف للمعاييــر التــي تخطــط لاســتخدامها بهــدف رصــد 
ــا إذا  ــول م ــاؤلات ح ــرح التس ــم، واط ــة تقيي ــم عملي ــي تصمي ــرع ف ــج. اش ــدم البرنام ــتوى تق مس
ــن،  ــاريين خارجيي ــرك استش ــي أم ستُش ــاق داخل ــى نط ــتجري عل ــذه س ــم ه ــة التقيي ــت عملي كان
ــداً أن أي  ــم جي ــا. واعل ــتعين به ــي ستس ــدت- الت ــاذج -إن وُج ــة الأدوات والنم ــك نوعي وكذل
ــن جهــات التمويــل مــن الحكــم علــى  خطــة تقييــم تنفذهــا لا تشــكل فقــط أحــد الســبل التــي تمكِّ
فاعليــة برنامجــك، ولكنهــا أهــم مــن ذلــك ستســمح لــك بتنقيــح البرنامــج وإدخــال التحســينات 

عليــه أثنــاء عمليــة تصميمــه. 

بيـان الحـالــة:

يُبــرز بيــان الحالــة أســباب وجــود منظمتــك وضــرورة تمويلهــا. ومــن شــأن الإجابــات عــن 
التســاؤلات الســالفة أن تســاعد فــي صياغــة بيــان الحالــة، الــذي ينبغــي أن يشــتمل علــى النقــاط التالية:

ــى •• ــها، إل ــباب تأسيس ــا وأس ــة وتاريخه ــز، للمنظم ــن موج ــح، لك ــامل وواض ــف ش وص
جانــب مهمــة المنظمــة ورؤيتهــا، وكذلــك إبــراز أي ســمة فريــدة تصطبــغ بهــا المنظمــة. 
ــات مباشــرة مــن الخطــة الاســتراتيجية لمنظمتــك. ومــن المفتــرض أن تنقــل هــذه البيان

مخطــط توضيحــي للتعــداد الســكاني والمنطقــة الجغرافيــة المســتهدفة، وكذلــك البرامج ••
ــو  ــل النم ــرى مث ــل الأخ ــا، والعوام ــة تقديمه ــك وكيفي ــا منظمت ــي تقدمه ــات الت والخدم
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الســكاني وصــور التنميــة الأخيــرة وأي عمليــات تقييــم للآثــار المترتبــة علــى الخدمــات 
أو البرامــج التــي تقدمهــا. ثــم اشــرع فــي توثيــق احتياجات الشــريحة الســكانية المســتهدَفَة 
ــح  بالنســبة للخدمــات التــي ســتقدمها ومــدى اســتجابة برنامجــك لتلــك الخدمــات. وضِّ
الأدوات المســتخدمة فــي تقييمــك لهــذه الاحتياجــات مثــل إجــراء الاســتبانات أو 
الدراســات البحثيــة الأخــرى أو المقابــات الشــخصية أو مــن خــال الاســتعانة بالبيانات 
الحكوميــة، واحــذر كذلــك مــن اســتخدام المصطلحــات الفنيــة المتخصصــة وتأكــد مــن 

شــرح وتعريــف المصطلحــات التــي تســتخدمها.

قائمــة بالمــوارد اللازمــة لتمويــل منظمتــك وبرامجهــا، وقــم بتضميــن أي »إيــرادات ••
عَــة- أو بصياغــة أخــرى الأمــوال التــي تكتســبها مــن  مكتســبة« فعليــةً كانــت أم مُتوقَّ
عمليــات بيــع التذاكــر والرســوم المُحصلــة والبضائــع والأمــور الشــبيهة الأخــرى، فضــاً 

ــة. ــة للمنظم ــل الفعلي ــات التموي ــر جه ــن حص ع

معلومــات حــول مجلــس الإدارة والأعمــال التطوعيــة الأخــرى، عــاوةً علــى أي صــور ••
رعايــة أو تأييــد للمنظمــة أو الانتمــاء إلــى المنظمــات الأخــرى.

ينبغــي أن يتمكــن القــارئ لبيــان الحالــة مــن الفهــم الســليم للأهــداف التــي تــدور المنظمــة في 
فلكهــا، وأهميتهــا للمجتمــع، وكيفيــة عملهــا، والفئــات التــي تخدمهــا، وكذلــك لمــاذا قــد يهتــم 
القــارئ بتعزيــز قــدرات منظمتــك بهــدف تحقيــق مهمتهــا. ومن شــأن بيــان الحالة ذلــك أن يصبح 
الوثيقــة الأساســية التــي تســهم فــي صياغــة مقترحــات الحصــول علــى المنــح، وتكليــف مجلــس 

الإدارة بمهامــه واســتقطاب المتطوعيــن، عــاوة علــى إقامــة حلقــة الوصــل مــع المجتمــع.

مصـادر التمـويل

المؤسسات:

يوجــد مــا يزيــد علــى ســبعٍ وعشــرين ألــف مؤسســةٍ أمريكيــة عاملــة، وهــي كذلــك منظمــات 
ــة مــن الضرائــب، كمــا تتــراوح هــذه المؤسســات تدرجــاً مــن الضخامــة إلــى  ــة معفي ــر ربحي غي
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الصغــر. وفــي الوقــت الــذي تركــز فيــه بعــض هــذه المؤسســات علــى نــوعٍ واحــد أو عــدة أنــواعٍ 
ــبٍ  ــدًى رح ــل م ــرى لتموي ــات أخ ــتعداد مؤسس ــر اس ــب الآخ ــى الجان ــد عل ــج، نج ــن البرام م
ــات  ــول فقــط الأنشــطة أو المنظم ــات لا تُم ــراً لأن المؤسس ــة؛ نظ ــر الربحي ــاعي غي ــن المس م
غيــر الربحيــة دون غيرهــا. وتتزايــد كذلــك أعــداد المؤسســات التــي تمــول المشــاريع الأصغــر 
ــدة  ــدم القاع ــي تخ ــود الت ــن الجه ــا م ــل أو غيره ــدودة الدخ ــرائح مح ــدم الش ــي تخ ــاً، الت حجم
الشــعبية أو الســواد الأعظــم مــن الســكان. ويمكــن تصنيــف هــذه المؤسســات بغــض النظــر عــن 

ــة: ــات التالي حجــم البرنامــج أو المصلحــة إلــى إحــدى الفئ

ــا  ــاق عمله ــوع نط ــة، ويتن ــذه الفئ ــن ه ــات ضم ــم المؤسس ــدرج معظ ــتقلة: تن ــات مس مؤسس
ــد  ــات ق ــذه المؤسس ــة له ــات الوقفي ــدر الهب ــا أن مص ــي، كم ــي والوطن ــن المحل ــى الصعيدي عل
يكــون فــرداً واحــداً أو عائلــة أو مجموعــة مــن الأشــخاص. فــي حيــن قد يكــون لهذه المؤسســات 
ــى  ــاطها عل ــر نش ــات تقص ــذه المؤسس ــض ه ــح، إلا أن بع ــم المن ــة لتقدي ــد داخلي ــاق وقواع ميث
تمويــل البرامــج محــددة الأبعــاد. وقــد يمتلــك هــذا النــوع مــن المؤسســات أطقــم عمــل ضخمــة 
ومتفرغــة وكيانــات مجتمعيــة مرموقــة فــي مجالــس إداراتهــا، أو أن العائلــة المؤسســة للمنظمــة 

تســيطر علــى أمــور الإدارة والتمويــل.

وينــدرج تحــت هــذه الفئــة الرحبــة العديــد مــن المؤسســات الوطنيــة الضخمــة ذائعــة الصيــت 
مثــل مؤسســة فــورد الخيريــة ومؤسســة روكفيلــر ومؤسســة كارنيجــي، وعلــى الرغــم مــن نطــاق 
العمــل الضخــم لهــذه المؤسســات، فإنهــا لا تســتثني بالضــرورة المنظمــات المحليــة الصغيــرة 
مــن خطــط تمويلهــا. يُضــاف إليهــا مؤسســات الغــرض الواحــد التــي عــادةً مــا تُنشــأ مــن خــال 
وصيــة أو وديعــة تُوجــه لخدمــة قضيــة بعينهــا، مثــل تمويــل البعثــات الدراســية أو إحــدى 
الكليــات؛ عــاوة علــى مــا يُطلــق عليهــا المؤسســات المملوكــة للعائلــة بعينهــا التــي يضــع حجــر 
الأســاس لهــا أفــراد أثريــاء، بمــا فــي ذلــك رجــال الأعمــال مــن الكــوادر الناجحــة أو العائــات. 
وتمــول هــذه المؤسســات البرامــج الخيريــة وفــق رغبــات الجهــات المتبرعــة، وعــادة مــا يتولــى 
ــل الجهــات المســتفيدة منهــا فــي المؤسســات  ــن تتمث ــة مســؤولية إدارتهــا. فــي حي ــراد العائل أف

المحليــة والقضايــا التــي تتعاطــف معهــا الجهــات المانحــة.
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ــل  ــاً وتحص ــات كادراً مهنيّ ــة مــن المؤسس ــذه الفئ ــك ه ــي: تمتل مؤسســات المجتمــع المحل
علــى التمويــل الــازم لهــا مــن عدة مصــادر محليــة، مثــل المؤسســات التابعــة للعائــات والهدايا 
والتــركات، ثــم تشــرع فــي تخصيصهــا للقضايــا المحليــة. وعليــه، تتمثــل مهــام طاقــم العمــل فــي 
إنجــاز المهــام للعديــد مــن مصــادر التمويــل والمؤسســات الصغيــرة. وغالبــاً مــا تتولــى مجالــس 
الإدارة التــي تتألــف مــن مواطنيــن بارزيــن علــى النطــاق المحلــي مســؤولية إدارة هــذا النــوع مــن 

المؤسســات.

وعلــى الرغــم مــن أن معظــم الأمــوال التــي تديرهــا مؤسســات المجتمــع المحلــي تُخصــص 
ــات  ــذه المؤسس ــك ه ــا تمتل ــادة م ــة، فع ــالات خدمي ــح مج ــا أو لصال ــتفيدة بعينه ــات مس لجه
تمويــاً مفتوحــاً وغيــر مقيــد بشــروط لصالــح قضايــا أخــرى. كمــا تدعــم هــذه المؤسســات طائفة 
واســعة مــن البرامــج نتيجــة للمــدى الرحــب مــن مصالــح الجهــات المانحــة التــي تدعمهــا. وتُعــد 
كل مــن مؤسســة مينيابوليــس ومؤسســة كليفلانــد مــن أقــدم مؤسســات المجتمــع المحلــي فــي 

الولايــات المتحــدة الأمريكيــة.

ــا  ــت بأصوله ــة تأسس ــة منفصل ــات قانوني ــن منظم ــارة ع ــركات: عب ــة للش ــات التابع المؤسس
الخاصــة مــن قبــل شــركات تجاريــة. وتتمتع هذه المؤسســات بالاســتقلالية مــن الناحيــة القانونية 
عــن الشــركات الراعيــة، بيــد أنهــا تُــدار بواســطة مجلــس أمنــاء ممــن هــم كذلــك موظفــون بهــذه 
ــا  ــة حيثم ــات المحلي ــي المجتمع ــاهماتها ف ــات مس ــذه المؤسس ــز ه ــا ترك ــادة م ــركات. وع الش
تعمــل هــذه المؤسســات وكذلــك فــي المجــالات الخدميــة ذات الأهميــة للمؤسســة وموظفيهــا.

غالبــاً مــا تمتلــك معظــم المؤسســات، مــن أي نــوعٍ، خطوطــاً إرشــادية مطبوعــة تغطــي 
المَواطــن المســتحقة للتمويــل وكيفيــة التقــدم للحصــول علــى منــح وغيرهــا مــن الأمــور. 

الشركات والكيانات التجارية الأخرى:

ــة  ــاح مــا قبــل الضريب ــة مــن أرب تســتعين معظــم الشــركات ببرامــج التمويــل المباشــر المُمول
ــي  ــذ ف ــع الأخ ــركات، م ــة لش ــات التابع ــن المؤسس ــواردة م ــح ال ــم المن ــن تقدي ــدلاً م ــنويّاً، ب س
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الاعتبــار انتهــاج بعــض الشــركات للطريقتيــن. وغالبــاً مــا تُــدار هــذه المنــح بواســطة طاقــم عمــل 
مهنــي يعمــل أحيانــاً فــي إدارة »العلاقــات المجتمعيــة« أو »الشــؤون العامــة« أو »العلاقــات 
العامــة« بهــذه الشــركات. فــي حيــن قــد تمــول هــذه الشــركات مــدًى رحبــاً مــن الأعمــال الخيريــة 
بالأماكــن التــي توجــد بهــا فــروع لهــا؛ أو أنهــا تركــز بصــورة حصريــة أو أساســية علــى المدينــة 
ــة؛ أو أنهــا  ــارات جغرافي حيثمــا يوجــد مقــر الشــركة؛ أو أنهــا تقــدم المنــح دون النظــر لأي اعتب
تمــول جميــع الأنشــطة الخيريــة دون اســتثناء؛ أو أنهــا تركــز علــى الأنشــطة المرتبطــة بالمصالــح 
ــي  ــا تعط ــركة ولكنه ــة للش ــح التجاري ــن المصال ــأى ع ــاً بمن ــدم منح ــى تق ــا حت ــة؛ أو أنه التجاري
الأولويــة لنــوعٍ محــددٍ مــن بــذل التبرعــات، مثــل الفنــون أو الأنشــطة التربويــة أو فئــة بعينهــا مــن 
الخدمــات الإنســانية. وكمــا هــي الحــال مــع المؤسســات، تمتلــك معظم هــذه الشــركات ضوابط 

تمويــل وخطوطــاً إرشــادية مطبوعــة تغطــي بصــورة عامــة المَواطــن المســتحقة للتمويــل.

ويمكــن أن تقــدم الكيانــات التجاريــة الأخــرى مثــل مكاتــب المحاســبة والمحامــاة وتجــارة 
والمتوســطة  الصغيــرة  الصناعــات  أصحــاب  وكذلــك  الخدمــات  فــي  والتجــارة  التجزئــة 
مســاهماتٍ خيريــة، فــي حيــن يقــدم البعــض الآخــر خدمــات مجانيــةً كالخدمــات المهنيــة دون 
ــدات وأدوات  ــوب مع ــركات الحاس ــدى ش ــدم إح ــة كأن تق ــا العيني ــرٍ، أو الهداي ــي أي أج تقاض
ــاث  ــرع بالأث ــل التب ــة مث ــر نقدي ــاهمات غي ــورة مس ــي ص ــة، أو ف ــات مجزي ــة أو بتخفيض مجاني

ــة. ــات الطباع ــم خدم ــركة أو تقدي ــتبدلها الش ــي تس ــرى الت ــدات الأخ ــتعمل أو المع المس

المنظمات التي تطبق نظام العضوية:

تمنــح العديــد مــن المنظمــات ذات العضويــة، كالنــوادي الخدمية أمثــال »كيوانيــس« و»ليونز« 
أو المنظمــات الأخويــة مثــل »إيلــك« أو »مــوظ« أو الاتحــادات المدنيــة مثــل غــرف التجــارة، أو 
الجمعيــات المهنيــة مثــل نقابــات المحاميــن، أو منظمــات المــرأة التبرعــات للمشــروعات ذات 
الأهميــة بالنســبة لهــا. وعــادة مــا تتســم عمليــة تقديــم المقترحــات للحصــول علــى التمويــل مــن 
هــذه المنظمــات بأنهــا أقــل رســمية وأكثــر شــخصية منهــا إلــى الإجــراءات الشــبيهة التــي تطلبهــا 
الجهــات المانحــة الكبــرى. وبصــورة عامــة، تمنــح هــذه المنظمــات مبالــغ صغيــرة للمشــاريع 
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المجتمعيــة والأحيــاء الســكنية. وتتمثــل إحــدى الطــرق المثمــرة لجــذب مصــادر التمويــل 
هــذه فــي التقــدم لإلقــاء عــروض تقديميــة حــول الاحتياجــات المجتمعيــة التــي يلبيهــا برنامــج 

منظمتــك وذلــك فــي اجتماعــات العضويــة الدوريــة لهــذه الجماعــات.

الجماعات الدينية:

إلــى جانــب  الدولــة  المدينــة أو  العبــادة علــى مســتوى  يمكــن أن تشــكل أماكــن ودور 
البرامــج. لبعــض  المهمــة  التمويــل  مصــادر  أحــد  الأخــرى  الدينيــة  الجماعــات 

الحملات الاتحادية لجمع التبرعات:

تعكــف منظمــة »يونايتــد واي« الخيريــة وغيرهــا مــن الأنشــطة المشــتركة علــى إطــاق حملــة 
ســنوية مركزيــة لجمــع التبرعــات بيــن الأفــراد والكيانــات التجاريــة والمؤسســات الأخــرى، ثــم 
تشــرع بعدهــا فــي توزيــع هــذه الأمــوال علــى الــوكالات التابعــة لهــا. وعلــى الرغــم مــن تبعيــة 
هــذه الــوكالات لمنظمــة يونايتــد واي الأم، فــإن كل وكالــة منهــا تعمــل باســتقلالية تامــة عنهــا. 
كمــا تمتلــك المنظمــات الكبــرى التابعــة ليونايتــد واي طواقــم عمــل مِهنيــة ومتفرغــة، وتتولــى 
مجالــس إداراتهــا المكونــة مــن أعضــاء مــن المجتمــع المحلــي مســؤولية تســيير أمورهــا. 
وعــاوة علــى أنشــطة جمــع التبرعــات، توفــر الوحــدات الكبــرى مــن الجمعيــة خدمــات 
ــة، فــي حيــن أن البعــض الآخــر منهــا يقــدم  التخطيــط والتنســيق للــوكالات الأعضــاء مــن ناحي

ــرى. ــة أخ ــن ناحي ــاء م ــوكالات الأعض ــج لل ــم البرام ــات تقيي ــم الإداري وخدم الدع

ــد واي أو أي  ــة يونايت ــى منظم ــام إل ــم للانضم ــة التقدي ــدأ عملي ــب أن تب ــة، يج ــة عام وبصف
ــه يمكــن  ــة. ومــع أن ــة التالي ــرة التمويلي ــل الفت نشــاط مشــترك آخــر بســنة واحــدة علــى الأقــل قب
ــدة  ــات المتح ــذه الحم ــم ه ــي معظ ــة ف ــى العضوي ــول عل ــدم للحص ــدة التق ــوكالات الجدي لل
ــل  ــا لا تحص ــن تطويره ــرة م ــل المبك ــي المراح ــج ف ــوكالات والبرام ــوال، إلا أن ال ــع الأم لجم

ــل منهــا. ــل ضئي عــادة ســوى علــى تموي

جمع التبرعات



125

كمــا أنــه قــد يلــزم للوكالــة التــي تحصــل علــى التمويــل مــن إحــدى حمــات جمــع الأمــوال 
المشــاركة فــي العــروض العامــة لهــذه الحمــات، أو مشــاركة ممثــل عنهــا فــي إحــدى اللجــان، 

أو تقديــم أي صــور دعــم أخــرى.

المساهمات من الأفراد:

يمكــن لعمليــة تطويــر الهبــات الفرديــة أن تســتهلك كثيــراً مــن الجهــد وأحيانــاً المــال، مقارنــةً بالســعي 
ــذه  ــر أن ه ــرى، غي ــات الأخ ــن المنظم ــا م ــركات وغيره ــات والش ــن المؤسس ــح م ــى المن ــول عل للحص

ــل المؤسســات. ــةً بتموي ــل مقارن ــاً واســتمراريةً علــى المــدى الطوي ــر ثبات ــات عــادة مــا تكــون أكث الهب

المصادر العامة للتمويل

يقــع علــى الضفــة الأخــرى مــن النهــر التمويــلُ الحكومــي؛ نظــراً لأن العديــد مــن المنظمــات 
ــة  ــة حكومي ــه، مــن جه ــى كل ــا، أو معظمــه أو حت ــى جــزءٍ مــن تمويله ــة تحصــل عل ــر الربحي غي
واحــدة أو أكثــر مــن جهــة. ويتوافــر التمويــل الحكومــي علــى عــدة مســتويات: منهــا المســتوى 

الفيدرالــي ومســتوى المدينــة والدولــة والقُطْــر.

وتكمــن الاختلافــات الجذريــة بيــن كلٍّ مــن التمويل العــام والخاص فــي مرحلة تقديــم المقترحات، 
ومتطلبــات المســاءلة، وكذلــك الامتثــال للخطــوط الإرشــادية المنصــوص عليهــا فــي عــدة مواطــن مثــل 

ممارســات الاســتخدام. وينــدرج التمويــل العــام تحت أحــد الأشــكال التالية:

المنــح: الأمــوال التــي تبذلهــا الجهــة الحكوميــة للمؤسســات الخاصــة أو الجهــات الأخــرى 
ــى  ــها عل ــوكالات بنفس ــف ال ــي تعك ــج الت ــم البرام ــدف دع ــرى به ــة الأخ ــة أو الحكومي المحلي

وضعهــا وتحديــد أبعادهــا.

العقــود: الأمــوال التــي تمنحهــا الجهــة الحكوميــة للــوكالات العامــة أو الخاصــة عــن طريــق 
التعاقــد وإبــرام الاتفاقــات القانونيــة؛ بهــدف شــراء ســبل المســاعدة فــي تنفيــذ أهــداف برامجهــا 
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ــر  ــات وتوفي ــتبانات والدراس ــراء الاس ــى إج ــاعدة عل ــبل المس ــوي س ــن أن تنط ــة. ويمك الخاص
ــرات  ــد المؤتم ــب وعق ــارات والتدري ــرية والاستش ــوارد البش ــات الم ــم وخدم ــات التقيي خدم

وإنتــاج المطبوعــات وغيرهــا مــن المــواد.

طلــب تقديــم العــروض: عبــارة عــن طلــب تقديــم مقترحــات للحصــول علــى منحــة أو إبــرام 
عقــد لتوفيــر خدمــة أو نشــاط بعينــه وذلــك علــى النحــو الــوارد بالطلــب المُبيــن.

شــراء الخدمــات: إحــدى الطــرق التــي تســتطيع مــن خلالهــا الوكالــة الحكوميــة تقديــم 
الخدمــات، بــدلاً مــن الاســتعانة بموظفيهــا فــي تقديمهــا، وذلــك بالتعاقــد مــع الــوكالات 

الخاصــة لتوفيــر هــذه الخدمــات.

 وقــد لا يكــون مــن الســهل معرفــة الأنســب مــن مصــادر التمويــل العامــة للســعي إلــى 
ــةً باختيــار مصــادر التمويــل الخاصــة لاســتقطابها. ويشــكل  الحصــول علــى الدعــم منهــا مقارن
التواصــل غيــر الرســمي مــع هــذه الجهــات والاطــاع الدائــم علــى أنشــطتها التمويليــة المتعلقــة 

ــي: ــك أن تقــوم بالتال ــن علي ــا تقــدم، يتعي ــى م ــةً خاصــةً. وعــاوة عل بمجــال عملــك أهمي

ابحــث عــن أنســب الجهــات الحكوميــة والمحليــة ذات الصلــة بالمجــال الخدمــي ••
لمنظمتــك، وفــي حــال كان لهــذه المنظمــات أي نشــرات أو رســائل إخباريــة، فاحــرص 

ــة. ــا البريدي ــي قائمته ــون ف ــى أن تك عل

تعــرف إلــى المشــرعين الفيدرالييــن والمحلييــن وتواصــل معهــم بشــأن اللجــان الرئيســة ••
ذات الصلــة.

ــن - •• ــي أو - إن أمك ــي أو الإقليم ــتوى المحل ــى المس ــدة عل ــرات المنعق ــر المؤتم احص
الوطنــي فــي مجــال عملــك وبــادر بحضورهــا. فالمعــارف التــي يمكــن أن تكونهــا هنــاك 

قــد لا تُقــدر بثمــن.

ــل •• ــى التموي ــي حصلــت عل تواصــل مــع المنظمــات الأخــرى ذات البرامــج الشــبيهة الت
ــرة. ــة الأخي العــام لبرامجهــا فــي الآون
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رسوم الخدمة:

يتناســب هــذا النــوع مــن التمويــل بدرجــة أكبــر مــع بعــض أنــواع البرامــج دون غيرهــا، وذلــك 
اســتناداً إلــى نوعيــة المتعامليــن والخدمــات المعروضــة. كمــا أنــه فــي بعــض الحــالات يمكــن 
ــة  ــة التأميني ــن للمظل ــال، يمك ــبيل المث ــى س ــات؛ فعل ــذه الخدم ــر ه ــوم نظي ــداد الرس ــر س للغي
ــض  ــن أن بع ــي حي ــات. ف ــى الكيماوي ــاد عل ــن الاعتم ــه م ــف علاج ــي تكالي ــل أن تغط للمتعام
البرامــج الأخــرى تتقاضــى رســوماً وفــق معاييــر متدرجــة تتناســب مــع دخــل المتعامــل وقدرتــه 
علــى الســداد. وتنــدرج مبيعــات المطبوعــات التــي تنتجهــا المنظمــة تحــت بنــد رســوم الخدمــة، 

وذلــك وفــق قيمــة رســوم العضويــة التــي تحددهــا المنظمــة. 

بيــد أن رســوم الخدمــة عــادةً مــا تشــكل نســبة ضئيلــة للإيــرادات المتوقعــة للمنظمــات غيــر 
الربحيــة، ويُعــزى ذلــك إلــى ضــرورة توفيــر الخدمــات للفئــات المحتاجــة بصــرف النظــر عــن 
مقدرتهــم علــى الدفــع. ومــع ذلــك، تميــل مصــادر التمويــل العامــة والخاصــة علــى حــدٍّ ســواء 
ــات  ــوم للفئ ــذه الرس ــة ه ــن ضآل ــم م ــى الرغ ــوم، عل ــا للرس ــي تدعمه ــج الت ــي البرام ــى تقاض إل

القــادرة علــى دفعهــا.

وضع مقترحات الحصول على المنح

التخطيط:

تتمثــل الخطــوة الأولــى للبحــث عــن التمويــل في أن تســأل نفســك ببســاطة الســؤال الــذي طرحناه 
ســلفاً والــذي ينبغــي أن يــدور بخاطــرك طيلــة الوقــت ألا وهــو: »هــل يســتحق البرنامــج الــذي تطرحــه 
التمويــل؟« ومــن ثــم لا ينبغــي أن تنســاق وراء مجــرد فكــرة، ولكــن لا بــد أن يكــون برنامجــك متكامل 
التخطيــط ومتضــح المعالــم والأبعــاد؛ كــي يلقــى القبــول فــي نفــوس الآخريــن. فــا بــد أن تســتوعب 

جهــات التمويــل المحتملــة الجوانــب التــي تطلــب منهــم دعمهــا بــكل وضــوح.

ــول  ــرح الحص ــع مقت ــو وض ــك نح ــة انطلاق ــلفاً نقط ــاه س ــذي ذكرن ــة ال ــان الحال ــكل بي ويش
علــى المنــح، إلــى جانــب تلبيــة الشــروط التــي وضعتهــا كل جهــة تمويــل محتملــة وترغــب فــي 
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تضمينهــا فــي طلبــات الحصــول علــى المنــح. وقــم بتدويــن النقــاط والأفــكار الأساســية التــي 
قــد تفيــدك أثنــاء صياغــة المقتــرح وذلــك خــال مرحلــة التخطيــط المبكــر. كمــا يتعيــن البــدء فــي 
صياغــة المقترحــات مباشــرةً بعــد تحديــد غــرض البرنامــج ونطــاق عملــه بــكل دقــة، ووصــف 
صلتــه بالمــوارد الحاليــة للمجتمــع، وتحديــد الطــرق المُنتهجة والشــريحة الســكانية المســتهدفة.

ــي  ــات الت ــق الحاج ــى توثي ــف عل ــط أن تعك ــة التخطي ــال مرحل ــك خ ــك كذل ــن علي ويتعي
ــات  ــى البيان ــذه عل ــق ه ــة التوثي ــتمل عملي ــد أن تش ــا ب ــذا ف ــا، ل ــى تلبيته ــك إل ــعى برنامج سيس
الجغرافيــة والإحصائيــات الســكانية ذات الصلــة بالمجــالات الخدميــة لبرنامجــك، والتــي تقــدم 
ــتوى  ــة ومس ــة العمري ــل الفئ ــتهدفة، مث ــكانية المس ــريحة الس ــول الش ــية ح ــات الأساس المعلوم
التعليــم والدخــل وغيرهــا مــن المعلومــات. وأن تنطــوي كذلــك علــى مــدى المشــكلات التــي 
ــة  ــة أو الجريم ــدلات البطال ــدرة أو مع ــواد المخ ــاول الم ــدلات تن ــل مع ــج، مث ــا البرنام يتناوله
ــر  ــرى. وتتواف ــرة أخ ــي أو أي ظاه ــرر البيئ ــتوى الض ــكنية أو مس ــوال الس ــور الأح ــدى تده أو م
هــذه البيانــات مــن شــتى الإدارات التابعــة للمدينــة أو الولايــة أو القُطــر فــي مجــالات الصحــة، 
والرفاهيــة، والجريمــة والانحــراف، وكذلــك الأوجــه التخطيطيــة، والأنشــطة الترفيهيــة، وإنفــاذ 
ــتهدفها  ــي يس ــكانية الت ــريحة الس ــس الش ــدم نف ــي تخ ــة الت ــوكالات الخاص ــن لل ــون. ويمك القان
ــر  ــع التقاري ــإن جمي برنامجــك أن تمــدك بالمعلومــات اللازمــة فــي هــذه المجــالات. كذلــك ف
، والمرتبطــة بالمجــالات المســتهدفة فــي  والدراســات، خاصــةً التــي جــرت علــى نطــاقٍ محلــيٍّ

ــة. ــق اللازمــة لهــذه العملي البرنامــج يمكــن أن تُســهم كذلــك بالوثائ

ــك،  ــي برنامج ــتهدفة ف ــة المس ــي المنطق ــرة ف ــات المتواف ــر الخدم ــك، أَظْهِ ــى ذل ــاوة عل ع
واســأل نفســك عــن أوجــه اختــاف الخدمــات التــي ســتقدمها مقارنــةً بتلــك الخدمــات 
ــر  ــن يُنظ ــه ل ــبان أن ــاً بالحس ــع دائم ــا؟ ض ــك معه ــيتفاعل برنامج ــف س ــل، وكي ــودة بالفع الموج
لبرنامجــك بمعــزلٍ عــن البرامــج الأخــرى؛ ولكــن بكونــه جــزءاً مــن نســيجٍ متكامــل مــن 

الخدمــات والبرامــج، فاحــرص علــى أن تتلاحــم مــع هــذا النســيج.

ــن  ــداً العاملي ــك، تحدي ــس مجال ــي نف ــن ف ــخاص العاملي ــع الأش ــل م ــى التواص ــرص عل اح
ــادلٍ. وينبغــي لمنظمتــك كذلــك  ــك بنســق عمــلٍ متب ــي ســتتعاون مــع منظمت ــوكالات الت ــي ال ف
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طلــب الدعــم والمُدخــات الأخــرى مــن الجهــات المعنيــة أو اللجــوء إلــى الجهــات التشــريعية. 
ــخاص  ــدد الأش ــط، وح ــة التخطي ــن عملي ــرة م ــة مبك ــي مرحل ــات ف ــذه المدخ ــع كل ه ــم ض ث
الداعميــن للبرنامــج المُقتــرح، ممــن علــى اســتعداد ليكونــوا مصــادر تمويــل محتملــة. وأخيــراً، 

اطلــب خطــاب دعــم مــن هــذه الجهــات.

أنــت بحاجــة لاتبــاع هــذه الخطــوات إن كنــت ترغــب فــي إقنــاع جهــات التمويــل بضــرورة 
وأهميــة مقترحــك، وضمــان وضعــك لبرنامــج يتســم بالفاعليــة ويســتجيب لاحتياجــات الفئــات 
المســتهدفة منــه. وبالتالــي، إن لــم تتمكــن مــن إقنــاع جهــات التمويــل بقيمــة برنامجــك، فلربمــا 

جانبــك الصــواب حيالــه.

تحديد مصادر التمويل المحتملة:

دْ جهــات التمويــل الأكثــر احتمــالاً وترجيحــاً، ويمكنــك الاســتعانة بالأدلــة والمصــادر  حــدِّ
الأخــرى الموجــودة بقائمــة المراجــع؛ لوضــع قائمــة بجهــات التمويــل المحتملــة لبرنامجــك. 
ــن  ــخ م ــى نس ــول عل ــلْهم للحص ــات أو راس ــذه الجه ــلْ به ــة، اتَّص ــذه القائم ــت ه ــى وضع ومت
الخطــوط الإرشــادية لسياســة المؤسســة فــي تقديــم المنــح والتقاريــر الســنوية لتبرعاتهــا، 
ــة  ــع قائم ــا تض ــادةً م ــا ع ــنوية، لكنه ــر س ــد تقاري ــة تُع ــات المانح ــس كل الجه ــه لي ــم أن ــع العل م

ــاً. ــا منح ــت له ــي قدم ــات الت بالمنظم

اســأل نفســك مــا إذا كان برنامجــك ينــدرج ضمــن اهتمامــات هــذه الجهــات المانحــة؟ وهــل 
قامــت هــذه الجهــات بتمويــل برامــج شــبيهة؟ وهــل تتناســب احتياجاتــك التمويليــة مــع متوســط 
حجــم المنــح التــي تقدمهــا هــذه الجهــات؟ وهــل ســيكون توقيــت طلبــك متوافقــاً مــع سياســتهم 

ومواعيدهــم فــي تقديــم المنــح، أم إنــك ســتفوت الفرصــة التــي تأتــي مــرة واحــدة فــي الســنة؟

الخطــوة التاليــة هــي أن تضيــق الاحتمــالات إلــى عــدة جهــات محتملــة، ولــكل جهــة منهــا 
قــم بدراســة مــا يلــي: )1( إجــراءات التقديــم والموعــد النهائــي )إن وُجــد( لأنــه مــن المهــم جــدّاً 
ــاغ حــال  ــات الإب ــرح. )2( ومتطلب ــكل جهــة خــال إعــداد المقت ــاع الخطــوط الإرشــادية ل اتب
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حصلــت علــى التمويــل؛ )3( ومــا الجهــة المنــوط بهــا إصــدار قــرارات تقديــم المنــح ومــا هــي 
الكيفيــة المتبعــة؛ )4( واحتماليــة أن تكــون علاقــة عمــل جيــدة مــع مصــدر التمويــل هــذا.

ومــن المهــم كذلــك أن تضــع نُصــب عينيــك الآثــار الجانبيــة التــي قــد تتمخــض عــن حصولك 
ــي  ــم ف ــل للتحك ــات التموي ــل جه ــا تمي ــادةً م ــادر؛ فع ــض المص ــن بع ــازم م ــل ال ــى التموي عل
البرامــج التــي تمولهــا وتطلــب إدخــال تغييــرات عليهــا. فــي حيــن تطلب جهــات أخــرى، تحديداً 
ــام للخطــوط الإرشــادية  ــال الت ــاغ والامتث ــاً مــن الإب ــة، قــدراً هائ ــل الحكومي وحــدات التموي
ــازلات مــن  ــاً أطــول وبعــض التن ــة وقت ــار الجانبي ــد تســتلزم هــذه الآث ــي ق ــي تضعهــا. وبالتال الت
ــي يقرهــا أحــد مصــادر  ــات الت ــن علــى جماعتــك أن تقــرر مــا إذا كانــت المتطلب طرفــك. ويتعي

التمويــل مقبولــة لهــا مــن عدمــه. 

راســل كل مصــدر مــن هــذه المصــادر موضحــاً أبعــاد برنامجــك، واحــرص علــى عــدم اســتخدام 
ــة. اســتهل بتعريــف نفســك ومنظمتــك، وخططــك المنشــودة، والتكلفــة  نمــاذج الخطابــات التقليدي
المتوقعــة لهــا، وأنــت تطلــب الفرصــة لتقديــم مقتــرح كامــل عــن برنامجــك. إن اســتطعت فعــل ذلــك 
ــم  ــا إن ل ــل هــذا. أم ــة شــخصية مــع مصــدر التموي ــى مقابل ــك الحصــول عل مــن أول خطــاب، يمكن
ــق، فاحــرص علــى متابعــة خطابــك مــن خــال مكالمــة هاتفيــة وطلــب لقــاء وجهــاً لوجــه، وذلــك  تُوَفَّ
لمــا للتواصــل الأول مــن أهميــة كبيــرة. ويمكنــك كذلــك أن توفــر الوقــت والمــال إن تلافيــت إرســال 

المقترحــات لمصــادر التمويــل غيــر المهتمــة ببرنامجــك أو التــي لا تســتوفي شــروطها.

ــص  ــا يخ ــح فيم ــب النص ــك، فاطل ــام بمقترح ــل الاهتم ــدر التموي ــدى مص ــال أب ــي ح ــا ف أم
محتــوى المقتــرح وطولــه وطريقــة صياغتــه وأي اقتراحــات أخــرى مــن شــأنها تعزيــز فرصــك 

  فــي الحصول على التمويل المنشــود.

إنهاء المقترحات وتقديمها:

ــى ســبيل  ــي أن يرتبــط طــول المقتــرح بصــورة عامــة بمقــدار المبلــغ المطلــوب. فعل ينبغ
المثــال، لا تقــدّم مقترحــاً مؤلفــاً مــن خمــس وعشــرين صفحــة لموازنــة بثلاثــة آلاف دولار فقــط. 
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فطلبــات الحصــول علــى منــح صغيــرة لا يناســبها ســوى المقترحــات القصيــرة، علــى الرغــم مــن 
أنــه يتعيــن تنــاول معظــم المواطــن والمجــالات الــواردة بالمقتــرح باختصــار. 

فضــاً عــن ذلــك، فــإن معظــم المعلومــات المزمــع تضمينهــا فــي مقترحــك ينبغــي أن تكــون 
قــد جمعتهــا ســلفاً خــال مراحــل التخطيــط المبكــر. ثــم اشــرع بعــد انتهائــك مــن كتابــة المقتــرح 
فــي اســتعراضه أمــام شــخصٍ آخــر، ويُفضــل أن يكــون مــن الأشــخاص المعنييــن كــي يتســنى 
ــأن  ــن ش ــأنه. وم ــات بش ــك الاقتراح ــدم ل ــرح ويق ــيقرأ المقت ــه س ــاً، وأن ــداً أمين ــون ناق ــه أن يك ل
الفصــول الــواردة بهــذا الكتــاب التــي تتنــاول عمليتــي التخطيــط ووضــع الموازنــة أن تســاعدك 

فــي التخطيــط للمقتــرح. 

ــت  ــواء أكان ــك، س ــا مقترح ــل إليه ــي ستُرس ــن الت ــم الأماك ــإن لمعظ ــلفاً، ف ــا س ــا لاحظن كم
مؤسســات أم شــركات أم الــوكالات الحكوميــة علــى وجــه التحديــد، اســتمارات تقديــم طلبــات 
لا بــد مــن إكمالهــا، فــي حيــن أن البعــض الآخــر قــد يحــدد ببســاطة النقــاط الواجــب تضمينهــا 
فــي المقتــرح. لــذا، فاحــرص علــى أن يكــون لديــك أحــدثُ الخطــوط الإرشــادية واســتمارات 
ــام  ــن الأقس ــادية تضمي ــوط الإرش ــذه الخط ــك ه ــتطلب من ــا س ــادةً م ــة. وع ــكل جه ــات ل الطلب

التاليــة فــي مقترحــك:

مْ ملخصــاً موجــزاً حــول برنامجــك، واســتهل بتعريف نفســك ومنظمتــك، وما  نبــذة عامــة: قــدِّ
الــذي تقتــرح تقديمــه، ومقــدار التمويــل الــذي تحتاجــه، فــي حيــن يمكنــك كتابــة مــا ســبق فــي 
شــكل خطــاب تعريفــي. ولهــذا الملخــص أهميــة بالغــة؛ نظــراً لأنــه أول عنصــر يســتهل مصــدر 
لــي للمرشــحين وتصفيتهــم. فهــذا  التمويــل بقراءتــه، ويمكــن أن يُســتخدم كذلــك فــي الفــرز الأوَّ

هــو الموضــع حيــث تبــدأ »بتســويق« برنامجــك لمصــادر التمويــل المحتملــة. 

ــى أن تســرد المعلومــات الأساســية  ــرح عل ــوى المقت مؤهــات المنظمــة: احــرص فــي محت
ــابقة  ــازات الس ــه، والإنج ــذي قدمت ــي ال ــم المجتمع ــك الدع ــا، وكذل ــك وتاريخه ــول منظمت ح
للمنظمــة أو لطاقــم العمــل وأعضــاء مجلــس الإدارة. ولا بــد أن تشــرح فــي هــذا المقتــرح 
أســباب إنشــاء منظمتــك وكيفيــة ذلــك. ويمكنــك كذلــك إرفــاق خطابــات الدعــم مــن الكيانــات 
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المجتمعيــة البــارزة وممثلــي الــوكالات الأخــرى وذلــك فــي ملحــق للمقتــرح، ومــن الجيــد أيضاً 
لــو أرفقــت أي نســخ مــن المقــالات الإخباريــة حــول برنامجــك أو الجهــات المشــتركة فيــه. 

المشــكلات أو الاحتياجــات: قــم بتوثيــق المشــكلة بالتعــرف إلــى الظــروف الراهنــة ونطاقهــا 
وتأثيرهــا فــي المجتمــع. ويتعيــن عليــك الاســتعانة بالإحصائيــات المهمــة والتقاريــر ذات الصلــة 
ــة  ــات المهني ــع والجه ــو المجتم ــا ممثل ــي أجراه ــكلة الت ــم المش ــات تقيي ــتبانات وعملي والاس
ــد مــن تعريــف المشــكلة مــن حيــث الحلــول التــي  المختصــة فــي هــذا المجــال. وبالتالــي لا ب
ــدرات  ــكلة ق ــذه المش ــت ه ــا إن فاق ــع. أم ــى أرض الواق ــا عل ــا لحله ــك تقديمه ــن لبرنامج يمك
جهــات التمويــل، فســيتبادر وقتهــا لهــم شــعور بــأن برنامجــك والأمــوال التــي ســيضخونها فيــه 

لــن تُجــدي نفعــاً. لــذا لا بــد وأن يكــون رأيــك مُحــدداً حــول تأثيــر برنامجــك فــي المشــكلة.

للبرنامــج  المنشــودة  النتائــج  ينبغــي أن يصــف مقترحــك  الرئيســة والفرعيــة:  الأهــداف 
ــون  ــاً، وأن تك ــون واقعيّ ــاً أن تك ــك دوم ــب عين ــع نُص ــورة. وض ــكلة المذك ــي المش ــا ف وتأثيره
أهدافــك قابلــةً للتحقيــق علــى أرض الواقــع، وأن تكــون هــذه الأهــداف قابلــة للقيــاس بحيــث 
يتســنى مــن خلالهــا الإلمــام بالتغيــرات التــي ســيحققها برنامجــك. وبنــاء علــى ذلــك لا بــد أن 
ــه للمشــكلة.  ــذي وضعتَ ــة للبرنامــج مباشــرةً مــن التعريــف ال ــق الأهــداف الرئيســة والفرعي تنبث

ــة. ــة والفرعي ــداف الرئيس ــا الأه ــتقي منه ــي تس ــتراتيجية ك ــة الاس ــتعانة بالخط ــك الاس ويمكن

ــج،  ــن البرنام ــودة م ــج المنش ــداف النتائ ــان الأه ــاول بي ــن يتن ــي حي ــتراتيجيات: ف ــرق أو الاس الط
ــبل المُتَّبَعــة فــي تحقيــق  يصــف بيــان الطــرق أو الاســتراتيجيات علــى الجانــب الآخــر العمليــات أو السُّ
هــذه الأهــداف. قــم بإبــراز الأنشــطة التــي ســتجريها بغيــة تحقيــق أهــداف برنامجــك، بمــا فــي ذلــك 
ــا دون  ــاً بعينه ــتخدامك طرق ــاً لاس ــراً منطقيّ ــي تبري ــن، وأن تعط ــاط إن أمك ــكل نش ــي ل ــار الزمن الإط

ــتراتيجية. ــة الاس ــودة بالخط ــون موج ــد أن تك ــتراتيجيات لا ب ــذه الاس ــاً أن ه ــر دائم ــا. وتذك غيره

طاقــم العمــل: ينبغــي أن يشــتمل مقترحــك علــى وصــفٍ تفصيلــي للمســؤوليات المنــوط بهــا 
طاقــم عمــل البرنامــج ومؤهلاتهــم، ويمكنــك أيضــاً إلقــاء الضــوء علــى الهيــكل التنظيمــي، بمــا 

فــي ذلــك المخطــط التنظيمــي لعمليــات صناعــة القــرار.
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ــق  ــن تحقي ــت م ــواء أتمكن ــك س ــة برنامج ــاس فاعلي ــي قي ــة ف ــة المُتَّبَع ــف الآلي ــم: ص التقيي
الأهــداف الرئيســة والفرعيــة للبرنامــج مــن عدمــه. ووضــح إن كنــت تنــوي إجــراء عمليــة التقييــم 

علــى نطــاقٍ داخلــي، أم أنــك تخطــط للاســتعانة باستشــاري خارجــي.

التمويــل المســتقبلي: فــي حــال لــم تطلــب تمويــل البرنامــج برمتــه مــن مصــدر التمويــل، فمــن 
أيــن ســتأتي إذاً بالتمويــل الــازم؟ لــذا، قــم بإبــراز خططــك الحاليــة والمســتقبلية للحصــول علــى 
التمويــل؛ نظــراً لأن جهــات التمويــل عــادةً مــا تبحــث عــن اســتراتيجية تمويــل متكاملــة التخطيــط 
والجوانــب تشــير إلــى أنــك لــن تعتمــد عليهــم كليّــاً أو بصــورة دائمــة، وأنــك قــد خططــت جيــداً 

لمســتقبل تمويــل برنامجــك بنهــج أكثــر واقعيــة.

الموازنــة: ينبغــي أن يحصــر المقتــرح قائمــة بالمصاريــف المتوقعــة، بمــا فــي ذلــك الرواتــب 
ــرض  ــا، وأن يع ــدادات وغيره ــدات، والإم ــق، والمع ــوم المراف ــار، ورس ــازات، والإيج والامتي
ــاً  ــة؛ فهــل تحــاول مث ــة بالواقعي ــد كذلــك أن تتســم الموازن ــرادات المُتوقعــة. ولا ب كذلــك الإي
إدارة برنامــج يتكلــف 100.000 دولار بموازنــة تُقــدر بـــ 50.000 دولار؟ أم إنــك تطلــب تمويــاً 
بـــ 100.000 دولار لبرنامــج يمكــن تنفيــذه بموازنــة لا تتعــدى الـــ 50.000 دولار؟ وفــي حالــة لــم 
تتطابــق طــرق وأهــداف برنامجــك مــع نطــاق الموازنــة، فيمكــن أن يضر هــذا الأمــر بمصداقيتك.

الملحــق: احــرص علــى أن يتضمــن المقتــرح نســخاً مــن خطابــات الدعــم، والســير الذاتيــة 
لــكادر العمــل، وقائمــة بأعضــاء مجلــس الإدارة، وإرفــاق خطــاب الإعفــاء مــن الضرائــب 
ــد  ــن الجرائ ــات م ــة وقصاص ــات إحصائي ــك أي مخطط ــة، وكذل ــور اللازم ــد الأم ــاره أح باعتب

ــرح. ــي المقت ــق ط ــق مرف ــورة ملح ــي ص ــك ف ــك وذل ــول منظمت ــالات ح لمق

الخطــاب التعريفــي: ينبغــي كتابــةُ المقترحــات وإرفاقهــا بخطــاب تعريفــي شــخصي مُوجــه لمديــر 
مصــدر التمويــل. ومــن المقبــول كذلــك أن تقــدم مقترحــاتٍ متطابقــة لعــدة جهــات تمويــل فــي الوقت 
نفســه، إلا أن كل مقتــرح منهــا لا بــد وأن يطلــب قــدراً محــدداً مــن المــال يتناســب مــع محتــواه. ولكــن 
ليــس مــن المقبــول أن تطلــب إجمالــي التمويــل الــذي تحتاجــه مــن كل جهــة تمويــل؛ نظــراً لأن معظــم 

جهــات التمويــل -كمــا أشــرنا ســلفاً- لا ترغــب فــي أن تكــون المصــدر الوحيــد لدعــم برامجــك.
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وينبغــي أن يشــير الخطــاب التعريفــي إلــى أي مصــادر أخــرى تســعى للحصــول علــى التمويــل 
منهــا، وأي مصــادر ســبق لهــا تقديــم الدعــم لمنظمتــك فــي الماضــي، عــاوة علــى خطــط 
ــا  ــك عليه ــب باتكال ــن تُرحّ ــادر ل ــم المص ــراً لأن معظ ــك؛ نظ ــدى لبرنامج ــة الم ــل طويل التموي
دومــاً. ويمكنــك طلــب عقــد لقــاء لمناقشــة طلبــك، وعلــى الرغــم مــن أن أفضــل ســبيل لتســويق 
ــاص  ــل الخ ــم العم ــدى طاق ــال أب ــأ ح ــا تتفاج ــخصي، ف ــل الش ــي التواص ــن ف ــك يكم برنامج
بجهــة التمويــل عــدم رغبتهــم فــي القيــام »بزيــارة ميدانيــة« لمنظمتــك للاطــاع علــى آليــة ســير 
البرنامــج، أو حتــى الســماح لــك بالقيــام بزيــارة شــخصية لمقرهــم. وقــد يُعــزى الســبب إلــى أن 
العديــد مــن جهــات التمويــل ينقصهــا الــكادر البشــري الــازم لتنفيــذ مــا تتوقعــه منهــا، كمــا هــي 
الحــال بالنســبة للمنظمــات غيــر الربحيــة! أو بالنظــر إلــى كومــة الطلبــات المرســلة إليهــم فإنهــا لا 

تمتلــك وقتــاً إضافيــاً للقــاء كل شــخص يســعى للحصــول علــى التمويــل منهــا.

المتابعة:

تُرســل العديــد مــن جهــات التمويــل إشــعاراً باســتلام المقترحــات، لــذا إن لــم يــردك أي أخبار 
فــي غضــون أســبوعين مــن تقديمــك المقتــرح، يمكنــك وقتهــا الاتصــال بجهــة التمويــل للتأكــد 
مــن اســتلامهم للمقتــرح، مــع الوضــع بعيــن الاعتبــار أن طاقــم العمــل لــن يحبــذ فكــرة الاتصــال 
للاستفســار بشــأن حالــة طلبــك مــا دام قيــد النظــر والدراســة. وقــد تســتغرق عمليــة صنــع القــرار 
بخصــوص المقتــرح وقتــاً طويــاً مــن وجهــة نظــرك، لــذا فــإن الخطــوط الإرشــادية لجهــة 
ــابيع  ــة أس ــن بضع ــراوح م ــد يت ــذي ق ــة، ال ــي للعملي ــار الزمن ــى الإط ــير إل ــا تش ــاً م ــل غالب التموي
إلــى عــدة أشــهر. وفــي حالــة لــم تــردك أي أخبــار حــول قــرار جهــة التمويــل، يمكنــك ســاعتها 

المتابعــة عــن طريــق اتصــال هاتفــي.

أمــا فــي حالــة رفــض طلبــك، فاستفســر مــن جهــة التمويــل عــن أســباب الرفــض، أو إمكانيــة 
إعــادة إرســال المقتــرح مــرة أخــرى مســتقبلًا إن أمكــن ذلــك. 

وإن قوبــل طلبــك بالموافقــة، تأكــد مــن فهمــك لإجــراءات الإبــاغ الواجــب اتباعهــا؛ نظــراً 
ــج.  ــل بالبرنام ــدم العم ــتوى تق ــول مس ــة ح ــر دوري ــداد تقاري ــي إع ــالات تقتض ــض الح لأن بع
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خــاف ذلــك، عــادةً مــا يُتــرك لــك مطلــق الحريــة فــي عمليــة الإبــاغ. ولا بــد أن تكــون علــى 
ــةً أي  ــج وخاص ــطة البرنام ــول أنش ــات ح ــك بالمعلوم ــادر تمويل ــد مص ــتعداد لتزوي ــة الاس أهب
تغييــرات كبيــرة تطــرأ علــى برنامجــك، وإجمالــي المصاريــف، والتغييــرات فــي صفــوف طاقــم 
العمــل، وغيرهــا مــن البيانــات الأخــرى ذات الصلــة. واحــرص علــى إرســال تقاريــر البرنامــج 
ــة حتــى وإن لــم تطلــب ذلــك علــى وجــه  الســنوية إلــى جهــات مصــادر تمويلــك بصــورة دوري
ــراً  ــك؛ نظ ــات تمويل ــع جه ــنة م ــتمرة وحس ــات مس ــن علاق ــاً تكوي ــم أيض ــن المه ــد. وم التحدي
لأنهــم قــد يشــكلون مصــدراً مهمّــاً تســتقي منــه الأفــكار بشــأن تطويــر البرنامــج، وكذلــك التمويل 
المســتقبلي، والحصــول علــى الدعــم المجتمعــي. فضــاً عــن ذلــك، يمكنــك الرجــوع إليهــم فــي 

حــال قــررت اســتقطاب مصــادر تمويــل أخــرى مســتقبلًا.

جمع التبرعات من الأفراد:

ــك  ــح برنامج ــنوية لصال ــاهمات س ــون مس ــن يقدم ــراد الذي ــات بالأف ــدة بيان ــع قاع ــب وض يتطل
اســتثمار الكثيــر مــن الجهــد والمــال، ولكــن متــى امتلكــتَ برنامجــاً يلقــى قبــولاً لــدى القاعــدة العامــة 
ــر  ــا توفي ــتطيع وقته ــك، فستس ــة منظمت ــون بمهم ــم مهتم ــادف أنه ــن يُصَ ــراد الذي ــاس أو الأف ــن الن م

ــة النفقــات التشــغيلية العامــة. ــه فــي تغطي مصــدر ثابــت ومســتقر مــن المــال يمكنــك الاعتمــاد علي

الطرق:

توجــد العديــد مــن الســبل التــي تســتطيع مــن خلالهــا الحصــول علــى المســاهمات مــن الأفراد. 
وســيتطلب الأمــر الكثيــر مــن التفكيــر والتخطيــط منــك ومــن مجلــس الإدارة، كــي يتســنى لكــم 
تحديــد أي الســبل التــي ســتأتي بثمارهــا علــى منظمتــك وأيهــا ســتتلاءم مــع المــوارد التــي تمتلكها. 

وقــد يســتدعي الأمــر إنشــاء لجنــة خاصــة للبحــث والتصميــم والإشــراف علــى هــذه الجهــود.

العضويــات: تمتلــك العديــد مــن المنظمــات غيــر الربحيــة ضمــن نطــاق القســم )501/
جـــ/3( أعضــاءً، وقــد يكــون لبعــض هــؤلاء الأعضــاء حــق التصويــت، إلا أن الأعضــاء لا يــؤدون 
فــي أغلــب الأحيــان أي دور ســوى كونهــم متبرعيــن. ومــا لــم يحصــل الأعضــاء علــى شــيءٍ مــا 
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ــم  ــا تُخصَ ــاً م ــة غالب ــوم العضوي ــإن رس ــة، ف ــي المنظم ــم ف ــن عضويته ــزءاً م ــه ج ــة بكون ذي قيم
ــل  ــيط مث ــذكار بس ــة« كت ــا »العيني ــم أن المزاي ــع العل ــم، م ــة عليه ــب المفروض ــة الضرائ ــن قيم م
كــوب أو سلســلة مفاتيــح أو مُلصــق ليســت بالضــرورة مدعــاة لتقليــل الخفــض فــي الضرائــب 
المفروضــة. وتنظــر دائــرة الإيــرادات الداخليــة إلــى المطبوعــات بصــورة عامــة علــى أنــه ليــس 
لهــا قيمــة ســوقية مُجزيــة يمكــن قياســها، إذا كان الغــرضُ الرئيــسُ منهــا إحاطــة الأعضــاء علمــاً 
بشــأن أنشــطة المنظمــة أو حــال عــدم توافرهــا لغيــر الأعضــاء بالمنظمــة عــن طريــق الاشــتراكات 
المدفوعــة أو البيــع فــي أكشــاك الجرائــد. أمــا إن كانــت مطبوعات المنظمة تشــتمل علــى مقالات 
مدفوعــة الأجــر ويمكــن اســتخدام هــذه المطبوعــات لأغــراض دعائيــة، فيمكــن معاملتهــا حينئــذٍ 
باعتبارهــا »ذات طابــع تجــاري«، وتمتلــك قيمــة ســوقية يمكــن قياســها. الجدير بالذكــر أن قواعد 
دائــرة الإيــرادات الداخليــة تتغيَّــر مــن آنٍ لآخــرَ، لــذا احــرص علــى اقتنــاء أحــدث القواعــد التــي 

تصدرهــا الدائــرة.

صنــدوق التبرعــات الســنوية: عــادةً مــا يكــون هنــاك حــدث ســنوي لجمــع التبرعــات، لكــن 
يمكــن أن ينعقــد علــى مــدار العــام. ولا تســتعين بعــض المنظمــات غيــر الربحيــة بحمــات جمــع 
التبرعــات الســنوية فــي تدبيــر المــال فقــط ولكــن أيضــاً لاســتقطاب المتطوعيــن. كمــا يمكــن أن 
يشــكل الأشــخاص ميســورو الحــال المهتمــون بمجــال عملــك مصــدراً محتمــاً لتأميــن هبــات 

ســنوية مجزيــة.

الهبــات الضخمــة المؤجلــة: مــن شــأن قوانيــن الضرائــب الفيدراليــة أو الخاصــة بالولايــة أن 
تســاعد الأشــخاص ممــن يمتلكــون اســتثمارات وغيرهــا مــن الأصــول علــى بــذل مِنَــح ضخمــة 

لجمعيــات خيريــة بعينهــا عــن طريــق الوصايــا.

الفعاليــات الخاصــة: تُعــد حفــات العشــاء لجمــع التبرعــات والمــزادات وغيرهــا مــن الاحتفــالات 
مــن ضمــن طــرق شــتى ابتكرتهــا المنظمــات غيــر الربحيــة لتشــجيع الأفراد علــى تقديــم الدعــم المالي. 
ويمكــن أن تُســهم الفعاليــات الخاصــة فــي إعــداد قائمــة بعناويــن وأرقــام الأشــخاص المهتميــن بمهمــة 

منظمتــك، لاســتخدامها فيمــا بعــد فــي الحمــات الســنوية لجمــع التبرعات.
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تطوير العملية بصورة تدريجية:

تنطــوي مهمــة جمــع الأمــوال مــن الأفــراد -مثلهــا مثــل أي جهــود أخــرى لجمــع التبرعــات- 
علــى عمليــة تدريجيــة تتضــح علــى النحــو التالــي:

	�أنــت لا تــزال بحاجــة إلــى وضــع بيــان الحالــة لبرنامجــك، معلــاً الأســباب التــي تجعــل  )1(
ــر أن  ــك. غي ــبيل قضيت ــي س ــال ف ــذل الم ــة لب ــه الكفاي ــا في ــة بم ــة مهتم ــات المانح الجه
الوصــول إلــى الأفــراد يســتدعي وجــود نهــج مقتضــب مقارنــةً بالنهــج المســتخدم فــي 
ــة« عــادة مــا تُجــدي نفعــاً مــع  ــة. كمــا أن الطريقــة »القصصي ــة المؤسســات الممول حال
ــذا احــرص علــى ســرد القصــص حــول المســتخدمين التقليدييــن لخدماتــك. الأفــراد؛ ل

	�حــدد نوعيــة الأشــخاص المتعاطفيــن مــع قضيتــك، والأمــر بالطبــع ينطبــق فــي المقــام  )2(
الأول علــى مجلــس إدارة المنظمــة والمتطوعيــن الآخريــن المشــتركين بالفعــل فــي 
المنظمــة، الذيــن يُســهمون فــي جــذب أشــخاص علــى اســتعداد لتقديــم المســاهمات. 
لــوك، واحصــر  ــر احتمــالاً لأن يســاندوا برنامجــك ثــم يموِّ ثــم حــدد »الجمهــور« الأكث
الأشــخاص الآخريــن ذوي الصلــة بقضيتــك، ممــن قــد يهتمــوا بالبرنامــج ولديهــم 
المقــدرة علــى تقديــم المســاهمات. اســتمر فــي العمليــة إلــى الموضــع الــذي تصبــح فيــه 
كلفــة إرســال خطابــات جمــع التبرعــات أو إجــراء المكالمــات ليســت عمليــة بمــا فيــه 

ــة نجاحهــا. ــةً باحتمالي ــة مقارن الكفاي

ــل  ــم، مث ــن حددته ــراد الذي ــع الأف ــب م ــل لتتناس ــب التموي ــرق لطل ــل الط ــرج بأفض 	�اخ )3(
الخطابــات والزيــارات المنزليــة والمكالمــات الهاتفيــة والامتيــازات وغيرهــا مــن 
ــات جمــع التبرعــات، وإجــراء مكالمــات خاصــة للأشــخاص ميســوري الحــال،  فعالي

ــخ. ــة... إل ــج للعضوي ــاء برنام وإنش

	�حــاول اســتقطاب الجماعــات الأصغــر حجمــاً قبــل اســتثمار الكثيــر مــن المــوارد المالية  )4(
ووقــت المنظمــة ومجلــس الإدارة والمتطوعيــن الآخريــن.
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ــار البرنامــج أو جهــود جمــع التبرعــات فــي مجملهــا  ــج اختب ــت نتائ ــا فــي حــال كان 	�أم )5(
ــباب. ــتنتاج الأس ــة لاس ــات المحتمل ــض الجه ــع بع ــل م ــاول التواص ــال،  فح ــةً للآم مخيب

	�لا تتغــاضَ عــن الاعتــراف بمســاهمات الأفــراد وبــادر بإبقائهــم علــى درايــة بكافــة  )6(
ــال  ــم الم ــت منه ــى طلب ــاهماتهم مت ــد مس ــتعدادهم لتجدي ــن اس ــي تضم ــطتك؛ ك أنش
مســتقبلًا. وفــي حــال تمكنــت مــن تأميــن مســاهمات غيــر نقديــة ضخمــة مثــل حصــص 
ــاراً مــن هــذا الإصــدار المنقــح، يُلــزم  الأســهم، فــإن قانــون الضرائــب الفيدرالــي، اعتب
ــى  ــوا عل ــأن يحصل ــر ب ــا 250 دولاراً أو أكث ــا قيمته ــن بهداي ــب المتبرعي ــي الضرائ دافع
ــه،  ــن عدم ــا م ــذه الهداي ــل ه ــات مقاب ــع أو خدم ــى أي بضائ ــم عل ــد بحصوله ــرار يفي إق

ــرط. ــذا الش ــق ه ــال تحق ــا ح ــد قيمته ــك تحدي وكذل

بعض الكلمات الختامية:

يمكــن لــك وللمتطوعيــن المتفرغيــن اكتســاب الخبــرة اللازمــة لجمــع التبرعــات، لكــن لا 
بــد لــك مــن اســتثمار الوقــت في دراســة أســباب نجــاح المنظمــات الأخرى فــي هــذا المجال، 
ــا  ــا واحتياجاته ــك وإمكانياته ــة منظمت ــع مهم ــاءم م ــتراتيجية تت ــع اس ــي وض ــروع ف ــم الش ث
وكذلــك الفــرص المتاحــة لهــا وهَلُــمَّ جــرّاً. اقــرأ الكتــب، وفــي حالــة كنــتَ بالقــرب مــن أحــد 
مقــرات جمعيــة »فاونديشــن ســنتر« بــادر بزيارتهــم ودراســة المــواد الضخمــة المتاحــة هنــاك. 
احضــر إحــدى الحلقــات الدراســية حــول أساســيات جمــع التبرعــات، ثــم الحلقــات الأخرى 
التــي تغطــي جمــع الأمــوال مــن الأفــراد إن كنــتَ تخطــط لتضمينهــا فــي اســتراتيجياتك، أو 
طــرق صياغــة مقترحــات الحصــول علــى المنــح فــي حــال قــررت اســتقطاب المؤسســات أو 
ــات ضمــن خططــك  ــات جمــع التبرعــات إن كانــت هــذه الفعالي الشــركات، وحضــور فعالي

المســتقبلية.
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الموارد البشرية: 

بناء فريق عمل منظمتك 

لا تنــسَ أنــه متــى تمكنــت مــن جمــع المــال، فإنــه لا بــد مــن امتــاكك للإجــراءات الســليمة 
والمناســبة لتجهيــز النقــود المســتلمة وتســجيلها، والشــروع فــي إعــداد التقاريــر وفــق المعاييــر 

الماليــة المُقــررة. )طالــع الفصــل بشــأن المحاســبة(.

عنــد هــذه المرحلــة قــد تكــون الموظــف الوحيــد فــي منظمتــك غيــر الربحيــة، ولكــن حتــى إن 
لــم يكــن الوضــع هكــذا فــا تتخــطَّ هــذا الفصــل. مــن المحتمــل أنــك تعتمــد اعتمــاداً كبيــراً علــى 
ــة الأكبــر.  ــر الربحي ــه الموظفــون بأجــر فــي المنظمــات غي المتطوعيــن كــي يقومــوا بمــا يقــوم ب
وســواء أكانــت المنظمــة تضــم موظفيــن بأجــر أم متطوعيــن بــا أجــر، فهنــاك مبــادئ عامــة لبنــاء 

فريــق عمــل وتحفيــز أعضائــه. 

إلــى حــد بعيــد، تتحــدد هويــة برنامجــك لــدى المجتمــع والعمــاء بنــاءً علــى فريــق العمــل: 
الموظفيــن والمتطوعيــن علــى حــد ســواء. فالمجتمــع ينظــر إلــى فريــق العمــل ويشــكل رؤيتــه 
ــة  ــدة وميزاني ــج جي ــة برنام ــة بخط ــؤوليات المنظم ــي أداء مس ــي ف ــن ألّ تكتف ــك. ويمك لمنظمت
ــة ومجلــس إدارة ملتــزم دون تعييــن فريــق عمــل مؤهــل ومتحمــس. وتتضمــن المســائل  معقول
الخاصــة بالموظفيــن فــي أي برنامــج جديــد أن تحــدد الموظفيــن الذيــن تحتاجهــم وتضــع 
ــراد ووضــع  ــت بأجــر أم لا( وتوظيــف الأف ــكل المناصــب ســواء أكان مواصفــات الوظائــف )ل

ــن. ــة بالموظفي ــات المعني السياس

139



140

ما نوع فريق العمل الذي تحتاج إليه؟

ــق فــي احتياجــات منظمتــك مــن  ــن للتدقي ــة الكافيي مــن المهــم أن تخصــص الوقــت والطاق
ــا  ــي أداؤه ــي ينبغ ــام الت ــى المه ــز عل ــل أن ترك ــق العم ــكيل فري ــي تش ــيفيدك ف ــن. وس الموظفي
واختيــار الأشــخاص المناســبين بــدلاً مــن اختيــار المناصــب عشــوائيّاً ثــم تحديــد مســؤوليات 
كل منهــا؛ فينبغــي أن تتضمــن خطــة البرنامــج الخاصــة بمنظمتــك، علــى ســبيل المثــال، أن 
تذكــر كتابــةً مــا أهــداف برنامجــك وغاياتــه والمهمــات الواجــب أداؤهــا مــن أجــل تحقيــق هــذه 
الغايــات. تســتطيع اســتخدام مخطــط المهــام التالــي لتحديــد متطلبــات التوظيــف التــي يحتاجهــا 

ــك. برنامج

	�حــدد المهــارات اللازمــة لــكل مهمــة، يُستحســن أن تصنــف المهــام )أو الوظائــف أو  .1
ــذ هاتيــن التســميتين( وفــق أنــواع المهــارات التــي تقتضيهــا  المســؤوليات إن كنــتَ تُحبِّ
ــب  ــط لكس ــم والضغ ــارية والتعلي ــات الاستش ــي والخدم ــم المكتب ــل الإدارة والدع مث

ــات. ــع التبرع ــة وجم ــات المجتمعي ــد والعلاق التأيي

	�حــدد الفتــرة الزمنيــة التــي تحتاجهــا كــي تســتكمل كل مهمــة أو وظيفــة، وكــم مــرة يجــب  .2
أن تكــرر هــذا النشــاط يوميّــاً أو أســبوعيّاً أو شــهريّاً أو ســنويّاً ومــا المــدة اللازمــة لإكمــال 

البرنامــج بأســره.

ــة فــي وضــع قائمــة بالوظائــف  ــرات الزمني 	�اســتعن بهــذا التصنيــف للمهــارات وبالتقدي .3
ــة  ــع قائم ــا ض ــة منه ــكل وظيف ــا، ول ــط له ــي تخط ــام الت ــتكمل المه ــي تس ــة ك الضروري

ــا. ــب أداؤه ــي يج ــات الت بالتكليف

ــارات  ــك اختي ــك. لدي ــام منظمت ــة أم ــة المتاح ــف المختلف ــاليب التوظي ــن أس ــتفد م 	�اس .4
كثيــرة إلــى جانــب تعييــن موظفيــن بأجــر ودوام كامــل؛ فمــن هــذه البدائــل تعييــن 
ومتطوعيــن  بأجــر  واستشــاريين  مؤقتيــن  وموظفيــن  جزئــي  ودوام  بأجــر  موظفيــن 
ــن  ــداعٍ م ــتفدت بإب ــة. وإذا اس ــدارس الثانوي ــن الم ــذ م ــات وتلامي ــن الكلي ــن م ومتدربي
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ــة  ــل متحمس ــوة عم ــى ق ــل عل ــك وتحص ــضَ ميزانيت ــتوفر بع ــف، فس ــارات التوظي خي
وماهــرة لــن تتوافــر للبرامــج الاجتماعيــة الأخــرى. جــرب تنويعــات مختلفــة مــن هــذه 
ــات  ــف والتكليف ــة بالوظائ ــع قائم ــم ض ــك، ث ــب لمنظمت ــا الأنس ــدد أيه ــارات وح الخي
مــع وصــف تفصيلــي لنــوع التوظيــف بــكل وظيفــة منهــا )دوام كلــي أو جزئــي، دائــم أو 

ــك(. ــى ذل ــا إل ــي، وم ــر أو تطوع ــت، بأج مؤق

ــر  ــات غي ــع المنظم ــل م ــتطيع التواص ــر، وتس ــب بأج ــكل منص ــب ل ــاق الروات ــدد نط 	�ح .5
الربحيــة الأخــرى ذات الوظائــف المماثلــة لتستفســر عــن الرواتــب التــي تدفعها. يســمح 
لــك اســتعمال نطاقــات الرواتــب )أي بيــن 15 ألــف دولار و17 ألــف دولار( بــدلاً مــن 
ــن  ــن الموظفي ــد تعيي ــرك عن ــأ لتقدي ــف دولار( أن تلج ــل 16 أل ــددة )مث ــب المح الروات

ــرات فــي المجــال المطلــوب. بحيــث تدفــع لــكل شــخص حســب الدراســة والخب

	�اســتعرض قائمــة الوظائــف لتتأكــد هــل سيســمح أســلوب التوظيــف فــي منظمتــك، فــي  .6
حــدود المعقــول، باســتكمال الأنشــطة المذكــورة فــي خطــة البرنامــج. هل ترى أســلوب 
التوظيــف واقعيّــاً فــي إطــار الميزانيــة المتوقعــة؟ هــل تســتطيع الرواتــب المقترحة جذب 
ــاً أن  ــون ضروريّ ــد يك ــة، ق ــذه المرحل ــد ه ــة؟ عن ــارات المطلوب ــخاص ذوي المه الأش
تراجــع خطــة البرنامــج لكــي تفــي بالتزاماتــك إزاء الموظفيــن فــي حــدود الميزانيــة، فإمــا 
أن تزيــد الميزانيــة حتــى تســتطيع تعييــن فريــق عمــل ينفــذ خطــة البرنامــج، وإمــا أن تعــدل 
أســلوب توظيفــك لتوفــر المهــارات التــي تلزمــك دون الاعتمــاد علــى فريــق عمــل كبيــر 

ومكلــف لا يضــم ســوى موظفيــن بأجــر ودوام كامــل.

	�بعــد أن تنتهــي مــن إعــداد قائمــة الموظفيــن، ضــع خريطــة تنظيميــة توضــح عمليــة  .7
اتخــاذ القــرارات والتسلســل القيــادي فــي منظمتــك. وينبغــي لهــذه الخريطــة أن تتضمــن 
ــك  ــل، وبذل ــاغ والتواص ــاليب الإب ــك أس ــن، وكذل ــن الموظفي ــراف بي ــات الإش علاق
ــة المنظمــة، وستســاعدك أيضــاً فــي معرفــة  ستســتطيع تصــور موقــع كل وظيفــة فــي بني
مســتويات المســؤولية الخاصــة بالموظفيــن والمهــارات الإشــرافية والإداريــة المطلوبــة 
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ــع  ــم م ــون بعضه ــيتعاون الموظف ــف س ــن إدراك كي ــتتمكن م ــا س ــة، كم ــي كل وظيف ف
ــداً. ــاً واح ــم فريق بعــض بوصفه

النماذج المؤسسية:

ــات ذات  ــاك المنظم ــة هن ــن ناحي ــاذج؛ فم ــن النم ــر م ــدد كبي ــق ع ــات تطبي ــتطيع المنظم تس
ــل  ــد تعم ــابهة. وق ــأدوار متش ــاء ب ــعُ الأعض ــف جمي ــث يكلَّ ــن، حي ــة التكوي ــر محكم ــرَق غي الفِ
ــة فريــق واحــد )نمــوذج المجموعــة الكاملــة( أو قــد تنقســم إلــى عــدد مــن  المنظمــة علــى هيئ
المجموعــات. بــل وقــد لا تتضمــن المنظمــة الأدوار التقليديــة كالمشــرفين والقــادة والمنســقين، 
وإنمــا تتنقــل الأدوار بيــن بعــض أعضــاء الفريــق أو جميعهــم. ومــن ناحيــة أخــرى هنــاك الهيــكل 
الهرمــي التقليــدي الــذي يرأســه مديــر بســلطات واســعة. وتجمــع بعــض نمــاذج المنظمــات بيــن 
مميــزات المنهجيــن الســابقين. وباســتطاعة المنظمــات الناشــئة أن تختــار بنيــة معينــة وتنقحهــا أو 

تختــار نموذجــاً مختلفــاً كلمــا نمــت وتطــورت.

نموذج المجموعة الكاملة

ــق واحــد  ــرة، أن تعمــل كفري يمكــن للمجموعــة بأكملهــا، ولا ســيما فــي المنظمــات الصغي
ــاً  ــس ضروريّ ــي. لي ــكل جماع ــرارات بش ــاذ الق ــى اتخ ــا عل ــز هن ــدة، والتركي ــف ع ــؤدي وظائ ي
-مــن الناحيــة النظريــة- تعييــن قائــد للفريــق إذا كان الجميــع يتمتعــون بالقــدر نفســه مــن الالتــزام 
ــة تثبــت أن أي  ــإن التجــارب العملي والحمــاس والقــدرة علــى العمــل الجماعــي. ومــع ذلــك ف
ــو  ــة نح ــراد المجموع ــود أف ــات ويق ــد الاجتماع ــم مواعي ــخص ينظ ــاً لش ــاج غالب ــة تحت مجموع
مزيــد مــن الإنتاجيــة ويتيــح للجميــع فرصــة المشــاركة ويــؤدي مهــام مديــر العمليــات الأخــرى.

النموذج الهرمي:

ــراد  ــن الأف ــدد م ــرف وع ــر أو مش ــن مدي ــدي م ــي التقلي ــي الهرم ــكل التنظيم ــون الهي يتك
يكونــون مســؤولين أمامــه عــن أداء المهــام. ويتولــى المشــرف عمومــاً مهمــة اتخــاذ القــرارات 
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ــن  ض آخري ــوِّ ــد يُف ــه ق ــون، ولكن ــا المرؤوس ــي يقدمه ــات الت ــات والتعليق ــاعدة المدخ بمس
ــرارات. لاتخــاذ بعــض الق

نموذج الفِرَق:

يمكــن فــي المنظمــات الكبيــرة أن يُقســم فريــق العمــل إلــى مجموعــات فرعيــة، فريــق لــكل 
برنامــج أو لــكل وظيفــة بالمنظمــة. ويعمــل كل فريــق بأســلوب مشــابه لعمــل نمــوذج المجموعــة 

الكاملــة، ويتولــى المديــر التنفيــذي أو أي مديــر كبيــر التنســيق بيــن الفــرق المختلفــة.

النموذج المختلط:

قــد تختــار المنظمــة أن تمــزج بيــن مزايــا النمــاذج التنظيميــة الثلاثــة الســابقة لتســمح بالتفاعــل 
بيــن أعضــاء الفريــق وبالتعليقــات والتقييمــات الموجهــة للأفــراد. 

التوصيفات الوظيفية: 

ــكل  ــة ل ــؤوليات الرئيس ــاغرة والمس ــف الش ــد الوظائ ــة بتحدي ــات الوظيفي ــص التوصيف تخت
منهــا وأبــرز مهماتهــا ووظائفهــا والخبــرة اللازمــة للقيــام بمســؤولياتها. ومــن الأفضــل أن توضــع 
ــن.  ــن والمتدربي ــف المتطوعي ــا وظائ ــا فيه ــاغرة، بم ــف الش ــكل الوظائ ــة ل ــات الوظيفي التوصيف

وتَحمِــل التوصيفــات الوظيفيــة عــدة فوائــد للمنظمــة:

يفرض عليك وضعها شرح كل وظيفة بأسلوب موضوعي قابل للقياس. 	.1

	�تتضمــن توصيفــات واضحــة ومعياريــة للوظائــف الشــاغرة كــي يطلــع عليهــا المتقدمــون  .2
المحتملــون.

تعد أساساً لتصميم عمليات استعراض المتقدمين واختيارهم. 	.3

تقدم إرشادات توجيهية للأداء الوظيفي وتقييم الموظفين. 	.4
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علــى الرغــم مــن تعــدد الصيــغ المفيــدة للتوصيفــات الوظيفيــة، فمعظمهــا يتكــون مــن 
ثلاثــة أجــزاءٍ رئيســةٍ: المســؤوليات والأدوار الأساســية للوظيفــة، والأنشــطة الأخــرى التــي قــد 

ــرة. ــم والخب ــبة للتعلي ــة بالنس ــات الوظيف ــا، ومقتضي تتضمنه

المسؤوليات الأساسية:

غالبــاً مــا يوضــع إعــان مــن جملــة أو بضــع جمــل يشــرح بشــكل عــام مجــالات المســؤولية 
ويتضمــن توصيفــاً عامّــاً للوظيفــة الشــاغرة. ويفضــل أن يجيــب هــذا الإعــان عــن هــذا الســؤال: 

مــا الســبب الأساســي لوجــود هــذه الوظيفــة؟ 

الأدوار الرئيسة:

ــة  ــةَ للوظيف ــامَّ والأدوارَ الرئيس ــي المه ــف الوظيف ــن التوصي ــم م ــذا القس ــرح ه ــا يش ــادةً م ع
ــاً بالنســبة لهــذه الوظيفــة.  ــاً، ولا بــد ألا يتضمــن ســوى الجوانــب المحوريــة حقّ شــرحاً تفصيليّ
ومــن الصيــغ العمليــة لذلــك أن تضــع كل مســؤولية رئيســة فــي جملــة منفصلــة ثــم عــرض أبــرز 
ــا  ــؤال: م ــذا الس ــن ه ــة ع ــؤولية إجاب ــكل مس ــة ب ــام المتصل ــل المه ــا، وتمث ــة به ــام المتعلق المه

ــاً للاضطــاع بتلــك المســؤولية؟ ــه حقّ ــي فعل ــذي ينبغــي ل ال

الأنشطة الأخرى:

ــت  ــا ليس ــا ولكنه ــة أن يؤديه ــاغل الوظيف ــن ش ــيُطلب م ــرى س ــطة أخ ــاك أنش ــت هن إذا كان
ــم. ــي هــذا القس ــن ذكرهــا ف ــن الممك ــاع بمتطلباتهــا، فم أساســية للاضط

مقتضيات التعليم والخبرة:

بعــد أن تعــرف المســؤوليات والمهــام الرئيســة التــي ســيقوم بهــا شــاغل الوظيفــة، ينبغــي لــك 
الإجابــة عــن الســؤال التالــي: مــا المعــارف أو المهــارات أو القــدرات التــي يجــب أن يتحلــى بهــا 
المتقــدم للوظيفــة كــي يؤديهــا علــى أتــم وجــه؟ وعليــك أن تطــرح هــذا الســؤال باســتمرار: إذا 
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لــم يكــن لــدى المتقدميــن معرفــة أو مهــارة معينــة، فهــل ســيظل قــادراً علــى الاضطــاع بالوظيفــة 
وتعلــم مــا ينقصــه فــي الوقــت نفســه؟

نموذج التوصيف الوظيفي

المسمى الوظيفي: استشاري للشباب

يشرف على: الاستشاريين المتدربين

مديره المباشر: المدير التنفيذي

تاريخ هذا التوصيف: 95/1/11

المسؤوليات الأساسية:

يقدم علاجاً جماعيّاً وفرديّاً للشباب المشاركين في البرنامج. 	.1

يضع خطط علاج لكل شاب من الشباب ضمن الحالات المستهدفة. 	.2

مهــام الوظيفــة الرئيســة: )فــي كل وظيفــة، قــدر مــا النســبة المئويــة مــن الوقــت التــي يرجــح 
قضاؤهــا فــي هــذه الأنشــطة، ويمكنــك اســتعمال نطــاق زمنــي لــكل مهمــة، وقــد تســتفيد مــن 
هــذا لاحقــاً فــي تحديــد هــل يســتوفي المتقــدم للوظيفــة المتطلبــات الرئيســة لهــا أم لا. ولكــن 
بعــض الوظائــف لا يمكــن تقســيم الوقــت المخصــص لأنشــطتها بالنســب المئويــة لأنهــا تختلف 

اختلافــاً كبيــراً بيــن الأســبوع والآخــر(.

ــي  ــرات ف ــة م ــتة وثماني ــن س ــراوح بي ــباب يت ــن الش ــدد م ــة لع ــارات فردي ــم استش 	�تقدي أ‌(
ــلوكيات  ــى س ــم عل ــاق معه ــم، والاتف ــاج له ــة ع ــع خط ــل، ووض ــى الأق ــبوع عل الأس

يلتزمونهــا شــهريّاً، وتقييــم احتياجاتهــم20 - 30 %.

تسهيل الاجتماعات اليومية مع الشباب 20 - 30 %. ب‌(	
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ــن  ــن الاجتماعيي ــهم والاختصاصيي ــباب ومدارس ــات الش ــع عائ ــات م ــد العلاق 	�توطي ت‌(
لــدى المحاكــم المعنييــن بحالاتهــم والجهــات المجتمعيــة المعنيــة. 10 - 20 %.

تيسير الجلسات الأسرية لمن يطلبونها 10 - 20 %. ث‌(	

توفير فرص تطوعية للعملاء الشباب 10 %. ج‌(	

أنشطة أخرى:

	�يعمــل، وفــق مــا يســمح بــه الوقــت، بصفتــه عضــواً فــي فريــق تطويــر الخدمــات  أ‌(
العمــل. فريــق  اجتماعــات  ويحضــر  بالبرنامــج،  الاستشــارية 

ب‌(	 يتعاون مع استشاريي الشباب الآخرين في متابعة المتدربين والإشراف عليهم.

المتطلبات:

للجماعــات  المشــورة  تقديــم  بمهــارات  واضحــة  معرفــة  والمعــارف:  	�المهــارات  .1
ــى  ــدرة عل ــباب، وق ــام الش ــة أم ــة المتاح ــوارد المجتمعي ــة بالم ــرة عملي ــراد، وخب والأف

الشــباب وعائلاتهــم، والتحلــي بمهــارات تخطيــط الســلوك. التعامــل مــع 

المؤهلات العلمية: تدريب في مجال الاستشارة الفردية والجماعية والأسرية. 	.2

الخبرة: خبرة لثلاث سنوات على الأقل في التعامل مع الشباب. 	.3

مهارات ومؤهلات وخبرات مرغوبة ولكنها غير أساسية:

شهادة البكالوريوس في علم النفس أو الاجتماع أو أي مجال ذي صلة. 	.1

مهارة في تخطيط الأنشطة الترفيهية وتنفيذها. 	.2
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	�درايــة بالأنظمــة التعليميــة البديلــة وخدمــات المحاكــم والمخــدرات وآثارهــا وأعــراض  .3
ــات التعلــم. صعوب

خبرة في مجال توعية الشباب. 	.4

ــاء  ــن الاكتف ــدلاً م ــة« ب ــات الوظيف ــي »متطلب ــا ف ــي تريده ــور الت ــع كل الأم ــى أن وض ــه إل انتب
بالأمــور الضروريــة حقّــاً قــد يــؤدي إلــى صعوبــة تعييــن شــخص مؤهــل مقابــل الراتــب المتــاح، 
أو قــد يــؤدي إلــى اســتبعاد بعــض الأشــخاص بغيــر وجــه حــق وخســارة مســاهمات كبيــرة كانــوا 
ســيقدمونها لمهمتــك. لــذا ينبغــي أن تصــاغ المتطلبــات الوظيفيــة في ضــوء المهــارات الضرورية 
وحســب، أمــا المعــارف والمهــارات الأخــرى التــي قــد تفيــد شــاغل الوظيفــة، فيمكــن إدراجهــا 
بكونهــا »مرغوبــة« لا »ضروريــة«. ومــن شــأن تلــك المعلومــات الإضافيــة أن تســاعد المتقدميــن 
علــى تكويــن فكــرة أوضــح عــن الوظيفــة، ولكــن احــرص علــى عــدم جعــل الوظيفــة مقتصــرة 

علــى مــن يتمتعــون بالمهــارات والمعــارف المدرجــة بوصفهــا »مرغوبــة«.

نريد المساعدة: استعراض المرشحين للوظائف وتعيينهم

لــدى تحديــد الوظائــف الضروريــة وكتابــة مســودات التوصيفــات الوظيفيــة، تســتطيع 
متطوعيــن،  أو  بأجــر  كموظفيــن  الأفــراد  تعييــن  بشــأن  القــرارات  اتخــاذ  فــي  البــدء 
والإجــراءات المتبعــة فــي اســتعراض الســير الذاتيــة والطلبــات، وكيــف ســتحصر الاختيار 
النهائــي بيــن مرشــح أو أكثــر، ومَــن الأشــخاص الذيــن تريدهــم أن يشــاركوا فــي كل مرحلة 

ــذ كل منهــا. ومتــى يجــب تنفي

ــر عــدد  ــي اســتخدام أكب ــن ف ــن المؤهلي ــة لجــذب الموظفي ــل أفضــل طريق بوجــه عــام، تتمث
ــر  ــة أكث ــف المحلي ــد الصح ــاً، وتع ــون مكلف ــد يك ــذا ق ــن ه ــان، ولك ــائل الإع ــن وس ــن م ممك
هــذه الوســائل اســتعمالاً، ولا ســيما أعــداد أيــام الإجــازات، إذ يقرؤهــا كثيــرون، ولكــن لا 
تتجاهــل المنشــورات الموجهــة لمجتمعــات الأقليــات. كمــا قــد تفيــدك صحــف الأحيــاء 
والصحــف الأســبوعية، وخاصــة فــي توظيــف المتطوعيــن، إذا كان برنامجــك يركــز علــى منطقــة 
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بعينهــا. وبوســعك أيضــاً أن ترســل إعلانــات بالوظائــف للمنشــورات المتخصصــة فــي مجالــك 
ــات  ــة ومكاتــب التوظيــف بالكلي ــة والــوكالات المعني ــة والمجــات المهني والرســائل الإخباري
ــة الأخــرى إن كان ثمــة ســجل مركــزي  ــر الربحي ــن بالمنظمــات غي والجامعــات. اســأل العاملي
ــد  ــن. وق ــف للمتطوعي ــب توظي ــة أو مكت ــر الربحي ــات غي ــاغرة بالمنظم ــف الش ــي للوظائ محل

ــن. ــض المتدربي ــد بع ــى أن تج ــات عل ــات والجامع ــام الكلي ــاعدك أقس تس

ــؤوليات  ــزاً لمس ــاً موج ــي، ووصف ــمى الوظيف ــف المس ــات التوظي ــن إعلان ــل أن تتضم يفض
الوظيفــة وأدوارهــا، وقائمــة بالمهــارات والخبــرات اللازمــة، واســم الجهــة ذات الوظيفــة 
الشــاغرة وعنوانهــا، والمســتندات اللازمــة والموعــد النهائــي لتســليمها. ويمكــن تلخيــص هــذه 
المعلومــات مــن التوصيــف الوظيفــي المبدئــي الــذي كنــتَ قــد وضعتَــه خــال مرحلــة التخطيط.

ــر هــل تريــد مــن المتقدميــن تســليم ســير ذاتيــة أو طلبــات خاصــة، فمــن ناحيــة، يمكنــك  فكِّ
اســتخدام الســير الذاتيــة أو الطلبــات المكتوبــة كوســيلة لإقصــاء المتقدميــن الذيــن يبــدو بوضوح 
ــر الهاتــف،  ــدلاً مــن إقصائهــم بإجــراء مقابــات شــخصية أو عب ــن للوظيفــة ب ــر مؤهلي أنهــم غي
ومــن ناحيــة أخــرى، فــإن أفضــل المعلومــات عــن مؤهــات الشــخص للوظيفــة تأتــي عــادة مــن 
المتقــدم نفســه، إذ لا يجيــد كل المتقدميــن التعبيــر عــن أنفســهم كتابــةً. إذا اعتمــدت علــى المــواد 
الكتابيــة وحدهــا لفــرز المتقدميــن، فقــد تظلــم بعــض الأشــخاص المؤهليــن الذيــن لــم يحســنوا 
تقديــم أنفســهم عــن طريــق الكتابــة. ولكــن أيــاً كانــت الطريقــة التــي ســتختارها فــا بــد أن تظــل 
متســقاً، أي إن اختــرت الســير الذاتيــة المكتوبــة كوســيلة لفــرز المتقدميــن )وأغلــب التوظيــف 
فــي هيئــات الخدمــة الاجتماعيــة يتــم هكــذا( فاحــرص علــى التدقيــق بعنايــة فــي الســير الذاتيــة 

كافــة، مــع التركيــز علــى المهــارات الأساســية التــي تريدهــا.

ــات  ــي طلب ــا ف ــؤال عنه ــون الس ــز القان ــي يجي ــات الت ــة بالمعلوم ــى دراي ــون عل ــب أن تك يج
الطلبــات  فــي  طلبهــا  يجــوز  لا  المعلومــات  فبعــض  الشــخصية؛  والمقابــات  التوظيــف 
والمقابــات وإنمــا بعــد توظيــف الشــخص. وتختلــف القواعــد بيــن ولايــة والأخرى، لــذا يجدر 
ــة بحقــوق الإنســان فــي ولايتــك كــي تعــرف حــدودك القانونيــة. بــك أن تتصــل بالجهــة المعني

الموارد البشرية



149

استعراض السير الذاتية:

عليــك أن تصمــم عمليــة بســيطة ومنصفــة لاســتعراض الســير الذاتيــة والحكــم علــى صلاحية 
ــا  ــال، ولكنه ــة الح ــة بطبيع ــر موضوعي ــة غي ــذه العملي ــه، وه ــن عدم ــة م ــدم لأداء الوظيف كل متق
ــذا  ــن أن ه ــول: »أظ ــي بق ــك ألا تكتف ــدر ب ــز، فيج ــدم التحي ــن ع ــن م ــدر ممك ــر ق ــعى لأكب تس
الشــخص أفضــل مــن ذاك«، وإنمــا أن تفســر هــذا التفضيــل وفقــاً لمعاييــر التوظيــف بمنظمتــك.

هناك طريقة للاستعراض تقوم على عملية من مرحلتين:

)1( �اختيــار أولئــك الذيــن يــرون فــي أنفســهم الحــد الأدنــى مــن المهــارات المطلوبــة 
للوظيفــة.

)2( الحكم على مستوى مهارات المتقدمين الذين يتمتعون بهذا الحد الأدنى بالفعل.

وخــال هاتيــن المرحلتيــن يمكــن وضــع معيــار للتقييــم يتــم عــن طريقــه اســتعراض الســير 
الذاتيــة. وتســتخدم المعــارف والمهــارات والخبــرات المذكــورة فــي التوصيــف الوظيفــي 

ــة. ــير الذاتي ــتعراض الس ــذه الأداة لاس ــي ه ــار ف كمعي

ليــس تقييــم المهــارات وفقــاً للســير الذاتيــة علمــاً منضبطــاً ويُعتمَــد عليــه تمامــاً، ولكنــه محــض 
ــذه  ــع ه ــا. ض ــرعة وحده ــخصية المتس ــى الآراء الش ــاد عل ــن الاعتم ــدلاً م ــة ب ــري الدق ــة لتح محاول
العيــوب فــي ذهنــك عنــد تصميــم مثــل هــذه الأدوات واســتعمالها، ينبغــي لمعيــار التقييــم أن يتســم 
بالبســاطة والوضــوح بحيــث يســتطيع جميــع المشــاركين فــي عمليــة الاســتعراض فهــم كيفيــة عملــه، 
واحــرص قــدرَ الإمــكان علــى صياغــة المهــارات والمعــارف المطلوبــة علــى هيئة بنــود قابلــة للقياس.

مــن الممكــن كذلــك أن يخصــص معيــار تقييــم لــكل بنــد، ويكــون إمــا علــى هيئــة تقييــم ذي 
خطوتيــن )يمتلــك أو لا يمتلــك الحــد الأدنــى مــن القــدرات( وإمــا تقييــم يتكــون مــن ثلاثــة إلــى 
خمســة مســتويات تحــدد وفقــاً لســنوات خبــرة المتقــدم ومســتوى مســؤولياته ومهاراتــه ونحــو 
ذلــك، ويفضــل أن يحــدد كل بنــد الحــد الأدنــى المقبــول مــن المهــارات أو الخبــرات، وإذا لــم 
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ــه  ــإن طلب ــود، ف ــكل البن ــواردة ب ــارات ال ــن المه ــل م ــى الأق ــى عل ــد الأدن ــدم الح ــتوفِ المتق يس
يُســتبعَد ولا يُنظَــر فيــه بعــد هــذه المرحلــة.

ينبغــي لــك عنــد اســتخدام هــذا المعيــار ألا تكــون مــن الجمــود بحيــث تفــرط فــي اســتبعاد 
المتقدميــن لأنهــم لا يتمتعــون بالخبــرات المطلوبــة بعينهــا، فهــم قــادرون علــى اكتســاب 
المهــارات بأنــواع شــتى مــن الخبــرات. وخــاف مــا تتوقــع، قــد لا تفــي الســير المكتوبــة 

ــا. ــق قدره ــم ح مهاراته

خــال فتــرة الاســتعراض المبدئــي يجــدر بــك ألا ترفــض ســوى المتقدميــن غيــر المؤهليــن، 
أمــا الخطــوة التاليــة فهــي الحكــم، مــن حيــث الكــم والكيــف، علــى مهــارات المتقدميــن الذيــن 
اجتــازوا الاســتعراض المبدئــي. وبعــد هــذه الخطــوة ستســتطيع تحديــد مجموعــة صغيــرة مــن 

المتقدميــن الذيــن وصلــوا لمرحلــة المقابــات الشــخصية )مــن خمســة إلــى عشــرة تقريبــاً(.

ــول  ــات ح ــض الملاحظ ن بع ــن، دوِّ ــن النهائيي ــخصية للمتقدمي ــات الش ــراء المقاب ــل إج قب
ــة عنهــا، وقــد تســتعين بتلــك  ــد معلومــات إضافي ــة وتري النقــاط التــي وردت فــي ســيرهم الذاتي

النقــاط فــي وضــع أســئلة المقابلــة.

إجراء المقابلات:

ــاءً علــى  تســتطيع فــي أغلــب الحــالات أن تحكــم علــى المهــارات الأساســية للمتقدميــن بن
ــار بيــن أولئــك الذيــن يبــدو أنهــم  ــة للاختي ــة، ولكنــك قــد تحتــاج مرحلــة إضافي ســيرهم الذاتي
قــادرون علــى أداء الوظيفــة. ومــن شــأن المقابــات أن تطلعــك علــى معلومــات تتخطــى بكثيــر 
مــا قــد تحصــل عليــه مــن الســير الذاتيــة؛ فهــي تتيــح الفرصــة أمــام صاحــب العمــل والمتقــدم كــي 
يطرحــوا الأســئلة التــي قــد تشــكلت فــي أذهانهــم خــال المراحــل المبكرة مــن عمليــة التوظيف. 
ومــع ذلــك فــإن تبايــن درجــة مرونــة المقابــات ومــدى اعتمادهــا علــى الآراء الشــخصية يجعلها 
م معلومــات حاســمة فــي اتخــاذ قــرار التوظيــف. ولكــن مــن  ســاحاً ذا حديــن؛ إذ إنهــا قــد تقــدِّ

المحتمــل أيضــاً أن تــؤدي إلــى اســتبعاد المرشــحين المؤهليــن دون وجــه حــق.
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مــن الممكــن تصميــم مقابــات قياســية تســمح لــك بمعاملــة المتقدميــن بإنصــاف والمقارنــة 
بينهــم، ولكــن قــد تتعــذر المقارنــة للغايــة إذا لــم تتوافــر لديــك المعلومات نفســها عــن المتقدمين 
المختلفيــن. كمــا يمكــن صياغــة مقابــات لجميــع المتقدميــن بحيــث يشــابه بعضهــا بعضــاً مــن 
ن الأســئلة التــي تريــد إجاباتهــا واطرحهــا علــى جميــع المتقدمين،  ناحيــة الشــكل والمحتــوى. دوِّ

لا تغيــر القائميــن بالمقابــات وَضَــعْ أســلوباً لتســجيل الإجابــات وتقييمهــا.

أمــا المقابــات غيــر محكمــة الصياغــة فتعتمــد علــى أســئلة وُضعــت لــكل متقــدم علــى حــدة، وهــذا 
النــوع يســمح لــك باســتكمال المعلومــات الــواردة فــي الســير الذاتيــة. ومــن المفيــد فــي كثيــر مــن الأحيــان 
ــق  ــك الفرصــة للحكــم بشــكل دقي ــك تتســنى ل ــن يشــرحون خبراتهــم ومهاراتهــم، فبذل ســماع المتقدمي

علــى نقــاط القــوة والضعــف لــدى كل متقــدم، وتكويــن صــورة شــخصية عــن كل واحــد منهــم.

يُمكــن تصميــم المقابــات تصميمــاً يــوازن بيــن المعياريــة والمرونــة، فقــد تضيــف عــدداً مــن 
الأســئلة المفتوحــة التــي تلائــم كل المتقدميــن وتســمح لــك بمقارنــة إجاباتهم. وبوســعك كذلك 
ــة  ــئلة المقابل ــب أس ــون أغل ــل أن تك ــدة، ويفض ــى ح ــخص عل ــكل ش ــرى ل ــئلة أخ ــع أس أن تض
مــن النــوع المفتــوح، ويستحســن، قــدر الإمــكان، أن يجــري المقابلــة عــدد مــن الأشــخاص ثــم 

يناقشــوا آراءهــم وتعــد نتيجــة المناقشــة أساســاً للاختيــار.

ــري  ــم تج ــى، ث ــة الأول ــب المقابل ــة عق ــحين أو ثلاث ــن مرش ــار بي ــر الاختي ــل حص ــد تفض ق
مقابلــة ثانيــة لأولئــك المرشــحين النهائييــن. ويحبــذ خــال المقابلــة الثانيــة أن تأخــذ رأي أعضاء 
فريــق العمــل الذيــن ســيعملون مــع مــن ســيقع عليــه الاختيــار. وحيــث إنــك قــد ناقشــت كفــاءة 
هــؤلاء المرشــحين بالفعــل، فالأفضــل الآن أن تركــز علــى القيــم والســلوكيات وأســاليب العمــل 

المتعلقــة بالوظيفــة، إضافــة إلــى مــا يفضلــه المرشــحون مــن ســبل الإدارة والإشــراف.

التوظيف:

ــن  ــي، اتصــل بالأشــخاص المرجعيي ــرار النهائ ــل اتخــاذ الق ــة المرشــحين وقب بعــد مقابل
الذيــن ذكرهــم المرشــحون فــي ســيرهم الذاتيــة. واطلــب مــن هــؤلاء الأشــخاص أن يؤكــدوا 
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ــه لعملــه الســابق، ولكنــك قــد تجــد أنهــم يكتفــون  ــة الاعتمــاد علــى المرشــح وإتقان إمكاني
بتأكيــد أن المرشــح كان يعمــل بوظيفــة معينــة ويذكــرون تاريــخ العمــل، والســبب فــي ذلــك 
هــو أن كثيــراً مــن أصحــاب العمــل، ولا ســيما المنظمــات الكبــرى، لديهــم سياســات تمنــع 
ــرى  ــماتهم الأخ ــابقين أو س ــن الس ــأن أداء الموظفي ــات بش ــداء أي تعليق ــن إب ــرفين م المش
لأنهــم يخشــون التعــرض للملاحقــة القضائيــة. ومــع ذلــك فــإن الاتصــال بالأشــخاص 
ــم أنفســهم فــي  ــة فــي تقدي ــن يظــل أســلوباً للتحقــق هــل تحــرى المتقدمــون الدق المرجعيي

ــخصية أم لا. ــات الش ــة والمقاب ــير الذاتي الس

عندمــا تتخــذ القــرار النهائــي، اعــرض علــى الشــخص المختــار الوظيفــة بأســلوب 
رســمي، ويتــم ذلــك عبر إرســال عــرض توظيــف خطي يتضمــن موجــزاً قصيراً بمســؤوليات 
الوظيفــة والراتــب المبدئــي والمزايــا الإضافيــة وتاريــخ بــدء العمــل وعــدد ســاعات العمــل 
ــات  ــات أو ترتيب ــاً( وأي اتفاق ــك منطبق ــى كان ذل ــي )مت ــدوام جزئ ــن ب ــة للموظفي المتوقع
خاصــة بيــن المنظمــة والموظــف الجديــد وتوقيــع المديــر التنفيــذي ونســخة مــن سياســات 

الموظفيــن بالمنظمــة.

وينبغــي بمجــرد قبــول المرشــح الوظيفــة أن تخطــر بأســرع وقــت ممكــن جميــع مــن تقدمــوا 
لهــا بأنهــا لــم تعــد شــاغرة.

ممارسات التوظيف المنصفة:

هنــاك بعــض القيــود فــي القانــون الفيدرالــي وقوانيــن الولايــات وكثيــراً ما يضــاف إليهــا النظام 
الأساســي لحقــوق الإنســان فــي المدينــة، وهــذه القيــود تنظــم حريتــك فــي تعييــن الأشــخاص 
وترقيتهــم ودفــع رواتبهــم والاســتغناء عــن خدماتهــم. وقــد يــؤدي انتهــاك تلــك القيــود -حتــى 
ــات أخــرى. وحيــث  ــة وصعوب ــى تعــرض منظمتــك لدعــاوى قضائي ــم تكــن متعمــداً- إل وإن ل
ــا  ــك. مثلم ــو ب ــة تنج ــز خريط ــل أن تجه ــن الأفض ــام، فم ــل الألغ ــبه بحق ــوع أش ــذا الموض إن ه
ــي  ــان ف ــوق الإنس ــن حق ــؤولة ع ــات المس ــع الهيئ ــل م ــك أن تتواص ــي علي ــابقاً، ينبغ ــا س اقترحن
ولايتــك ومدينتــك، فهــي ســتقدم لــك الوثائــق التــي تنــص علــى مســؤولياتك القانونيــة. ويحتمل 
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أيضــاً أن تجــد منظمــات أو جمعيــات تعليميــة محليــة تقــدم دورات بشــأن ممارســات التوظيــف 
ــإن أي منظمــة لديهــا حــس بالمســؤولية تصــر  ــاً، ف ــة جانب ــا الأمــور القانوني ــة. وإذا نحين القانوني

علــى معاملــة الأفــراد علــى اختلافهــم بإنصــاف وبمــا يحفــظ كرامتهــم.

ــف.  ــل التوظي ــع مراح ــال جمي ــن خ ــوق المتقدمي ــة حق ــى حماي ــرص عل ــي الح ــب توخ يج
ــة  ــة أو اعتباطي ــروط مجحف ــع أي ش ــدم وض ــي ع ــك أن تراع ــل، علي ــم المحتم ــارك مديره وباعتب
أمــام المتقدميــن. وتأكــد مــن ألا تطلــب ســوى المعــارف والمهــارات والقــدرات التــي تتيقــن مــن 
ضرورتهــا لأداء الوظيفــة بفاعليــة. وينبغــي أن تســأل نفســك باســتمرار: لمــاذا أريــد هــذه المعلومــة؟ 
هــل تكشــف الإجابــة حقّــاً عــن قــدرة الشــخص علــى أداء الوظيفــة؟ وإذا ســئلت يومــاً عــن ســبب 

اعتمــادك علــى معاييــر معينــة للاختيــار، فأنــت مســؤول عــن إثبــات صلاحيتهــا.

ينبغــي ألا يُســأل المتقدمــون أبــداً، ســواء فــي الطلبــات أم الســير الذاتيــة أم المقابــات، 
ــة وعــدد الأطفــال وأعمارهــم  ــة الاجتماعي ــة: العمــر والعــرق والنــوع والحال عــن الأمــور التالي
وترتيبــات العنايــة بالأطفــال والقــدرة علــى العمــل فــي الإجــازات الأســبوعية )مــا لــم يكــن ذلك 
ــخ  ــة والتاري ــال والإدان ــجلات الاعتق ــة وس ــجلات الائتماني ــم( والس ــل المنتظ ــن العم ــزءاً م ج
الطبــي، وكذلــك هــل يحصلــون علــى مســاعدة حكوميــة أم لا؟ وهــل حصلــوا علــى تعويضــات 

العامليــن مــن قبــل؟ وهــل يعانــون مــن أي إعاقــة؟

صــار »تقديــر التنــوع« أو »إنشــاء منظمــة تعدديــة« محــط تركيــز متزايــد لــدى أصحــاب العمــل 
ــة  ــات الحكومي ــة والهيئ ــة والمؤسســات التعليمي ــر مــن الأعمــال التجاري علــى اختلافهــم؛ فكثي

والمنظمــات غيــر الربحيــة قــد اعتمــدت إعلانــات علــى هــذا النســق:

إننــا لــن نميــز ضــد الموظفيــن والمتقدميــن للوظائــف أو نضايقهــم بســبب العــرق أو اللــون 
ــة  ــة أو الحال ــر أو الإعاق ــوع أو العم ــب أو الن ــي أو النس ــل القوم ــن أو الأص ــد أو الدي أو المعتق
الاجتماعيــة أو تلقــي المســاعدات الحكوميــة. ونحــن نتخــذ إجــراءات إيجابيــة كــي نضمــن أن 
ممارســات التوظيــف تخلــو مــن مثــل هــذا التمييــز، فنحــن علــى درايــة بــأن بعــض المجموعــات 
غيــر ممثلــة بمــا يكفــي فــي ســوق العمــل، ونؤكــد قيمــة التنــوع الإنســاني، ونســعى لإدارة جميــع 
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جوانــب منظمتنــا بحيــث يتســنى لــكل فــرد تحقيــق كامــل إمكاناتــه أو إمكاناتهــا بصــرف النظــر 
عــن ســماتهم الشــخصية. 

ــن ذوي  ــون الأمريكيي ــح أن قان ــل، فالأرج ــن قلائ ــم موظفي ــدة وتض ــك جدي ــا أن منظمت وبم
ــة  ــم خمس ــن لديه ــل الذي ــاب العم ــى أصح ــاً عل ــق حاليّ ــو منطب ــا، فه ــق عليه ــن ينطب ــة ل الإعاق
ــل  ــي التعام ــؤول ف ــج المس ــن النه ــه تبي ــإن أحكام ــك ف ــع ذل ــر. وم ــوراً أو أكث ــاً مأج ــر موظف عش
مــع الأشــخاص ذوي الإعاقــة، ويحتمــل أن بعــض القوانيــن المحليــة وقوانيــن الولايــات تطبــق 
ــل أن  ــب عم ــى كل صاح ــون، عل ــذا القان ــب ه ــة. بموج ــات كاف ــى المنظم ــة عل ــاً مماثل أحكام
ــم  ــا ل ــل، م ــدم مؤه ــف أو متق ــا أي موظ ــي منه ــي يعان ــات الت ــة« للإعاق ــيرات معقول ــر »تيس يوف

ــا. ــي له ــب لا داع ــتضيف مصاع ــيرات س ــذه التيس ــات أن ه ــل إثب ــب العم ــتطع صاح يس

إذا كنــت تواجــه مشــاكل فــي وضــع إجــراءات توظيــف منصفــة، اتصــل بقســم حقــوق الإنســان فــي 
ولايتــك أو قســم القــوى العاملــة فــي المــدن أو المقاطعــات كي تحصــل علــى الإرشــادات التوجيهية.

احــرص علــى توثيــق ممارســة التوظيــف مــن كافــة جوانبهــا كضمــان ضــد مزاعــم التمييــز، 
وينبغــي تســجيل تواريــخ الإعلانــات ونصوصهــا والمنشــورات التــي ظهــرت فيهــا، إضافــة إلــى 

توضيــح كتابــي لإجــراءات التوظيــف.

سياسات الموظفين:

نــة تحــدد ملامــح موظفيهــا، فهــي تنــص  سياســات الموظفيــن هــي إرشــادات توجيهيــة مدوَّ
علــى حقــوق المنظمــة علــى الموظفيــن وواجبــات الموظفيــن نحــو المنظمــة وإجــراءات تســوية 
النزاعــات المتعلقــة بالعمــل. ومــن شــأن السياســات متقنــة الكتابــة تعزيــز التواصــل الجيــد بيــن 

المنظمــة وموظفيهــا ومنــع النزاعــات الناجمــة عــن ســوء الفهــم.

يستحســن أن يتحمــل مجلــس إدارتــك مســؤولية وضــع سياســات الموظفيــن، وقــد تفضــل 
طلــب المســاعدة فــي وضــع هــذه السياســات مــن أحــد المديريــن أو لجنــة مخصصــة لهــذا الأمــر 
تتضمــن بعــض أعضــاء مجلــس الإدارة. والوضــع المثالــي هــو أن تحــدد سياســات الموظفيــن 
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ــي  ــو ف ــة ورأي أي عض ــر المنظم ــاعد رأي مدي ــة. يس ــاء المنظم ــرة لإنش ــل المبك ــال المراح خ
ــل منظمتــك  ــي تماث ــة. اســأل المنظمــات الت ــة ومرضي ــق العمــل فــي وضــع سياســات عملي فري
وتشــتهر بحســن الإدارة أن تعطيــك نســخاً مــن سياســاتها لتتخذهــا نموذجــاً لــك، ولكــن 
ــن بمنظمتــك ينبغــي وضعهــا بحيــث تتــاءم خصيصــاً مــع  ــإن سياســات الموظفي رغــم ذلــك ف

ــا. ــك وقيمه ــات منظمت احتياج

ــي أن  ــن، وينبغ ــات الموظفي ــى سياس ــميّة عل ــورة رس ــق مجلــس الإدارة بص ــب أن يواف يج
تُســتعرض وتراجــع بيــن الحيــن والآخــر عنــد الحاجــة بحيــث تبيــن التغييــرات فــي احتياجــات 

ــات. ــن السياس ــخة م ــى نس ــف عل ــل كل موظ ــل أن يحص ــا يفض ــا. كم ــة وقدراته المنظم

يمكنك اتباع المخطط العام التالي عند وضع سياسات الموظفين.

الإرشادات التوجيهية لسياسات الموظفين:

مقدمــة: صــف بإيجــاز العمليــة المتبعــة لوضــع السياســات، بمــا فــي ذلــك تاريــخ الموافقــة 
عليهــا والفتــرة الموصــى بهــا لاســتعراضها.

تحذيــر: قضــت المحاكــم فــي بعــض الولايــات أن محتويــات السياســات المدونــة تعــد عقــود 
ــاج إلــى إدراج  توظيــف، أي إن تعديلهــا حســب مقتضــى الأوضــاع قــد يتعــذر، لذلــك قــد تحت
»إخــاء مســؤولية« كالتالــي: تخضــع السياســات والإجــراءات والتعريفــات والوثائــق الأخــرى 
لتقديــر الإدارة وحدهــا، ولهــا أن تراجعهــا أو تلغيهــا فــي أي وقــت دون إخطــار، وهــذا المســتند 

ليــس الغــرض منــه أن يكــون عقــداً ملزمــاً، ولا يجــوز تفســيره علــى هــذا النحــو.

ــدوام  ــف ب ــل والموظ ــدوام كام ــف ب ــاً للموظ ــع تعريف ــن: ض ــة بالموظفي ــات المتعلق التعريف
جزئــي )موضحــاً عــدد ســاعات العمــل ولــو بالتقريــب( والموظــف المؤقــت والموظــف 
ف أيضــاً شــروط  ــك، وعــرِّ ــه منظمت ــن ســوف تســتعين ب ــوع آخــر مــن الموظفي المتطــوع وأي ن

ــا. ــتحقاق المزاي اس

الموارد البشرية



ممارســات التوظيــف: ينبغــي شــرح إجــراءات التوظيــف وسياســاته، بمــا فيهــا الإعــان وفــرز 
ــراءات  ــرح الإج ــزء يش ــع ج ــل وض ــك يفض ــة، وكذل ــارات الترقي ــار واعتب ــن والاختي المتقدمي
الإيجابيــة وسياســات المســاواة فــي العمــل. )تحقــق هــل تنطبــق القوانيــن الفيدراليــة وقوانيــن 

الولايــات علــى منظمتــك بحكــم حجمهــا أو طبيعتهــا أو مــوارد تمويلهــا(.

تقييمات الموظفين: اشرح إجراءات تقييم الموظفين، بما فيها استعراضات الأداء الدورية.

إجــراءات إنهــاء الخدمــة: ينبغــي ذكــر الممارســات المتعلقــة بإنهــاء الخدمــة طوعــاً أو قســراً 
وحــالات التخفيــض فــي القــوى العاملــة بمــا يتضمنــه ذلــك مــن إخطــار للموظفيــن بشــأن إنهــاء 

خدمتهــم، كمــا ينبغــي وضــع إجــراءات الطعــن المتاحــة أمــام الموظفيــن.

المرتبــات: ينبغــي تحديــد سياســات المنظمــة بشــأن جــداول المرتبــات، واســتعراضات 
المرتبــات، وبــدلات الســفر، والعمــل الإضافــي، واســتعمال الســيارات الشــخصية فــي أداء 

ــرى. ــات أخ ــب، وأي نفق ــع الروات ــام دف ــدول أي ــة، وج ــال المنظم أعم

المزايــا )إن وُجــدت(: اشــرح تغطيــة التأميــن الصحــي أو التأميــن علــى الحيــاة المقدمــة 
للموظفيــن، واذكــر كذلــك أي مزايــا تخــص تطويــر الموظفيــن أو تدريبهــم، بمــا فــي ذلــك 

المبالــغ والإجــازات المتاحــة لهــم لأغــراض تعليميــة أو تدريبيــة.

ــر مدفوعــة  ــدد أي إجــازة مدفوعــة أو غي ــاب والإجــازات والعطــات الرســمية: ح ــام الغي أي
ــن ومعــدل تراكمهــا وإجــراءات تطلبهــا وشــروط اســتحقاقها وسياســات  متاحــة أمــام الموظفي
تأثيرهــا علــى المرتــب، ومــن هــذه الأيــام: الإجــازات والإجــازات المرضيــة والعطــات 
ــازات  ــوة وإج ــة أو الأب ــازات الأموم ــأذون وإج ــاب الم ــخصية والغي ــازات الش ــمية والإج الرس

ــن. ــة المحلفي ــب هيئ أداء واج

ــد  ــات، الح ــرى المنظم ــيما كب ــل، ولا س ــب العم ــدد صاح ــي أن يح ــل: ينبغ ــاعات العم س
الأدنــى لســاعات العمــل في الأســبوع، والســاعات اليومية فــي المكتــب أو البرنامــج، وإجراءات 

حســاب ســاعات العمــل الأخــرى.



العلاقات المجتمعية:

البقاء على اتصال 

تشــكل العلاقــات التــي تقيمهــا مــع المجتمــع أهميــة بالغــة فــي نجــاح برنامجــك، ولكــن مــا 
ــم  ــن صُم ــخاص الذي ــن الأش ــع أولاً م ــذا المجتم ــون ه ــه؟ يتك ــي إلي ــذي تنتم ــع ال ــو المجتم ه
البرنامــج لخدمتهــم، فبحســب نــوع البرنامــج، قــد تتكــون قاعــدة العمــاء مــن الأشــخاص 
ــعَ الســكان فــي المنطقــة التــي  ــوا جمي المحروميــن الذيــن يحتاجــون إلــى خدماتــك ســواء أكان
تســكن بهــا أو غيرهــم مــن الأفــراد أو منظمــات غيــر ربحية أخــرى أو غيــر ذلك مــن المجموعات 
الأخــرى، ولكــن غالبــاً مــا يكــون هنــاك أشــخاص آخــرون يشــكل دعمهــم وإدراكهــم لمــا تقدمــه 
أهميــة كبيــرة لمنظمتــك، قــد يكــون منهــم رواد المجتمــع أو منظمــات حكوميــة تهتــم بالفئــات 
التــي تقــدم لهــا الخدمــة أو متبرعيــن محتمليــن أو مســؤولين منتخبيــن محلييــن أو علــى مســتوى 

الولايــة، فتمثــل هــذه الشــرائح المتنوعــة مــن المجتمــع »قاعدتــك الجماهيريــة«.

تعــرف عمليــة إقامــة علاقــات وديــة مــع مختلــف الجماهيــر، داخــل بعــض المنظمــات غيــر 
الربحيــة »بالحفــاظ علــى الشــؤون العامــة« أو »العلاقــات العامــة«. وبغــض النظــر عــن المســمى، 
ــة  ــك بالقاعــدة الجماهيري ــة منظمت ــل معرف ــى تحلي ــة تعمــل عل ــة إداري ــا نتحــدث عــن عملي فإنن
المتنوعــة التــي قــد تؤثــر فيهــا بالســلب أو الإيجــاب ووجهــة نظــر المنظمــة حــول هــذه القاعــدة 
ــطة  ــة والأنش ــداف المنظم ــدة بأه ــذه القاع ــاغ ه ــوم بإب ــة تق ــة إداري ــا عملي ــا أنه ــيرها. كم وتفس
ــر فــي الــرأي العــام والسياســة العامــة علــى النحــو  التــي تقــوم بهــا وسياســاتها وتحــاول أن تؤث

157



158

الــذي يأتــي لصالــح المنظمــة ورســالتها. وتتضمــن الأنشــطة ذات الصلــة العلاقــات الإعلاميــة 
والإعلانــات والنشــرات الإخباريــة والمنشــورات وعمــل عضويــات وإقامــة الفعاليــات الخاصــة 
ــراد  ــع أف ــس م ــاء المجل ــل وأعض ــق العم ــن فري ــخصي بي ــل الش ــة والتفاع ــات العام والاجتماع
ــة مــن شــأنها أن  ــي تقيمهــا مــع قاعدتــك الجماهيري ــدة الت المجتمــع، حيــث إن العلاقــات الجي
تجــذب العمــاء والأعضــاء والمتطوعيــن أو غيرهــم مــن المشــاركين، وستســاعد كذلــك علــى 

تأميــن مــوارد ماليــة وتوفيــر إســهامات مفيــدة تحــول هــذه المــوارد إلــى برامــج وخدمــات.

وتشــارك المنظمــات غيــر الربحيــة وكذلــك المشــاريع التجاريــة فــي الشــؤون العامــة أو 
ــواء  ــة س ــات المجتمعي ــغل بالعلاق ــة تنش ــات المنظم ــع المجموع ــة، فجمي ــات المجتمعي العلاق
أكانــت علــى درايــة بذلــك أم لا، وســواء إن كانــت قــد خططــت لذلــك أم لــم تفعــل، وتؤثــر هــذه 
العلاقــات تأثيــراً إيجابيّــاً فــي البرنامــج، وفــي بعــض الأحيــان تؤثــر فيــه بالســلب، فــإذا لــم تُقِــم 
علاقــات مجتمعيــة تســتند إلــى خطــة مدروســة بعنايــة، قــد تــؤدي جهــودك المبذولــة فــي هــذا 

ــاً إلــى تأثيــر ضــار. ــة، وأحيان النطــاق إلــى تأثيــرات محــدودة وانتقالي

ومــن ناحيــة أخــرى، يســاعد وضــع خطــة لإقامــة علاقــات مجتمعيــة فعالــة المنظمــة فــي 
تحقيــق أغــراض البرنامــج، حيــث يعتمــد نجــاح البرنامــج علــى الأشــخاص خــارج المنظمــة 
بالقــدر الــذي يعتمــد فيــه علــى الأشــخاص داخلهــا؛ لــذا، يشــكل دعــم المجتمــع والعمــاء 
والأعضــاء والمنظمــات الأخــرى والمهنييــن والمموليــن والمقيميــن بالمجتمــع والــرواد 

أهميــة بالغــة.

ويتضمن التخطيط لإقامة علاقات مجتمعية فعالة الخطوات التالية:

1.	 تحديد المجتمع المستهدف والقاعدة الجماهيرية المستهدفة.

2.	 تحديد الأغراض من إقامة العلاقات المجتمعية.

3.	 تحديد الرسائل التي سيتم توصيلها إلى المجتمع.

4.	 اختيار وسيلة الإعلام التي ستستخدم للتواصل مع المجتمع.

العلاقات المجتمعية
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5.	 وضع خطة لإقامة العلاقات المجتمعية وتنفيذها.

6.	 تقييم النتائج.

مــن يجــب أن يشــارك فــي وضــع خطــة لإقامــة العلاقــات المجتمعيــة؟ لا بــد أن يســهم كل 
مــن فريــق العمــل وأعضــاء مجلــس الإدارة فــي ذلــك، ويســير الأمــر علــى أفضــل نحــو عندمــا 
يتولــى شــخص واحــد مســؤولية الإشــراف علــى العلاقــات المجتمعيــة التــي تقيمهــا المنظمــة. 
ــن  ــال، يمك ــذا المج ــي ه ــرة ف ــه خب ــدد كافٍ ولدي ــن ع ــون م ــل يتك ــق العم ــال كان فري ــي ح وف
لأحــد أعضــاء فريــق العمــل أن يــؤدي هــذا الــدور، وفــي كثيــر مــن الحــالات، يتولــى أحــد أعضاء 
مجلــس الإدارة رئاســة العلاقــات العامــة، وقــد يعمــل ضمــن لجنــة تخصــص لذلــك. كمــا قــد 
ــس الإدارة  ــي مجل ــواً ف ــون عض ــال يك ــك المج ــي ذل ــرة ف ــخص ذي خب ــن ش ــن تعيي ــن م تتمك
ــن  ــة م ــات العام ــي للعلاق ــص كرس ــة أن يخص ــارات المتاح ــمل الخي ــدور. وتش ــذا ال ــؤدي ه لي
كراســي أعضــاء مجلــس الإدارة، ويعمــل فيهــا العضــو عــن قــرب مــع أحــد أفــراد فريــق العمــل، 
وربمــا يكــون المديــر التنفيــذي أو مســاعد المديــر أو منســق المعلومــات لوضــع خطــط لإقامــة 
العلاقــات المجتمعيــة وإدارة هــذه الخطــط، وفــي أي مــن هــذه الحــالات، لا بد أن يســهم أعضاء 
مجلــس الإدارة وفريــق العمــل فــي ذلــك، فيمكــن لهــم أن يقدمــوا رؤى وخبــرات إضافيــة فــي 
عمليــة التخطيــط هــذه، كمــا أن دعمهــم ســيكون ضروريّــاً عنــد تنفيــذ الخطــط الهادفــة إلــى إقامــة 
العلاقــات العامــة. ويســتكمل دليــل التخطيــط لإقامــة العلاقــات العامــة التالــي بــورق عمــل فــي 

نهايــة هــذا الفصــل.

الخطوة الأولى: تحديد المجتمع الذي ستستهدفه )ورقة عمل - أ(

تتمثــل الخطــوة الأولــى للتخطيــط لإقامــة علاقــات مجتمعيــة فــي تحديــد الفئــات التي ســتقيم 
معهــا أو مِــن المفتــرض أن تقيــم معهــا منظمتــك علاقــات عامــة، هــذه الفئــات تشــكل قاعدتــك 
الجماهيريــة. وربمــا لا تملــك قاعــدة واحــدة متجانســة وعريضــة، بــل علــى الأرجــح ســتملك 
ــاً لطبيعــة  ــات وفق ــي يمكــن تحديدهــا، وتختلــف هــذه الفئ ــرة والت ــد مــن القواعــد الصغي العدي
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ــارح  ــادي المس ــع مرت ــات م ــي علاق ــرح المجتمع ــم المس ــال، يقي ــبيل المث ــى س ــة، فعل المنظم
والممثليــن وغيرهــم مــن الأشــخاص المشــاركين فــي صنــع المســرحيات والمموليــن المهتميــن 
بالفــن. أمــا الفئــة المعنيــة بالشــباب فقــد ترغــب فــي الوصــول إلــى الشــباب وأهاليهــم ومســؤولي 

المــدارس والمنظمــات الشــبابية الأخــرى بالمنطقــة.

ــة  ــة الخدمي ــل المنظمــات والأندي ــة الأخــرى مث ــم بعــض القواعــد الجماهيري ــم تنظي وقــد يت
والمنظمــات ذات الاهتمامــات الخاصــة والأحــزاب السياســية والجمعيات المجــاورة والهيئات 
الحكوميــة. وقــد توجــد فئــات أخــرى إلا أنهــا غيــر منظمــة، ولكــن يمكــن التعــرف إليهــا بســهولة 
مثــل الأعضــاء والعمــاء والمموليــن وبعــض رواد المجتمــع، ولكــن هنــاك فئــات أخــرى أكبــر 
ــن  ــار المواطنيــن ومحبــي الموســيقى والمدخني ــل كب لا تنظــم ولا يمكــن تحديدهــا بســهولة مث

والشــباب المعرضيــن للانحــراف ورجــال الأعمــال.

وحتــى تحــدد قاعدتــك الجماهيريــة، ينبغــي أن تســأل نفســك: إلــى مــن ســتقدم خدماتــك؟ 
ومــن ترغــب أن تجذبــه إلــى برنامجــك؟ وهــل ســتحيل بعــض العمــاء إلــى أي شــخص آخــر. 
ــم  ــائل الدع ــل ووس ــادر التموي ــي مص ــا ه ــك؟ وم ــر إلي ــم الغي ــاء أحاله ــتقبل عم ــل ستس وه
ــر فيــك؟  ــر فيهــا؟ ومــن ســيحاول التأثي ــاك فئــات ســتحاول التأثي الأخــرى للبرنامــج؟ وهــل هن
وهــل هنــاك مــن تعتمــد علــى نيتــه الحســنة؟ مــن المفتــرض أن تقــدم الإجابــةُ عــن هــذه الأســئلة 

ــةً عــن الفئــات الأساســية التــي يُفتــرض أن تقيــم معهــا علاقــات مجتمعيــة.  خلفي

ــدات أو  ــى وح ــك إل ــد ذل ــية بع ــواق الأساس ــات أو الأس ــذه الفئ ــن ه ــم كلًّ م ــي أن تقس ينبغ
ــذه  ــن ه ــن كلٍّ م ــاف بي ــة الاخت ــيم بدراس ــذا التقس ــك ه ــمح ل ــاً، وسيس ــر حجم ــرائح أصغ ش
ــن  ــك. وم ــى ذل ــا إل ــم وم ــم وحجمه ــم ومعتقداته ــم واحتياجاته ــى اهتماماته ــاء عل ــات بن الفئ
المفتــرض كذلــك أن تراعــي خطــة إقامــة العلاقــات هــذه الاختلافــات الموجــودة بيــن شــرائح 
الســوق المختلفــة مــن أجــل زيــادة فاعليــة الوصــول إلــى جميــع الشــرائح، وقــد تحتــاج كل فئــة 
إلــى توصيــل رســالة مختلفــة عبــر وســيلة إعــام مختلفــة لأغــراض مختلفــة، وقــد تكــون لديــك 

ــة. ــة فــي أمــور مختلفــة عــن قاعدتــك الجماهيري الرغب
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وقــد يســاعد تصنيــف أهميــة كل مــن هــذه الشــرائح منظمتــك علــى تحديــد أولويــات 
مجهوداتهــا وتجنــب بــذل الكثيــر مــن الوقــت والجهــد للوصــول إلــى فئــة قــد لا تكــون بالقــدر 
الكافــي مــن الأهميــة بينمــا يتــم تجاهــل فئــات أخــرى أكثــر أهميــة، وقــد تحــدد الأهميــة بالنســبة 
ــه  ــر في ــة فــي برنامجــك أو المــدى الــذي قــد ترغــب أن يؤث ــه فئ ــر في ــى المــدى الــذي قــد تؤث إل

ــة. برنامجــك فــي هــذه الفئ

الخطوة الثانية: تحديد الأغراض من خطة إقامة العلاقات المجتمعية )ورقة عمل - ب(

مــا الــذي تريــد أن تنفــذه الخطــة الموضوعــة لإقامــة علاقــات مجتمعيــة؟ بصــورة عامــة، أنــت 
تحتــاج إلــى أن يدعمــك المجتمــع وأن تســتخدم مــواردك علــى نحــو ملائــم، ولكــن ينبغــي أن 
ــه مــن المجتمــع  ــاج إلي ــوع الدعــم الــذي تحت ــداً، فمــا هــو ن ــر تحدي تكــون أغــراض الخطــة أكث
كــي تحقــق برنامجــك؟ فــي كثيــر مــن الحــالات، قــد تأتــي أغــراض العلاقــات العامــة بالتــوازي 
ــراض  ــون أغ ــي أن تك ــج، ينبغ ــراض البرنام ــع أغ ــال م ــي الح ــا ه ــج، فكم ــراض البرنام ــع أغ م
ــخ  ــخاص والتواري ــدد الأش ــث ع ــن حي ــها م ــن قياس ــة ويمك ــددة وواقعي ــة مح ــات العام العلاق
والمــال وغيرهــا، كمــا ينبغــي أن تكــون معنيــة بالنتائــج فضــاً عــن العمليــة نفســها، إضافــة إلــى 
ذلــك، يجــب أن يتــم التوافــق عليهــا وأن تكــون مكتوبــة، فقــم بمراجعــة خطتــك الاســتراتيجية 
ــالتك  ــم رس ــل دع ــن أج ــة م ــات المجتمعي ــا للعلاق ــي تحتاجه ــراض الت ــي الأغ ــا ه ــة م لمعرف

ــتراتيجية. ــداف الاس ــك والأه ورؤيت

وقــد تكــون الأغــراض قصيــرة الأجــل، وتتصــل بجهــود محــددة للعلاقــات المجتمعيــة، 
أو قــد تكــون مســتمرة وتهــدف للحفــاظ علــى مســتوى محــدد مــن الأداء، فمــا الــذي تريــد 
ــي أن  ــم؟ ينبغ ــك معه ــة لتواصل ــه نتيج ــوم ب ــة، أو أن تق ــك الجماهيري ــه قاعدت ــر في أن تفك
يكــون ذلــك محــدداً، مثــل أن يشــاركوا فــي برنامجــك، أو أن يحيلــوا أشــخاصاً آخريــن لــه، 
أو أن يقومــوا بالتمويــل، أو يتعاقــدوا علــى خدمــة، أو أن يدعمــوا وجــودك فــي المجتمــع، 
أو أن يحضــروا إحــدى الحفــات، كمــا قــد ترغــب فــي اســتجابة أصعــب ممــا ســبق، فعلــى 
ســبيل المثــال، قــد ترغــب فــي تغييــر فــي الســلوك تجــاه برنامجــك، أو التوعيــة بشــأن قضيــة 
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نــك لاحقــاً مــن  مــا، وفــي الحالتيــن، ينبغــي أن تحــدد الاســتجابة المــرادة بالشــكل الــذي يمكِّ
معرفــة مــا إذا نجــح تواصلــك مــع المجتمــع أم لــم ينجــح، ويــرد فيمــا يلــي بعــض الأمثلــة 

للأغــراض الممكنــة:

	�جــذب ثلاثيــن اســتعلاماً جديــداً مــن متطوعيــن محتمليــن فــي كل شــهر بدايــة مــن شــهر  .1
ســبتمبر وحتــى شــهر ديســمبر.

ــة بالمجتمــع بنســبة 10 % خــال  ــن مــن المــدارس الثانوي ــادة عــدد العمــاء المحالي 	�زي .2
ــة. ــية القادم ــنة الدراس الس

	�تحقيــق نقــد صحفــي حــول جميــع العــروض المســرحية )فمــن المتوقــع أن  .3
تحقيــق النقــد المرغــوب فيــه يعتمــد علــى جــودة العــروض لا علــى جهــودك فــي 

العلاقــات العامــة(.

التعاقد مع المقاطعة على تنفيذ خدمة ما بحلول شهر يناير. 	.4

خلق سلوك إيجابي بين أغلب سكان الحي تجاه المنشأة. 	.5

الحفاظ على الحضور المسرحي في مستواه الحالي حتى الموسم القادم. 	.6

الخطوة الثالثة: تحديد الرسائل المقرر توصيلها )ورقة عمل - ج(

مــا المعلومــات التــي ترغــب فــي توصيلهــا إلــى قواعــد الجماهيــر التــي حددتهــا؟ ومــا 
فهــا؟ ومــا  الانطباعــات التــي تــود أن يتركهــا برنامجــك لديهــم؟ ومــا الفكــرة التــي تــود أن تتعرَّ
ــك،  ــط لبرنامج ــد للتخطي ــل جي ــت بعم ــد قم ــتَ ق ــإذا كن ــع؟ ف ــا للمجتم ــي تقدمه ــة الت الخدم
ــن  ــت م ــد انتهي ــك ق ــرض أن ــن المفت ــاء، فم ــى الانته ــكت عل ــد أوش ــوة ق ــذه الخط ــتكون ه فس
تقييــم احتياجــات المجتمــع الــذي تقــدم لــه خدمتــك كمــا أنــه مــن المفتــرض أنــك قــد حــددت 

ــات. ــج والخدم ــح للبرام ــف واض ــك وص ــك ولدي ــيلبيها برنامج ــي س ــات الت الاحتياج
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اســتخدم هــذه المعلومــات للتوصــل إلــى وصــف لبرنامجــك أو بمعنــى آخــر »المنتــج« الــذي 
ســتقدمه للمجتمــع. حــدد باختصــار كل خدمــة ســتقدمها المنظمــة والحاجــة إلــى هــذه الخدمــة، 
وحــدد مــا يميــز كل خدمــة ومــا هــي الســمات التــي ســتجذب المجتمــع الــذي تريــد خدمتــه؟ 
هــذه الســمات قــد تتصــل بمــدى توافرهــا فــي المجتمــع وخلفيــة فريــق العمــل والبرنامــج 
وفلســفته وعناصــر الهــدف وســعره ومــا يميــزه، فبعبــارة أخــرى، مــا الــذي تريــد أن توضحــه عــن 

برنامجــك عندمــا تخبــر المجتمــع عنــه؟ ولمــاذا ينبغــي أن يهتــم بــه المجتمــع؟

كيــف تنظــر إليــك قاعدتــك الجماهيريــة؟ ومــا هــي الانطباعــات التــي تركتهــا لديهــا؟ يمكــن 
وصــف هــذه الصــورة مــن حيــث الخبــرة ومســتوى الثقــة وإمكانيــة الارتيــاح والحصــول عليهــا، 
فهــل تــرى نفســك جديــراً بهــذه المنافســة وأهــاً للثقــة؟ وهــل ينظــر المجتمــع إلــى أفــراد فريــق 
ــف  ــه وكي ــه وتكلفت ــا تقدم ــة م ــك الجماهيري ــرف قاعدت ــل تع ــاء؟ وه ــم غرب ــى أنه ــك عل عمل

تشــارك فــي برنامجــك؟ 

إذا كنــت متشــككاً مــن نظــرة المجتمــع لــك، فضــعْ آليــة للحصــول علــى التغذيــة الراجعــة كــي 
توفــر لــك هــذه المعلومــة. ولكــن قــد تكــون الآليــات الرســمية للحصــول علــى التغذيــة الرجعيــة 
مــن خــال اســتطلاعات الــرأي والمســوح مكلفــةً، ولكــن ينبغــي أن تكــون قــادراً علــى إجــراء 
ــة. فقــد يكــون مــن الســهل صياغــة وإدارة الاســتبانات  مســح علــى نطــاق محــدود بصفــة دوري
التــي يملؤهــا الأعضــاء القائمــون أو المشــاركون، إلا أن أغلــب التغذيــة الراجعــة المجمعــة مــن 
أفــراد المجتمــع أحيانــاً مــا تكــون »غيــر موضوعيــة«، وتستشــف مــن الاجتماعــات والمقابــات 
والمناقشــات العابــرة مــع أعضــاء قاعدتــك الجماهيريــة المتنوعــة، وحتــى تلــك المقاييــس غيــر 
الموضوعيــة، إذا جمعــت بطريقــة منظمــة ودون اســتبعاد التعليقــات الســلبية، فقــد تخبــرك الكثير 

عــن صــورة البرنامــج وتقــدم لــك معلومــات جيــدة عــن كيفيــة تطويــره.

وفــي المقابــل، مــا الصــورة التــي تريــد أن تكــون عليهــا منظمتــك فــي الأســواق التــي تعمــل 
فيهــا؟ ومــا الانطبــاع الــذي ترغــب فــي أن تتركــه لديهــم؟ وهــل هنــاك أي أوجــه للتبايــن بيــن مــا 
يــراه الأشــخاص فــي منظمتــك وبيــن مــا تريدهــم أن يــروه؟ فــإن كان الجــواب بنعــم، هــل يمكــن 
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تقليــص أوجــه التبايــن؟ مــن المهــم النظــر فــي نتائــج هــذا التدريــب عنــد تصميــم الرســالة التــي 
ــى  ــك عل ــا تمثل ــعر بأنه ــة تش ــكيل هوي ــى تش ــه إل ــك أن تنتب ــي ل ــع، فينبغ ــا للمجتم ــود توصيله ت
أفضــل نحــو وأن تصمــم اتصــالات تدعــم هــذه الصــورة. وفــي بعــض الحــالات، قــد تحتــاج إلــى 

تغييــر بعــض البرامــج حتــى تكــون صــورة أكثــر إيجابيــة فــي المجتمــع.

نــت فكــرة عــن الرســالة التــي ترغــب فــي  عنــد هــذه المرحلــة، مــن المفتــرض أن تكــون قــد كوَّ
توصيلهــا ويمكنــك أن تكتبهــا باختصــار وعلــى نحــو مبســط، فعلــى ســبيل المثــال:

تكوين أندية لكل مجمع سكني سيحد من ارتكاب الجرائم بالحي. 	.1

شراء تذكرة موسمية للمسرح يوفر المال والوقت. 	.2

	�سيســاعدنا دعمكــم المالــي علــى إرســال 50 طفــاً مــن الأطفــال المحروميــن إلــى  .3
المخيمــات.

إننا برنامج فعال ومؤهل يمكنكم إرسال الشباب الذين يعانون متاعب ومشكلات. 	.4

العبارات السابقة ستكون أساساً لتواصلك مع قاعدتك الجماهيرية.

الخطوة الرابعة: اختيار وسيلة الإعلام )ورقة عمل - د(

تشــمل وســائل الاتصــال الإعلاميــة التــي تــروق للكثيريــن التلفــاز والإذاعــة وإعلانــات 
الإخباريــة  والنشــرات  والمنشــورات  الفيديــو  وشــرائط  واللافتــات  والمقــالات  الصحــف 
واللوحــات  الخاصــة  والفعاليــات  الشــخصية  والمقابــات  والمحاضــرات  والمقصــورات 
ــائل  ــملت وس ــرة، ش ــنوات الأخي ــي الس ــازل. وف ــى المن ــر عل ــي تم ــات الت ــة والحم الإعلاني
ــة مثــل كمبيوســيرف وبروديجــي وأمريــكا أونلايــن، التــي توفــر  الإعــام الخدمــات الإلكتروني
إمكانيــة الوصــول إلــى لوحــات إخباريــة إلكترونيــة علــى مســتوى الحــي والـــ »فرينيــت« الــذي 
ــر  ــاً أكب ــرت فرص ــي وف ــج الت ــن البرام ــا م ــع، وغيره ــة للمجتم ــر مركزي ــات غي ــبكة بيان ــر ش يوف

ــة. ــر الربحي ــات غي ــع المنظم ــل م للتواص
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ــل  ــي توص ــل ك ــواع التواص ــن أن ــوع م ــن ن ــر م ــتخدم أكث ــك أن تس ــي ل ــوم، ينبغ ــى العم وعل
ــي  ــارات الت ــالات والاختي ــن الاحتم ــة م ــة مجموع ــائل الإعلامي ــدم الوس ــث تق ــالتك، حي رس
تختلــف فــي التكلفــة والخبــرة حســب الاحتيــاج. أمــا الجــزء الثانــي مــن ورقــة العمــل رقــم )د( 
الموجــودة فــي نهايــة هــذا الفصــل، فيصــف مزايــا وســائل الإعــام المختلفــة وســلبياتها، وقــد 
ــه. ــى جمهــور بعين ــة مــن غيرهــا فــي الوصــول إل ــر فاعلي ــة أكث تكــون بعــض الوســائل الإعلامي

أيــن يمكنــك أن تصــل إلــى قاعدتــك الجماهيريــة؟ وهــل عــادةً مــا يكــون ذلــك فــي البيــت أم 
المدرســة أم العمــل أم الأنديــة أم فــي المحاكــم أم يعملــون فــي منظمــات أخــرى؟ هــذه المعلومة 

توفــر لــك مفتاحــاً لاختيــار أفضــل وســيلة ملائمــة للتواصــل مــع الجمهــور.

ــة عــن هــذا الســؤال عندمــا تقــوم  مــاذا يقدمــون إضافــة إلــى ذلــك؟ عــادةً مــا تســاعد الإجاب
ــي يشــاركون فيهــا؟ هــل يشــاهدون  ــا الأنشــطة الت ــة. م ــار وســيلة تواصــل رئيســة أو ثانوي باختي
التلفــاز أم يســتمعون إلــى الإذاعــة أم يرتــادون دور العبــادة أم يقومــون بغيــر ذلــك مــن الأنشــطة 
الاجتماعيــة مثــل المشــاركة فــي الأنديــة أو الأنشــطة الثقافيــة أو الذهــاب إلــى الطبيــب. فينبغــي 

عليــك أن تحــاول الوصــول إلــى جمهــورك باســتخدام الوســائل التــي يســتخدمونها بالفعــل.

ــق  ــن تحقي ــيلة م ــذه الوس ــتمكننا ه ــل س ــك، ه ــأل نفس ــة، اس ــيلة الإعلامي ــار الوس ــد اختي عن
ــد عــن  ــام بعمــل جي ــا القي ــذي نســتهدفه؟ وهــل يمكنن ــى الجمهــور ال ــا؟ هــل ســتصل إل أهدافن
ــر  ــو أكث ــى نح ــيلة عل ــذه الوس ــتخدام ه ــى اس ــد عل ــاعدنا أح ــل سيس ــيلة؟ ه ــذه الوس ــق ه طري
فاعليــة؟ كــم ســتتكلف؟ وهــل نســتطيع تحمــل هــذه التكلفــة؟ وهــل النتائــج المتوقعــة تســتحق 

ــة؟ ــذه التكلف ه

الخطوة الخامسة: وضع خطة لإقامة العلاقات المجتمعية )ورقة عمل - هـ(

ســتقوم الآن بالخطــوة التاليــة وهــي تجميــع خطــوات التخطيــط لإقامــة علاقــات مجتمعية في 
خطــة واحــدة يمكــن العمــل بموجبهــا وتشــمل التواريــخ ومــن ســيفعل مــاذا. ونتيجــة للتدريــب 
الســابق، مــن المفتــرض أن تكــون قــد وضعــت خيــارات للوســائل التــي ســتتواصل عــن طريقهــا 
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ــل  ــة )مث ــببها للمنظم ــد تس ــلبيات ق ــة وأي س ــرات المحتمل ــا والتأثي ــدر كل منه ــا ومص وتكلفته
ــي  ــاعدك ف ــي تس ــس الإدارة ك ــاء مجل ــادر أعض ــن مص ــتفادة م ــك بالاس ــة(. علي ــة الباهظ التكلف
ــم يكــن أي مــن الأعضــاء  ــإن ل ــر الوســائل المناســبة لأغراضــك، ف ــرارات بشــأن أكث اتخــاذ الق
ــن  ــك بآخري ــير علي ــس سيش ــاء المجل ــد أعض ــب أن أح ــال، فالأغل ــذا المج ــي ه ــرة ف ــه خب لدي

يملكــون هــذه المعرفــة.

ــي توافــق كلًّ مــن أغــراض العلاقــات  بمجــرد أن تتخــذ هــذه القــرارات، حــدد الأنشــطة الت
ــة التــي حددتهــا مســبقاً، ومــن ضمــن الأمثلــة علــى هــذه الأنشــطة مــا يلــي: المجتمعي

صمم خمسمئة منشور عن المنظمة ووزعها على مصادر الإحالة المحتملة. 	.1

ــزْ نشــرة عــن موقــف المنظمــة مــن التشــريعات المقترحــة ووزعهــا علــى الصحــف  	�جهِّ .2
المحليــة والمجتمعيــة اليوميــة.

صمم جناحاً وقم بالترتيبات اللازمة للمشاركة في مؤتمر على مستوى الولاية. 	.3

	�أجــرِ مقابــات شــخصية مــع فريــق العمــل فــي اثنتــي عشــرة مــن المنظمــات والمــدارس  .4
ــة. المحتمــل أن تكــون مصــادر إحال

	�أنشــئ إعلانــاً إذاعيّــاً يوضــح الخــط الســاخن المخصــص للشــباب وقــم ببثــه فــي  .5
للشــباب. الموجهــة  المحطــات 

حــدد خطتــك التــي ســتضعها لإقامــة علاقــات مجتمعيــة مــن حيــث المــوارد اللازمــة مثــل: 
ــه؟  ــك تحمل ــتطيع منظمت ــذي تس ــا ال ــاً، فم ــن واقعيّ ــال. ك ــواد والم ــت والم ــخاص والوق الأش
عليــك أن تضــع تكاليــف العلاقــات المجتمعيــة فــي الاعتبــار عنــد وضــع الموازنــة؛ فالعلاقــات 
المجتمعيــة ليســت خطــوة زائــدة، بــل عليــك أن تخطــط لبــذل الوقــت والمــال لبنائهــا؛ لأنهــا قــد 

ــاً لنجــاح منظمتــك. تكــون ســبباً حيويّ

ولــكل نشــاط، قــم بتحديــد التاريــخ الــذي ســينتهي فيــه النشــاط بدقــة علــى الأقــل بالشــهر، 
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وحــدد عضــواً مــن فريــق العمــل أو متطوعــاً لينجــز هذا النشــاط أو يكون مســؤولاً عــن إنجازه. 
كمــا ينبغــي تحديــد أي مــوارد قــد تكــون ضروريــة مثــل: المعــدات والمنشــآت والمعلومــات 
ــد  ــاط، وق ــذا النش ــاز ه ــة إنج ــر تكلف ــم بتقدي ــة، ق ــارج المنظم ــن خ ــة م ــارات اللازم والمه
تشــمل هــذه النفقــات تكاليــف الإنتــاج والطباعــة والأوراق واللافتــات وقوائــم الرســائل 
الإلكترونيــة وأتعــاب الاستشــارة والتصميــم، كمــا أنــك قــد ترغــب فــي معرفــة تكلفــة النشــاط 
مــن حيــث الوقــت الــذي ســيمضيه فريــق العمــل بالنســبة إلــى الــدولار، وذلــك عنــد الحاجــة، 
وقــد تبــدو قائمــة المــوارد والمهــارات والنفقــات كثيــرة فــي البدايــة ولكــن فكــر فــي جميــع 
المــوارد الموجــودة والتــي يمكــن أن تطلــب المســاعدة عــن طريقهــا مثــل العلاقــات العامــة 
والإعــان وأقســام الجرافيــك فــي الشــركات والمنظمــات التــي تمولــك والتــي يعمــل فيهــا 
أعضــاء مجلــس الإدارة أو تلــك التــي قــد تكــون مهتمــة بالتبــرع عــن طريــق تقديــم تصميــم أو 

إنتــاج أو مســاعدة فــي الطباعــة.

ــى«  ــى اســتعداد لأن »تتبن ــة والإعــان عل ــة والدعاي ــات العام ــد تكــون وكالات العلاق كمــا ق
منظمتــك لفتــرة مــن الوقــت علــى ســبيل الخدمــة العامــة، وقــد تســاعدك الروابــط المهنيــة 
للصحفييــن وغيرهــم مــن المهنييــن فــي مجــال التواصــل فــي إيجــاد متطوعيــن. وقد تهتــم مدارس 
الصحافــة أو الدعايــة فــي الكليــات والجامعــات المحليــة أو كليهمــا بمســاعدتك، كمــا قــد يوجــد 

مركــز مــوارد للمنظمــات غيــر الربحيــة إذا كنــت تقطــن فــي منطقــة حضريــة كبــرى.

الخطوة السادسة: قيم النتائج )ورقة عمل - و(

بعــد تنفيــذ الأنشــطة المخطــط لهــا، مــن المهــم أن تحــدد مــا أنجزتــه، فعليــك تحديــد الطريقــة 
التــي ســتقيِّم بهــا نجــاح كل نشــاط، والأســئلة التــي إذا أجبــت عنهــا، ســتعرف مــا إذا اســتطعت 
أن تحقــق الغــرض مــن العلاقــات المجتمعيــة أم لا، وقــد يتعيــن عليــك وضــع معلومــات أو نظــام 

لحفــظ الســجلات يتيــح لــك الإجابــة عــن هــذه الأســئلة، فعلــى ســبيل المثــال:

	�كــم مــن المتصليــن ســمع عــن منظمتــك عــن طريــق الإعــان الإذاعــي؟ )ينبغــي لــك أن  .1
تســألهم عنــد اتصالهــم(.
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	�كــم مــن العمــاء قــد أحيلــوا إليــك عــن طريــق المنظمــات التــي قابلتهــا؟ )ينبغــي لــك أن  .2
تســجل هــذه المعلومــة(.

	�كــم مــن وســائل الإعــام المحليــة أعــدوا تقاريــرَ بنــاءً علــى نشــرتك الإخباريــة؟ )راقــب  .3
النشــرات التــي اســتخدمتها واحفــظ منهــا مقتطفــات(.

إذا تلقيــت مســاعدة خارجيــة خــال تصميمــك لســبل التواصــل، يمكنــك التواصــل مجــدداً 
مــع المتطوعيــن أو الاستشــاريين ومعرفــة النتائــج لتحديــد الأخطــاء والنقــاط التــي أدرتهــا جيــداً، 
ــا  ــل. وبعدم ــذا التواص ــة ه ــن متابع ــف يمك ــتقبل وكي ــي المس ــج ف ــين النتائ ــن تحس ــف يمك وكي
ــادراً  ــتكون ق ــة، س ــث الفاعلي ــن حي ــه م ــة وتُقيِّم ــات مجتمعي ــة علاق ــج لإقام ــذ برنام ــوم بتنفي تق
علــى وضــع المرحلــة الثانيــة مــن جهــودك فــي التواصــل مــع قاعدتــك الجماهيريــة، فينبغــي أن 
تكــون العلاقــات المجتمعيــة عمليــة مســتمرة مــن الاســتماع لشــكوك المجتمــع الــذي حددتــه، 

وإخبارهــم عــن قضيتــك أو برنامجــك والاســتماع لردهــم مجــدداً.

خذ كل خطوة على حدة:

بالنســبة إلــى الداخليــن الجــدد فــي مجــال العلاقــات المجتمعيــة، قــد تكــون الخطــة المذكورة 
ســابقاً إلــى حــد مــا معقــدة، وقــد تبــدو القائمــة الأوليــة للفئــات المتنوعــة التــي تشــكل المجتمــع 
ــد  ــن المفي ــل! ولك ــك بالفع ــي كذل ــيطرتك. وه ــارج س ــة وخ ــه ضخم ــة داخل ــات الفرعي والفئ
فــي دليــل التخطيــط هــذا هــو قدرتــه علــى مســاعدتك فــي تحديــد الأنشــطة المحتملــة لإقامــة 
علاقــات مجتمعيــة، فمــن ضمــن الأمــور اللانهائيــة التــي يمكــن أن تقــوم بهــا للتفاعــل مــع فئــات 
المجتمــع المتنوعــة، عليــك أن تختــار مــا يشــكل الأولويــة وأكثرهــم جــدوى وكذلــك مــا يمكــن 

أن تتحمــل نفقتــه مــن حيــث الوقــت والمــال ومــا ســيؤتي بنتيجــة علــى الأرجــح.

ــا  ــداً، وعندم ــادر علــى إنجازهــا جي ــك ق ــة تشــعر بأن ــر أنشــطة قليل ــدأ بخطــة محــدودة واخت اب
تســتكملها، راجــع مــا قمــت بــه، كيــف صــار الأمــر؟ ومــا الــذي كنــت لتفعلــه بطريقــة أفضــل؟ ومــا 

الــذي قمــت بــه جيــداً؟ وهــل حصلــت علــى نتائــج؟ وإلــى أيــن ســتذهب مــن هــذه النقطــة؟
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ورقة العمل  )أ(

حدد من الذي ترغب في الوصول إليه 

القاعدة الجماهيرية: من الذي ينبغي أن 
تتفاعل معهم

الشرائح العامة
ما الفئات المستهدفة المحددة؟

الأهمية النسبية
(كبيرة: 5،  منخفضة  : 1)

1. المؤسسات.الممولون
2. الشركات التجارية.

3. الحكومة.
4. جهات مانحة من الأفراد.

*
*
*
*

1. من الشركات التجارية.المتطوعون 
2. سكان المناطق المجاورة.

.3

.4

*
*
*
*

1. العملاء
 .2
 .3

*
*
*

1. المحررون الإعلاميون.صناع الرأي العام
2. المراسلون السياسيون.

3. مراسلون آخرون.
4. المسؤولون الحكوميون.

*
*
*
*

1. رجال الدين 
.2

*
*
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التاريخ أو الفترة الزمنية المستهدفةالهدف

 .1

.2

.3 

.4

.5

.6

ورقة العمل )ب(

حدد أهدافك
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ورقة العمل )ج(

حدد رسالتك

المعلومة:الشريحة العامة
ماذا تريد منهم أن يفعلوا؟

الرسالة:
ماذا ينبغي أن تخبرهم؟

.1

.2

.3

.4

.5

.6
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ورقة العمل )د(

اختيار وسيلة الإعلام

الجزء الأول: إيجابيات وسلبيات مختلف وسائل الإعلام

الاستخدام الأكثر فاعليةالعيوبالمميزاتالوسيلة

جهات الاتصال 
الشخصية

- سهولة بناء الثقة.
- �إمكانية الحصول على 
تغذية راجعة سريعة.

- إحداث أكبر أثر.

- �تستغرق الكثير من 
الوقت.

- �غير عملية في حالة 
استهداف جمهور كبير.

- �قد يكون »الوصول« أمراً 
صعباً.

- تعريف النفس أو 
البرنامج إلى الجمهور 

الأساسي.

- إمكانية التحكم في النشرات 
الرسالة.

- الرسالة القصيرة منخفضة 
التكلفة قد تكون فعالة.

- يمكن إرسال عدد كبير 
من الرسائل بالبريد للأفراد 

المستهدفين.

- تتنافس مع الكثير من 
العناصر الأخرى.

- قد لا يستوعب المتلقي 
مضمون الرسالة الأساسية.

- من الصعب ضمان 
الحصول على تغذية راجعة 

سريعة.

- تحديث قائمة العناوين 
البريدية بالأفراد المناسبين.

سهلة القراءة.
- مصممة للقراءة 

التفصيلية أو السريعة.

الملصقات واللوحات 
الإعلانية 

- إمكانية التحكم في 
الرسالة.

- يمكن أن تصل إلى مجموعة 
كبيرة أو تستهدف جمهورًا 

محدودًا.
- عادةً ما يكون من السهل 

توصيلها.

- تتنافس مع الكثير من 
العناصر الأخرى.

- قصر الرسالة.
- لا توفر تغذية راجعة في 

العموم.
- قد تكون مكلفة.

- رسالة قصيرة يستوعبها 
القارئ بسرعة.

- رسالة ذات أثر كبير.
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الاستخدام الأكثر فاعليةالعيوبالمميزاتالوسيلة

- إمكانية التحكم في الدعاية المطبوعة 
الرسالة.

- من السهل توصيلها.
- تسمح بالرسائل 

التفصيلية.
- يمكن أن تصل إلى جمهور 

كبير.

- تتنافس مع العديد من 
الدعاية الأخرى.

- نشر دعاية وإعلانات في 
الصحف والمجلات اليومية.

- مكلفة بوجه عام.

- تحتاج إلى توصيل سريع.
- تسعى للحصول على 

استجابة.
- رسالة تفصيلية.

- إمكانية التحكم في إعلانات الإذاعة 
الرسالة.

- قد تؤمن خدمة الإعلانات 
العامة المجانية.

- للمحطات الإذاعية جماهير 
محددة.

- يمكن أن تُدِث أثرًا كبيًرا.

- لا تحتوي على صور مرئية.
- تحتاج إلى رسائل مسجلة 

ذات جودة.
- مكلفة.

- لا توفر تغذية راجعة في 
العموم.

- يجب أن تكون الرسالة 
قصيرة.

- إحداث أثر كبير.
- توصيل رسالة بسيطة.

- قادرة على استخدام 
تخيلات المستمعين لتخيل 

الصور.
- تحيل المستمع إلى المصادر 

»ابحث عنا في دليل 
الهاتف«.

- نفس إيجابيات إعلانات إعلانات التلفاز 
الإذاعة، ويضاف إليها 

الصور المرئية.

- تحتاج إلى إنتاج عالي 
الجودة.
مكلفة.

- لا توفر تغذية راجعة في 
العموم.

- يجب أن تكون الرسالة 
قصيرة.

- إحداث أثر كبير.
- توصيل رسالة بسيطة.

- تحيل المستمع إلى المصادر 
»ابحث عنا في دليل 

الهاتف«.

- غير مكلفة.النشرات الإخبارية
- قد تصل جماهير عريضة أو 

جمهورًا محددًا.

- تستطيع دور النشر تعديل 
النشرات الإخبارية.

)وعادة ما تفعل ذلك(.
- المنافسة الضارية للفت

انتباه المحررين.
- من الصعب إحداث تأثير 

هائل.

- الإعلانات المبسطة.
- تجتذب اهتمام

وسائل الإعلام اليومية.
- التواصل مع المجتمع عبر 

الصحف الأسبوعية.
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الاستخدام الأكثر فاعليةالعيوبالمميزاتالوسيلة

الخطب أو العروض 
التقديمية

- إمكانية شرح برنامجك 
بأسلوب مؤثر.

- ذات تأثير هائل.
- قد تتيح فرصًا للعامة.
- لطرح الأسئلة وتلقي 

الإجابات.
- إمكانية نقل رسائل أطول.

- غير مكلفة.

- تستغرق وقتًا طويلً في 
كتابة الخطابات أو إعداد 

العروض.
- تتطلب مهارة في الخطابة.

- قد تكون فقرة الأسئلة 
والإجابات كارثية إذا كان 

الموضوع حساسًا ولم يعالج 
بحرفية.

- عند ضرورة الوصول إلى 
جمهور محدود ذي تأثير.

- عند ضرورة الوصول إلى 
صناع الرأي.

- عند ضرورة إحداث 
تأثير هائل.

- عندما تتمتع الرسالة 
بأهمية كبيرة.

- عندما يكون المتحدثون 
على قدر كبير من التدريب 

والخبرة.

- إمكانية شرح برنامجك أشرطة الفيديو
بأسلوب مؤثر.

- ذات تأثير هائل.
- قد تتيح فرصًا للعامة.

- إمكانية نقل رسائل أطول.

- باهظة في إنتاجها 
وتوزيعها.

- تتطلب معدات.

- الفصول.
- الندوات.

- عندما تتطلب الرسالة 
مؤثرات بصرية عالية 

التأثير.
- عندما تصحبها خطبة 

تكملها.

الفعاليات والمقصورات
الخاصة

- قد تؤثر تأثيًرا هائلً في 
الجمهور المستهدف.

- قد تكون ميسورة التكلفة.

- قد تستغرق وقتًا طويلً 
من الموظفين أو المتطوعين أو 

كليهما.

- عندما يكون التأثير الهائل 
أو التفاعل الكبير عاملً 

ا. محوريًّ

- تضمن تثقيف الجمهور الخدمات عبر الإنترنت
ومشاركتهم.

- ملائمة لفقرات الإجابات 
والأسئلة.

- يمكنها نشر الرسائل 
سريعًا.

- تتطلب اتصالً بالإنترنت 
وبرامج معينة وخبرة 

بالحاسوب.
- قد تتضمن رسومًا 

للانضمام.
- لا بد أن تكون المنشورات

غير تجارية.

- تعبئة الأشخاص ذوي 
الاهتمامات المتماثلة بسرعة.
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الجزء الثاني: حدد وسيلة الإعلام التي ينبغي أن تستخدمها

الخيارات:الشريحة العامة
كيف يمكن أن تصل إليها

القرار:
وسيلة الإعلام التي ينبغي استخدامها

1. الخطابات. المؤسسات
2. المكالمات الهاتفية الشخصية.

3. مقترحات المنح.
4. النشرات.
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ورقة العمل )هـ(

خطة بناء العلاقات المجتمعية

)أكمل ورقة عمل واحدة لكل هدف( 

رقم الهدف: -----------------------------

الإجراءات المتخذة لتحقيق الهدف 
)وسائل الإعلام وغيرها( 

تدابير النجاحالنفقاتالشخص المسؤولالتاريخ
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النتائجالتدبيرالنشاط

ورقة العمل )و(

عملية تقييم النتائج

)أكمل ورقة عمل واحدة لكل هدف( 

رقم الهدف: -----------------------------
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سبل المساعدة، إنك لست بمفردك!

بإمــكان العديــد مــن المنظمــات أن تقــدم لــك المشــورة والمعلومــات والخدمــات المتنوعــة 
ــظ  ــر باه ــض الآخ ــبيّاً، والبع ــة نس ــوم منخفض ــل رس ــا مقاب ــاً وبعضه ــا مجانيّ ــون بعضه ــي يك الت
التكلفــة، وتتمثــل هــذه المجموعــة الأخيــرة فــي المشــورات أو المعلومــات أو الخدمــات التــي 
ــج  ــض النه ــرض بع ــي نع ــا يل ــدوى. وفيم ــك دون ج ــدر وقت ــئ أو ته ــق خاط ــى طري ــودك إل تق

المقترحــة لضمــان جــودة المســاعدة:

ــف  ــي نص ــي حوال ــة ف ــر الربحي ــات غي ــة بالمنظم ــة المعني ــات الحكومي ــد الجمعي 	�توج .1
الولايــات الأمريكيــة، وتختلــف رســوم العضويــة فــي كل منهــا. توفــر هــذه الجمعيــات 
مجموعــة متنوعــة مــن المنتجــات والخدمــات، مثــل المســاعدة التقنيــة والبرامــج 
الشــراء الجماعــي، والدعــوة لمناقشــة قضايــا  التأميــن وبرامــج  التعليميــة وخطــط 
السياســة العامــة، وكذلــك الإحــالات إلــى مصــادر أخــرى للمســاعدة. عليــك أن تحــدد 
مــا إذا كانــت هنــاك جمعيــة فــي ولايتــك أم لا، وإن كان الجــواب نعــم، فعليــك معرفــة 
كيفيــة الاتصــال بهــا، راســل المجلــس الوطنــي للجمعيــات غيــر الربحيــة علــى العنــوان 
ــي،  ــنطن دي س ــم 900، واش ــاح رق ــت، جن ــو، نورثويس ــت أفيني ــي: 1001 كونيتيك التال
20036، أو اتصــل بنــا علــى الرقــم 833-5740 )202(، فاكــس 833-5747 )202(. يعــد 
هــذا المجلــس هــو التحالــف الوطنــي للجمعيــات الحكوميــة المعنيــة بالمنظمــات غيــر 
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ــتوى  ــين مس ــى تحس ــدف إل ــة ته ــة مجتمعي ــف منظم ــن 20 أل ــر م ــل أكث ــة، ويمث الربحي
ــة. ــا المحلي ــي مجتمعاته ــة ف المعيش

ــة الجــودة لأصحــاب المهــن غيــر الهادفــة للربــح، وتتنــوع  	�تتوافــر برامــج تعليميــة عالي .2
مــا بيــن ورش عمــل قصيــرة ودورات متعــددة الجلســات فــي عــدة ولايــات. كمــا توفــر 
بعــض كليــات إدارة الأعمــال دورات دراســية مصممــة خصيصــاً لتلبيــة احتياجــات 
ــم  ــة« تكــرس جهودهــا لتعلي أصحــاب المهــن المذكــورة، كمــا توجــد »مراكــز أكاديمي
ــاً مــا  إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة والخدمــات الأخــرى فــي بعــض الولايــات، وغالب
تتبــع معظــم هــذه المراكــز الجامعــات. وفــي الوقــت الحالــي، قامــت أكثــر مــن 80 كليــة 
مــن كليــات إدارة الأعمــال علــى الأقــل بتوفيــر عــدد مــن الــدورات المصممــة خصيصــاً 
ــي  ــات ف ــذه المؤسس ــدى ه ــدت إح ــح. وإذا وج ــة للرب ــر الهادف ــن غي ــاب المه لأصح
ولايتــك كمــا هــو موضــح ســابقاً، فمــن المتوقــع أن توفــر لــك مصــادر مختلفــة للبرامــج 
ــب  ــة وطل ــام بالولاي ــي الع ــب المدع ــال بمكت ــك الاتص ــة. يمكن ــر الربحي ــة غي التعليمي
التحــدث إلــى أي شــخص مــن شــأنه معالجــة الأمــور المتعلقــة بالجمعيــات الخيريــة؛ 

ــة. ــة مــن شــأنها تقديــم الخدمــات التعليمي ــة إلــى أي منظمــة محلي مثــل طلــب الإحال

	�توفــر بعــض المنظمــات المحليــة خدمــات الاتصــالات للمنظمــات غيــر الربحيــة،  .3
وتخــدم شــبكة الاتصــالات التعاونيــة جميــع الولايــات. تشــتري هــذه الشــركة التعاونيــة 
ــات  ــة المكالم ــو، خدم ــم 3500 عض ــغ عدده ــا البال ــن أعضائه ــةً ع ــة، نياب ــر الربحي غي
الهاتفيــة الخارجيــة والمكالمــات الجماعيــة والمؤتمــرات عبــر الأقمــار الصناعيــة 
وأرقــام 800/900 والرســائل الصوتيــة والإرســال عبــر الفاكــس والفاكــس عنــد الطلــب 
واتصــالات البيانــات الإلكترونيــة وغيرهــا مــن الخدمــات. كمــا تعلــن الشــركة عــن أنهــا 
ــول  ــات ح ــى معلوم ــول عل ــن 20-10 ٪. للحص ــراوح بي ــبة تت ــات بنس ــق تخفيض تحق
العضويــة والخدمــات، يرجــى مراســلتنا علــى العنــوان التالــي 2101 ويلســون بوليفــارد، 
جنــاح 417 أرلنجتــون VA22201، أو إرســال فاكــس علــى الرقــم 0202-243 )703(. 

سبل المساعدة
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	�يعــد مركــز »فاونديشــن« منظمــة غيــر ربحيــة تنظمهــا وتدعمهــا المؤسســات، ومصــدراً  .4
ــة لوصــف  ــداد أدل ــز بإع ــات. ويقــوم المرك ــه المؤسس ــا تقدم ــاً للمعلومــات عم مرجعيّ
ــات  ــة وبيان ــا المالي ــا وبياناته ــي برنامجه ــام ف ــع الاهتم ــل مواض ــا )مث ــات بعينه مؤسس
مؤسســة(،  كل  بحســب  الأخيــرة  للمنــح  )قوائــم  المنــح  ومؤشــرات  الموظفيــن(، 
أخــرى  وأنشــطة  المقترحــات  الأبحــاث وكتابــة  تمويــل  كيفيــة  ومنشــورات حــول 
لجمــع التبرعــات. علــى ســبيل المثــال، يمكنــك معرفــة مــا تدعمــه مؤسســات نيويــورك 
ــك  ــا يمكن ــا. كم ــؤوليها وأمنائه ــماء مس ــى أس ــول عل ــة والحص ــروعات الحضري للمش
الحصــول علــى أســماء المؤسســات الأصغــر وعناوينهــا التــي لهــا رمــز بريــدي معيــن. 
الاســترجاع  إمكانــات  علــى  الحصــول  يمكنــك  يكفــي  بمــا  محظوظــاً  كنــت  وإذا 
الإلكترونــي )عبــر الإنترنــت(، فيمكنــك الوصــول إلــى حاســوب المركــز، ويتيــح 
المركــز إمكانيــة الاطــاع علــى أدلتــه المطبوعــة، وغيرهــا مــن منشــوراته، بزيــارة واحــدة 
مــن أكثــر مــن 80 مكتبــة أو وكالــة أخــرى »منتســبة« إلــى مركــز »فاونديشــن« فــي جميــع 
أنحــاء البــاد. للحصــول علــى اســم مجموعــة المكتبــات الأقــرب إليــك، اتصــل بالرقــم 

 .)800(  9836-424 المجانــي 

	�يُعــدُّ القطــاع المســتقل منظمــة تعمــل علــى تعزيــز الفاعليــة داخــل القطــاع غيــر الربحــي،  .5
وكذلــك توفيــر المــواد الخاصــة بالقيــادة والإدارة، وبيانــات حــول الاتجاهــات الســائدة، 
وغيرهــا مــن المعلومــات. كمــا يتمتــع أعضــاء القطــاع المســتقل بتخفيــض علــى أســعار 
ــتريت  ــوان 1828 أل س ــى العن ــة عل ــك المنظم ــع تل ــل م ــك التواص ــواد. يمكن ــك الم تل

ــورث ويســت واشــنطن دي ســي 20036، أو الاتصــال بالرقــم 8100-223 )202(.  ن

	�تــم إنشــاء المركــز الوطنــي لمجالــس الإدارات غيــر الربحيــة خصيصــاً لتحســين فاعليــة  .6
المنظمــات غيــر الربحيــة مــن خــال تعزيــز مجالــس إداراتهــا. أنشــئ هــذا المركــز عــام 
1988 مــن قبــل القطــاع المســتقل ورابطــة مجالــس إدارة الجامعــات والكليــات. يمكنــك 
التواصــل مــع المركــز علــى العنــوان 2000 أل ســتريت نــورث ويســت واشــنطن دي ســي 

20036، أو الاتصــال بالرقــم 542-6262 )202( وفاكــس رقــم 6262-542 )202(.

سبل المساعدة
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	�تعــد جمعيــة إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة شــبكة وطنية تتألف مــن المنظمــات والأفراد  .7
الذيــن يشــاركون فــي تحســين إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة. وتشــمل عضويتهــا 
ــن والمستشــارين  ــن التنفيذيي ــات والمديري منظمــات دعــم الإدارة فــي عــدد مــن الولاي
ــة علــى العنــوان  المســتقلين والأكاديمييــن والمموليــن. يمكنــك التواصــل مــع الجمعي
310 ماديســون أفينيــو، جنــاح 1630، نيويــورك 10017، أو الاتصــال بالرقــم 0990-949 

)212( أو الفاكــس 1672-949 )212(.

	�قــد تحتــوي المكتبــة المحليــة وبعــض المكتبــات الجامعيــة علــى مجموعــات مــن  .8
الكتــب حــول العديــد مــن الموضوعــات الخاصــة بالقطــاع غيــر الربحــي، بمــا فــي ذلــك 

ــع. ــة المراج ــي قائم ــة ف ــب المدرج ــض الكت بع

الفنيــة  والمســاعدة  التدريــب  الربحيــة  غيــر  المنظمــات  إدارة مخاطــر  مركــز  	�يوفــر  .9
ومنشــورات حــول التأميــن والمســائل المتعلقــة بالمســؤولية، وغيرهــا مــن تدابيــر 
ــي  ــوان التال ــى العن ــلنا عل ــات، راس ــى المعلوم ــول عل ــر. للحص ــذه المخاط ــف ه تخفي
ــاح 900، واشــنطن دي ســي، هاتــف  ــو تــورث ويســت، جن إلــى 1001 كونيتيكــت أفيني

.)202(  3891-785
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مصادر إضافية عن

إدارة المنظمات غير الربحية

تتوافــر العديــد مــن الكتــب حــول إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة وغيرهــا مــن الموضوعات 
ــلة  ــداد سلس ــاس، بإع ــوزي ب ــر ج ــيقوم الناش ــي. )س ــر الربح ــاع غي ــا القط ــع به ــي يضطل الت
ــدة(. تشــمل  ــي ستشــمل مجموعــة متنوعــة مــن الكتــب المفي ــة« الت ــر الربحي »القطاعــات غي
هــذه السلســلة بعــض الكتــب والمنشــورات التــي ســتعود بالنفــع بشــكل خــاص علــى 
المشــاركين فــي تأســيس المنظمــات غيــر الربحيــة، وخاصــة مــع عــدم توافــر بعــض الكتــب 
فــي متاجــر بيــع الكتــب، ولكــن يمكنــك طلبهــا مــن المؤسســات الأصليــة )انظــر نهايــة قائمــة 

ــن(. ــة العناوي ــع لمعرف المراج

الكتب التي تناقش مختلف موضوعات الإدارة: 

ــة: التخطيــط مــن أجــل البقــاء والنمــو( بقلــم  ــر الربحي كتــاب )دليــل تشــغيل المنظمــات غي
أرنولــد ج. أولينيــك وفيليــب ر. أولينيــك. نيويــورك: مركــز »فاونديشــن« 1991، كتــاب مؤلــف 
مــن 477 صفحــة يقــدم دليــاً استرشــاديّاً لاكتســاب المصــادر الضروريــة لقيــام منظمة غيــر ربحية 
وإدارتهــا؛ يقــوم بمناقشــة التأســيس والالتزامــات القانونيــة وأســاليب المحاســبة )تخاطــب غيــر 
المقيميــن( واســتراتيجيات الموازنــة والعائــدات الضريبيــة وتحصيــل الأمــوال والإدارة التنظيمية 
ة للدخــل والتخطيــط طويــل المــدى. يمكنــك طلبهــا  وسياســات المراجعــة والمشــاريع المُــدرَّ

الآن مــن مركــز »فاونديشــن«.
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ــورك 1990.  ــم تومــاس وولــف، برينتــس هــول، نيوي ــة( بقل ــر ربحي ــاب )إدارة منظمــة غي كت
ــا  ــة، كم ــر الربحي ــات غي ــزاً لإدارة المنظم ــاً موج ــدم دلي ــة ويق ــن 296 صفح ــف م ــاب مؤل كت
ــات  ــع التبرع ــل وجم ــس الإدارة والتموي ــاء مجل ــار أعض ــل اختي ــرى مث ــات أخ ــي موضوع يغط
والموظفيــن والحوســبة والتخطيــط والتســويق. يتضمــن الرســوم التوضيحيــة وقوائــم المراجعــة 

ــات. ــة الإدارة والممارس ــم نظري ــي فه ــاعدة ف للمس

ــي.  ــة فــي القــرن الواحــد والعشــرين( بقلــم جيمــس ب ــر الربحي ــاب )إدارة المنظمــات غي كت
ــف  ــه المؤل ــاول خلال ــة يتن ــن 238 صفح ــف م ــاب مؤل ــس، 1992. كت ــة أوريك ــس: مطبع فينيك
القضايــا والاتجاهــات الناشــئة التــي ســتؤثر فــي كيفيــة إدارة المســؤولين التنفيذييــن غيــر الهادفين 
ــاول بعــض الفصــول المهمــة والتخطيــط الاســتراتيجي  للربــح فــي عــام 2000 ومــا بعــده، وتتن
والتســويق والعلاقــات العامــة وجمــع التبرعــات والإدارة الماليــة وإدارة المــوارد البشــرية 

ــن.  ــة والمتطوعي ــة والحوكم ــات الإنتاجي ــالات وإدارة الاجتماع والاتص

كتــاب )ملامــح التميــز(، بقلــم إي. بــي. كنافــت ورينــي أ. برجــر وســاندرا ت. جــراي: مطبعــة 
ــاول المؤلفــون بعــض  ــاب مؤلــف مــن 197 صفحــة، يتن واشــنطن القطــاع المســتقل، 1990. كت
ــن المؤسســات مــن الوصــول إلــى التميــز مــن خــال تطبيــق أربعــة مبــادئ  الاقتراحــات التــي تُمكِّ
أساســية للقيــادة غيــر الربحيــة البــارزة. ويعتمــد علــى بيانــات تعكــس تجــارب أكثــر مــن 1000 
مجموعــة غيــر ربحيــة فــي الولايــات المتحــدة، ويشــمل عشــرة دراســات حالــة مفصلــة. يمكنــك 

طلــب هــذا الكتــاب مــن القطــاع المســتقل.

كتب ركزت على وظيفة واحدة

العلاقات المجتمعية:

كتــاب »أنشــطة التســويق للمنظمــات غيــر الربحيــة«، جــاري جيــه ســتيرن، ســانت ••
بــول: مؤسســة »أميرســت إتــش واليــدر«، 1990. يقــدم تعليمــات ودراســات حالــة عــن 
المنظمــات غيــر الربحيــة، وســت أوراق عمــل خطــوة بخطــوة ترشــد المســتخدم خــال 
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كل مرحلــة مــن مراحــل عمليــة التســويق. كتــاب مؤلــف مــن 132 صفحــة، يمكنــك طلبــه 
ــدر فاونديشــن«.  مــن مؤسســة »والي

مصادر مالية:

المحاســبة ووضــع الموازنــة فــي المنظمــات الحكوميــة وغيــر الربحيــة: دليــل المديريــن، ••
ســي واي إم جارنــر، ســان فرانسيســكو، دار جوســي- بــاص بابلشــيرز، 1991، 272 

صفحــة.     

ــر •• ــات غي ــة للمنظم ــورات مهم ــة: تط ــات المالي ــرض البيان ــاهمات وع ــبة للمس المحاس
الربحيــة ومجالــس إدارتهــا، إرنســت آنــد يانــج، 1994. يغطــي قواعــد عــام 1993 )بيانــات 
مجلــس معاييــر المحاســبة الماليــة 116 و117( الصــادرة عــن مجلــس معاييــر المحاســبة 
الماليــة، ويقــدم نظــرة شــاملة للقواعــد المحاســبية الجديــدة الخاصــة بالمنظمــات غيــر 
ــن  ــب م ــة، يطل ــق، 27 صفح ــات تطبي ــة وموضوع ــرق بديل ــك ط ــي ذل ــا ف ــة، بم الربحي

مكتــب إرنســت آنــد يانــج المحلــي. 

دليــل المــال والمحاســبة للمنظمــات غيــر الربحيــة )طبعــة يــا(، مالفــرن جيــه جــروس ••
الابــن، ريتشــارد لاركيــن، وويليــام وارشــاور، نيويــورك، جــون ويلــي آنــد صانــز، 1995، 

681 صفحــة.     

إعفــاءات ضريبــة المبيعــات للمنظمــات الخيريــة التعليميــة والدينيــة غيــر الربحيــة، جيــن ••
جالاجيــر، واشــنطن دي ســي: القطــاع المســتقل، 1992، يقــدم نظــرة شــاملة علــى أنمــاط 
ــم  ــذ مهامه ــال تنفي ــة خ ــر الربحي ــات غي ــي المنظم ــر ف ــات تؤث ــة المبيع ــاءات ضريب إعف

والأنشــطة ذات الصلــة وجمــع الأمــوال، 16 صفحــة.    

المحاســبة بالمســاعدة الذاتيــة: دليــل أميــن الخزانــة المتطــوع، جــون دالســيمر، وســوزان ••
فيلادلفيــا، »إنيرجايــز بوكــس«، 1989، 100 صفحــة.
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جمع التبرعات:

ــة، •• ــر الربحي ــة المنظمــات غي ــة جمعي ــت، برعاي ــرت إل كري ــل جمــع التبرعــات، روب دلي
ــة. ــت«، 1993، 226 صفح ــدال هان ــر »كين ــركة نش ــوا، ش ــة أي ــوك، ولاي دوب

مركــز •• أنجلــوس:  لــوس  كريتــز،  نورتــون  المقتــرح،  وكتابــة  البرامــج  تخطيــط 
جرانتسمانشــيب.   مركــز  مــن  الطلــب  صفحــة،   48  ،1980 »جرانتسمانشــيب«، 

انظر أيضاً مجموعة مركز »فاونديشن« المبينة في »مصادر مساعدة«. ••

الحوكمة:

ــي، •• ــنطن دي س ــل، واش ــن أوكوني ــة(، براي ــة الثاني ــس الإدارة )الطبع ــاء مجل ــاب أعض كت
القطــاع المســتقل، 1994. دليــل عملــي للوظائــف الأساســية لمجالــس إدارة المنظمــات 

غيــر الربحيــة، 53 صفحــة، الطلــب مــن القطــاع المســتقل.  

التخطيط: 

ــاري، ســانت •• ــن ب ــة، براي ــر الربحي ــط الاســتراتيجي للمنظمــات غي ــاب نشــاط التخطي كت
بــول، مؤسســة »أميرســت وايلــدر«، 1986. يقــدم تعليمــات خطــوة بخطــوة لوضــع خطــط 
ــم أي  ــث تلائ ــة بحي ــج والطريق ــل النه ــن تعدي ــا يمك ــتراتيجية، كم ــة واس ــليمة وواقعي س

منظمــة غيــر ربحيــة، 88 صفحــة، الطلــب مــن مؤسســة »وايلــدر فاونديشــن«.

التخطيــط الاســتراتيجي للمنظمــات الحكوميــة وغيــر الربحيــة/ دليــل لتعزيــز واســتدامة ••
الإنجــاز التنظيمــي، جــون برايســون، ســان فرانيسيســكو، دار نشــر جوســي -بــاص 
بابليشــرز، 1988. يوضــح الكتــاب مجموعــة متنوعــة مــن الطــرق لمســاعدة قــادة ومديري 
المنظمــات غيــر الربحيــة علــى تنفيــذ مهامهــم وإرضــاء دوائرهــم مــن خــال التخطيــط 

ــة.     ــتراتيجي، 302 صفح الاس
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السياسات العامة

القيــادة مــن أجــل المصلحــة العامــة: تنــاول المشــكلات العامــة فــي عالــم يتــم تقاســم 
ــرا ســي كروســبي، ســان فرانسيســكو، دار نشــر جوســي- ــه، جــون برايســون، وبارب الســلطة في

بــاص، 1992. يتنــاول ديناميــات التغييــر فــي عالــم يتــم فيــه تقاســم الســلطة ولا يكــون فيــه أحــد 
مســؤولاً، ويقــدم نهجــاً شــاملًا متكامــاً للقيــادة العامــة وكيــف يمكــن إســاءة اســتخدامها 
ــال  ــال الأعم ــي مج ــع ف ــادة المجتم ــة، وق ــر الربحي ــات غي ــي المنظم ــين ف ــب الممارس ــن جان م

والحكومــة لتنــاول المشــكلات العامــة، 414 صفحــة.     

حشــد التأييــد.. مــن جانبــك؟ واشــنطن دي ســي، القطــاع المســتقل، 1988، كيــف ••
تقــدم الإرشــاد لتحقيــق التقــدم فــي قضيتــك مــن خــال إخطــار المشــرعين، بمــا تريــده 
وســبب ذلــك؟ يشــجع الكتــاب المجموعــات علــى الالتــزام بقانــون جماعــات الضغــط 

ــتقل.  ــاع المس ــن القط ــب م ــة، الطل ــام 1976، 12 صفح ــي لع الأمريك

دليــل جماعــة الضغــط غيــر الربحيــة: دعــم قضيتــك وتحقيــق نتائــج، واشــنطن دي ســي، ••
القطــاع المســتقل، 1991، 48 صفحــة، الطلــب مــن القطــاع المســتقل.    

الجودة:

تحســين الجــودة: تحديــات خاصــة للمنظمــات غيــر الربحيــة التــي تقــدم خدمات للبشــر، ••
ــا تعلمــه  ــاب م ــة، 1995. يلخــص الكت ــر الربحي مينيابوليــس، مركــز إدارة المنظمــات غي
فريــق مينيســوتا المبتكــر مــن المســؤولين التنفيذييــن البارزيــن للمنظمــات غيــر الربحيــة 
أثنــاء دراســة الموضوعــات الرئيســة لتحســين الجــودة وكيــف تنطبــق تلــك الموضوعــات 
ــح  ــر. يوض ــة للبش ــات الخدم ــة منظم ــة خاص ــر الربحي ــات غي ــى المنظم ــادئ عل والمب

الكتــاب عمليــة تحســين جــودة المنظمــات غيــر الربحيــة، الطلــب مــن »ســي إن إم«.            

ــكو، •• ــان فرانسيس ــدي، س ــة، لاري كني ــر الربحي ــات غي ــم المنظم ــي عال ــودة ف إدارة الج
دار نشــر جوســي - بــاص بابليشــرز، 1991. يناقــش الكتــاب كيــف أن الإدارة مــن أجــل 
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ــة،  ــر الربحي ــات غي ــا المنظم ــي تقدمه ــات الت ــك الخدم ــين تل ــتطيع تحس ــودة لا تس الج
لكنهــا تزيــد أيضــاً عــدد الأشــخاص الذيــن يتــم خدمتهــم. كذلــك يوضــح الكتــاب طــرق 

ــة.     ــر الأداء، 172 صفح ــب، ومعايي ــة التدري ــودة، وأنظم ــاليب إدارة الج وأس

إدارة المخاطر: 

ــن ضــد...؟ دليــل للتأمين علــى المنظمات غيــر الربحيــة، مــاري لاي، وتيري •• هــل أنــا مُؤمَّ
تشــاب مــان، وإلمــر ســتاينبوك، واشــنطن دي ســي، مركــز إدارة مخاطــر المنظمــات غيــر 

الربحيــة، 1992، 283 صفحــة، الطلــب مــن »إن آر إم ســي«.  

التمهيــد للحمايــة مــن إســاءة معاملــة الطفــل لمنظمتــك، واشــنطن دي ســي، مركــز إدارة ••
مخاطــر المنظمــات غيــر الربحيــة، 1995، 88 صفحــة، الطلــب مــن »إن آر إم ســي«.  

دي آنــد أو، نعــم أم لا؟ تأميــن المديريــن والمســؤولين لمجلــس المتطوعيــن، واشــنطن ••
دي ســي، مركــز إدارة مخاطــر المنظمــات غيــر الربحيــة، 1991، 20 صفحــة، الطلــب مــن 

»إن آر إم ســي«.    

أدوات فحــص فريــق العمــل: إبعــاد التفاحــة الفاســدة عــن منظمتــك، واشــنطن دي ســي، ••
ــر الربحيــة، 1994، 116 صفحــة، الطلــب مــن »إن آر  مركــز إدارة مخاطــر المنظمــات غي

إم ســي«. 

التعاون:

دليــل التعــاون: الخلــق والاســتدامة والاســتمتاع بالرحلــة، مايــكل واينــر، وكاريــن راي، 
ســانت بــول، مؤسســة »أميرســت وايلــدر«، 1994. يقــدم الكتــاب نصائــح لتســريع خطــى الرحلــة 
ــة،  ــات الحال ــوم، ودراس ــة، والرس ــادر المذيل ــل، والمص ــك أوراق العم ــي ذل ــا ف ــة، بم التعاوني

ــدر فاونديشــن«.   ــة، 192 صفحــة، الطلــب مــن مؤسســة »وايل وعــدد مــن الأمثل
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الدوريات:

»ســجل حــب الأعمــال الخيريــة«، ص.ب 1989، ماريــون، أو إتــش 43306، وهــي دوريــة ••
ــة«،  ــر الربحي ــم المنظمــات غي ــة عال ــن شــهريّاً تصــف نفســها بأنهــا »صحيف تصــدر مرتي
ــاليب  ــور الإدارة، وأس ــة، وأم ــر الربحي ــات غي ــي المنظم ــر ف ــي تؤث ــار الت ــاول الأخب وتتن
ــة، منــح الشركات/التأســيس،  ــدات الداخلي وطــرق جمــع الأمــوال. لوائــح جهــاز العائ
والمؤتمــرات. الاشــتراك الســنوي 67.50 دولاراً كذلــك مــن الممكــن دفــع اشــتراك 

ــدره 36 دولاراً.    ــنوي ق ــف س نص

»التيســير القانونــي«، مركــز إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة، جامعــة ســانت تومــاس، 52 ••
ــع  ــن أرب ــنوية م ــع س ــة رب ــالة إخباري ــي رس ــس، إم إن 55403. ه ــانت، مينيابولي ــث س تين
صفحــات برعايــة العديــد مــن منظمــات الخدمــة غيــر الربحيــة. تغطــي القوانيــن واللوائــح 
ــي تهــم  ــة الت ــة مينيســوتا والأمــور ذات الصل ــة وتلــك الخاصــة بولاي ــدة الفيدرالي الجدي
مديــري المنظمــات غيــر الربحيــة ومجالــس إدارتهــا. الاشــتراك مجانــي للمنظمــات غيــر 
الربحيــة الموجــودة فــي مينيســوتا، وقيمــة الاشــتراك الســنوي للآخريــن 5 دولارات لدفــع 

تكلفــة الطبــع والإرســال.  

ــار إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة«، مركــز إدارة المنظمــات غيــر الربحيــة، جامعــة •• »أخب
ســانت تومــاس، 52 تينــث ســانت، مينيابوليــس، إم إن 55403. هــي رســالة إخباريــة ربــع 
ســنوية مــن أربــع صفحــات تركــز علــى الأمــور المتعلقــة بــإدارة المنظمــات غيــر الربحيــة 
والتطــورات والأدوات والأبحــاث المتعلقــة بــالإدارة وأفضــل الممارســات. الاشــتراك 
ــة الموجــودة فــي مينيســوتا، وقيمــة الاشــتراك  ــر الربحي الســنوي مجانــي للمنظمــات غي

الســنوي للآخريــن 5 دولارات لدفــع تكلفــة الطبــع والإرســال. 

»نــان بروفيتــس تايمــز«، مجموعــة »ديفيــس إنفورميشــن«، 190 دائرة تاماراك، ســكيلمان، ••
إن جيــه 8558. هــي صحيفــة شــهرية تغطــي الأمــور التشــريعية والتنظيميــة التــي تؤثــر فــي 
المنظمــات غيــر الربحيــة وكذلــك جمــع الأمــوال، والتســويق، وممارســات الإدارة 

مصادر إضافية عن إدارة المنظمات غير الربحية: 
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ــي  ــنوي 59 دولاراً، ومجان ــتراك الس ــة الاش ــح. قيم ــم النصائ ــب تقدي ــى جان ــرى إل الأخ
ــب  ــغلون مناص ــن يش ــن الذي ــة المؤهلي ــر الربحي ــات غي ــن للمنظم ــؤولين التنفيذيي للمس
محــددة ويتولــون مســؤوليات بعينهــا ويحققــون إجمالــي عائــدات ســنوية تتجــاوز 500 

ألــف دولار.    

»عالــم المنظمــات غيــر الربحيــة«، جمعيــة المنظمــات غيــر الربحيــة، 6314 أودانــا، ••
ــى  ــز عل ــهريّاً وترك ــن ش ــدر مرتي ــة تص ــي مجل ــو أي 53719. ه ــون دابلي ــاح 1، ماديس جن
القيــادة وإدارة المنظمــات غيــر الربحيــة. قيمــة الاشــتراك الســنوي 79 دولاراً، والاشــتراك 

ــغ 95 دولاراً.    ــنوية فتبل ــة الس ــوم العضوي ــا رس ــة، أم ــي للجمعي مجان

مصادر إضافية عن إدارة المنظمات غير الربحية: 



عناوين طلب الكتب غير

 المتاحة في متاجر الكتب

- مؤسسة »أميرست وايلدر«، مركز النشر، 919 شارع لافوند، سانت بول، إم إن 55104.

ــز  ــس، إم إن 55493 مرك ــانت، مينابولي ــث س ــة، 52 تين ــر الربحي - �مركــز إدارة المنظمــات غي
ــورك، إن واي 10007. ــث، نيوي ــارع فيف ــن«، 79 ش »فاونديش

- �مركــز »جرانتسمانشــيب«، ص.ب 17220، لــوس أنجلــوس، ســي إيــه 90017 القطــاع 
المســتقل، 1828 إل، ســانت، نــورث ويســت، واشــنطن دي ســي، 20036، كيــه إم بــي جــي 

ــورك، إن واي 10154 . ــارك، نيوي ــك، 345 شــارع ب ــت ماروي بي

ــر الربحيــة، 1001 كونيتيكــت، نــورث ويســت، جنــاح  - �مركــز إدارة مخاطــر المنظمــات غي
ــي، 2003. ــنطن دي س 900، واش
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تمتلــك جــوان م. همــل خبــرة واســعة فــي مجــال التواصــل، وخاصــة فــي العلاقــات العامــة 
ــة، فقــد عملــت  ــة والجهــات الحكومي ــر الربحي وتســويق الاتصــالات المتعلقــة بالمنظمــات غي
فــي بعــض المنظمــات غيــر الربحيــة موظفــة وأحــد أعضــاء مجالــس إدارتهــا، كمــا تتمتــع بالخبرة 

فــي العمــل مــع المؤسســات الأخــرى والجهــات الداعمــة للمنظمــات غيــر الربحيــة.

يوجــد مقــر مركــز الإدارة غيــر الربحيــة فــي كليــة الدراســات العليــا لإدارة الأعمــال بجامعــة 
ــدم  ــر ويق ــال التطوي ــي مج ــز ف ــذا المرك ــل ه ــول. يعم ــانت ب ــس، س ــاس، مينيابولي ــانت توم س
ــين  ــرض تحس ــة وأدوات الإدارة بغ ــات المعلوماتي ــر الإدارة والخدم ــي تطوي ــة ف دورات تدريبي
الكفــاءة التنظيميــة للمنظمــات غيــر الربحيــة. وقــد صممــت برامــج المركــز لتلبيــة الاحتياجــات 

ــن. ــري هــذه المنظمــات وغيرهــم مــن المتخصصي الخاصــة بمدي
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