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  الفصل الأول: التعريف بموضوع الدراسة. 
1/1- مقدمة: 

يم�ثـــل القطـــاع غير الربحي أحد المكونات الثلاثة الرئيســـة إلى جانب القطـــاعين الحكومي والخاص، 
ـــا من الثروة الوطنية، كما يُعُد جزءًًا أساســـ�يًًّا من شـــبكة الأمان الاجتماعي، فهو يســـهم في  ويحتـــل حيـــزًًا مه�مًًّ
تحقيـــق الحماية الاجتماعية والاســـتقرار الاقتصادي والاجتماعي والنفســــي لأفـــراد المجتمع، وتحسين جودة 

حياتهـــم، ودعمهـــم في مراحل حياتهم المختلفة؛ لضمان حقهـــم في العيش الكريم. 
ـــز جهود القطـــاع غير الربحـــي في مجالات الثقافـــة، والصحة،  وفي المملكـــة العربيـــة الســـعودية، تترك�
Al Rajhi Charity Foun� )والتعلـــيم والبـــحث العلمي، والخدـــمات الاجتماعـــية، والبيئة، والتنمـــية، والإـــسكان) 
dation, 2024(، ورغـــم أن مســـاهمته في النـــاتج المحلـــي الإجمالـــي لا تـــزال منخفضة )>1%( بحســـب تقارير 
 Saudi( الرؤيـــة الوطنيـــة، إلا إنه يشـــهد وتيـــرة نمو إيجابيـــة تفّوّقت على معدل نمـــو الاقتصاد الســـعودي ككل

 .)Gazette,2024
واســـتكمالا للجهـــود الحكومية الراميـــة لتنمية القطاع غير الربحي في المملكة، فقد تم إنشـــاء »المركز 
الوطنـــي لتنميـــة القطـــاع غيـــر الربحـــي«- ضمـــن رؤيـــة الســـعودية 2030- كأحد مبـــادرات برنامـــج التحول 
ـــل دوره في تحقيـــق التنميـــة المســـتدامة )المركز الوطنـــي لتنمية  الوطنـــي لتنميـــة القطـــاع غيـــر الربحـــي، وتفع�

القطاع غير الربحـــي، 2024(. 
وبالتالـــي كان مـــن الأهمية بمكان العمل على تطوير هذا القطاع، واستشـــراف مســـتقبله، والدراســـة 
الحاليـــة تمثـــل خطـــوة إلـــى الأمـــام في ســـبيل تحقيق هـــذا الأمـــر، وذلك عبـــر تقديم تصـــور مقتـــرح لتطوير 

مســـتقبل القطـــاع غير الربحـــي في ضوء رؤية الســـعودية 2030. 

				     2/1- مشكلة الدراسة: 
يـــؤدي القطـــاع غيـــر الربحي- في المملكة العربية الســـعودية- دورًًا محور�يًًّا في تحقيـــق التنمية والرفاه 
المجتمعي؛ إذ شـــهدت المملكة خلال الســـنوات الأخيرة جهودًًا كبيرة ضمن إطار تحقيق رؤية الســـعودية 2030 
التـــي تهـــدف إلى تنويـــع الاقتصاد وتقليل الاعتماد على النفط، وفي هذا الســـياق، أســـهم القطاع غير الربحي 

بفاعليـــة في دعم جهود التنمية الاجتماعية والاقتصاديـــة والصحية والتعليمية والثقافية. 
ـــره من فرص عمل،  ـــا بالجانبين الاقتصـــادي والاجتماعي؛ لما يوّفّ حيـــث يُوُلـــي القطـــاع اهتمامًًا خاصًّ�ً
وبيئـــة داعمـــة للمســـؤولية الاجتماعية، وقد بلغت نســـبة مســـاهمة المنظمـــات غير الربحيـــة في الناتج المحلي 
الإجمالـــي 0.99%، وحققـــت زيـــادة قدرهـــا 39% في مؤشـــر التمثيل المحلـــي، و35% في مؤشـــر التمثيل الدولي 

)التقريـــر الســـنوي للمركز الوطنـــي لتنمية القطاع غيـــر الربحي، 2024(. 
وتعـــد الإنجـــازات المتحققـــة في واقـــع منظمات هـــذا القطاع، والتحديـــات التـــي تم رصدهما مدخلًاً 
للدراســـة؛ حيـــث ينطلـــق الهدف والتســـاؤل الأول منهمـــا للتأكد ميدان�يًًّا مـــن عوامل القوة والضعـــف في البيئة 
الداخليـــة لمنظمات القطاع، والفـــرص والتحديات في البيئة المحيطة والخارجيـــة والإقليمية والدولية لمنظمات 

القطاع في المملكة. 
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وانطلاقـــاًً مـــن ذلـــك؛ فـــإن تحقيـــق المســـتهدفات الإســـتراتيجية لرؤيـــة الســـعودية 2030 والأهداف 
الرئيســـة للمركـــز الوطنـــي لتنميـــة القطـــاع غير الربحـــي، وفي الوقـــت ذاته مواجهـــة التحديات التـــي لا تزال 
قائمـــة، يتطلب دراســـة شـــاملة للممكنـــات والفـــرص الحالية والمســـتقبلية، تســـهم في تعزيز الأداء المؤسســـي 
وضمـــان الاســـتدامة الماليـــة والتنظيميـــة. كما تقتضـــي الحاجة إعداد دراســـة علميـــة وصفية واستشــــرافية 
تُفُضـــي إلـــى تصميم تصـــور مقترح يقوم على منهجية علمية دقيقة لتطوير مســـتقبل القطـــاع غير الربحي في 

المملكـــة، بمـــا يواكـــب التطلعـــات الوطنيـــة والدولية، وهو ما تســـعى الدراســـة الحالية إلـــى تحقيقه. 
وفقًًا لما ســـبق؛ تتمثل مشـــكلة الدراســـة في »وضع تصور مقترح لتطوير مســـتقبل القطاع غير الربحي 

في ضوء رؤية السعودية 2030«. 

  3/1-أهداف الدراسة: 
 تسعى الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: 

	1 تحليـــل عوامل القـــوة والضعف في البيئة الداخليـــة، وتحديد الفرص والتحديـــات في البيئة الخارجية .
والإقليميـــة التي تواجه منظمات القطاع غير الربحي في المملكة العربية الســـعودية. 

	2 تحليـــل ملامـــح مســـتقبل القطـــاع غيـــر الربحي )المنجـــزات( في ضـــوء مســـتهدفات رؤية الســـعودية .
 .2030

	3 التعـــرف علـــى الفجوات الإســـتراتيجية بين واقـــع القطاع غير الربحي ومســـتهدفات رؤية الســـعودية .
 .2030

	4 بنـــاء تصـــور مســـتقبلي مقتـــرح لتطوير واقع القطـــاع غير الربحي بمـــا يحقق المســـتهدفات المخططة .
وفق أهداف رؤية الســـعودية 2030. 

  4/1- تساؤلات الدراسة: 
تتفرع عن التساؤل الرئيس للدراسة مجموعة من التساؤلات الفرعية على النحو الآتي: 

	1 مـــا عوامـــل القـــوة والضعـــف في البيئـــة الداخليـــة، ومـــا الفـــرص والتحديـــات في البيئـــة الخارجيـــة .
والإقليميـــة التـــي تواجـــه منظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة العربية الســـعودية؟ 

	2 ما ملامح مستقبل القطاع غير الربحي )المنجزات( في ضوء مستهدفات رؤية السعودية 2030؟ .
	3 ما الفجوات الإستراتيجية بين واقع القطاع غير الربحي ومستهدفاته في رؤية السعودية 2030؟ .

  5/1- أهمية الدراسة: 
تكتسب الدراسة الحالية أهميتها من جوانب عدةٍٍ؛ ومنها ما يلي: 

	1 إثـــراء الأدبيـــات البحثيـــة المتعلقـــة بالقطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة العربيـــة الســـعودية وتطلعاته .
المســـتقبلية، بما يســـهم في ســـد الفجـــوة المعرفيـــة حول هـــذا القطاع. 

	2 تقـــديم رؤيـــة واضحـــة لصنّاع القـــرار والجهات المعنية حول ســـبل تطويـــر القطاع غيـــر الربحي، من .
خـــال طرح التصور المســـتهدف الذي يمكن أن يدعـــم عملية التخطيط الاســـتراتيجي للقطاع. 
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	3 تقـــديم توصيـــات عمليـــة قابلة للتنفيذ تهـــدف إلى دعم تطبيق التصـــور المقترح لتطويـــر القطاع غير .
الربحـــي، بمـــا يعزز من كفاءته واســـتدامته، ويحقق التكامل مع مســـتهدفات التنمية الوطنية. 

  6/1- المفاهيم المرتبطة بالدراسة:                                                     
يمكن تقديم التعريفات الإجرائية لمفاهيم الدراسة على النحو التالي: 

1/6/1- القطاع غير الربحي: 
هـــو: المنظومـــة المؤسســـية والتنظيميـــة التي تضم جميـــع الكيانات غيـــر الحكومية، مثـــل: الجمعيات 
الخيريـــة، والمؤسســـات الأهليـــة، ومبـــادرات العمـــل التطوعي التـــي لا تهدف إلى تحقيـــق أرباح ماليـــة، وإنما 
تســـعى إلـــى تقـــديم خدمات اجتماعيـــة أو إنســـانية أو تنموية تهدف إلـــى تحقيق الصالح العـــام أو خدمة فئة 
محـــددة مـــن المجتمـــع، في إطـــار تنظيمـــي خاضع لإشـــراف المركـــز الوطنـــي لتنميـــة القطاع غيـــر الربحي في 

المملكة العربية الســـعودية. 
2/6/1- استشـراف المستقبل: 

ـــز علـــى جمـــع الأدلـــة والبيانـــات الحالية والمســـتقبلية  هـــو: عمليـــة علميـــة ومنهجيـــة تشـــاركية ترك�
لتكويـــن رؤى عمليـــة وقابلة للتنفيذ للمســـتقبل المتوســـط والطويـــل، ومواجهة تحدياته مـــن خلال وضع بدائل 

إســـتراتيجية .”
3/6/1- التنمية المستدامة: 

هـــي: النهج الشـــامل لإدارة الموارد الطبيعية والاقتصادية والاجتماعيـــة لمنظمات القطاع غير الربحي 
في المملكـــة، وبمـــا يحقـــق توازنًًا بين احتياجات الحاضـــر وحماية حقوق الأجيال القادمـــة. ويرتكز هذا المفهوم 

علـــى تحقيق ثلاثة أبعاد رئيســـة، وهي البعد: الاقتصـــادي، والاجتماعي، والبيئي. 
4/6/1- التصور: 

هو: الإطار الفكري المســـتقبلي المقترح لاستشــــراف مســـتقبل القطاع غير الربحي في المملكة العربية 
الســـعودية في ضـــوء رؤيـــة الســـعودية 2030، وهـــو يمثـــل خطـــة متكاملـــة قائمة علـــى تحليل الواقـــع الحالي 

للقطـــاع، واستشــــراف التحديات، وتحديد الفرص، وصياغة سياســـات وإســـتراتيجيات قابلـــة للتطبيق. 

  الفصل الثاني: الإطار النظري للدراسة. 
 تناولـــت الدراســـة المفهوم والتطور التاريخي للقطـــاع غير الربحي، واســـتعرضت بعضًًا من النظريات 
المفســـرة لـــه في تحقيق التنمية، ثم تناولت التأصيـــل الإسلامي للقطاع غير الربحي، ولمزيـــد من الفهم تناولت 

مفهوم ومكونات وأهداف التنمية المســـتدامة، وعلاقته بتحقيق أهداف التنمية المســـتدامة، وأهدافها. 
ثـــم تناولت الدراســـة واقع ومســـتقبل القطاع غيـــر الربحي في المملكة، وعلاقة منظمـــات القطاع غير 
الربحـــي برؤيـــة الســـعودية 2030، من خلال: البنيـــة القانونيـــة والتنظيمية، وحجم وتطـــور القطاع، ومجالات 
عملـــه، ودور الحكومـــة في دعمه وتنظيمه، وتناولت الدراســـة إســـتراتيجية  المركز الوطنـــي لتنمية القطاع غير 

الربحـــي، التحديـــات التي تواجه القطاع، ومن ثـــم التوجهات المســـتقبلية للقطاع في المملكة. 
إضافـــة إلـــى أبرز تجارب بعـــض الدول المتقدمـــة في القطاع غير الربحي، وشـــملت تجربـــة الولايات 
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المتحـــدة الأمريكيـــة، والفرنســـية، والبريطانيـــة والكنديـــة والألمانيـــة وأخيـــرا التجربـــة اليابانية، كمـــا تناولت 
الدراســـة عددا من الدراســـات الســـابقة: الوطنية، والإقليمية، والدولية، وانتهت إلى اســـتخلاص للدراســـات 

التي تم جمعهـــا وتحليلها. 
وهنـــا يمكـــن القـــول: إن الدراســـة تناولت في فصلهـــا الثاني الأدبيـــات المرتبطة بالدراســـة التي تمكن 
مـــن رســـم الخطة المنهجيـــة لتنفيذها وتحقيـــق أهدافهـــا بموضوعية وكفـــاءة وفاعلية، وبالتالي أســـهم الإطار 
النظـــري والدراســـات الســـابقة في بنـــاء الإجـــراءات المنهجيـــة للدراســـة الميدانية، ســـواء في المنهـــج المخطط 
اســـتخدامه، وأنـــواع الدراســـات، والأهـــم في بنـــاء أدوات جمـــع البيانـــات، وكذلك الاســـتفادة منهـــا في تحليل 

ومناقـــشة نتاـــئج الدراـــسة الميدانـــية، والأـــهم من ذـــلك كله الاـــستفادة من بـــناء التصور المتوـــقع تصميمه.

  الفصل الثالث: منهجية الدراسة وإجراءاتها
تضمنـــت الاجـــراءات المنهجيـــة لهـــذه الدراســـة تحديـــداًً للمنهـــج المســـتخدم، والأســـاليب المخطـــط 
اســـتخدامها، ومجتمـــع وعينة الدراســـة، يلي ذلـــك التعرف إلى أدوات الدراســـة، ومراحـــل تصميمها، وكذلك 
التأكـــد مـــن صدق وثبـــات الأدوات المســـتخدمة، والإجـــراءات التي تم اتباعها في الدراســـة لتطبيـــق الأدوات، 
وأـــساليب المعالجــجة الإحصائـــية الـــتي تم اـــستخدامها في تحلـــيل البياـــنات إحصائـي�ــًا وكيفيا، وفـــقا لما يلي: 

  1/3- منهجية وأساليب الدراسة: 
اتبعت الدراسة المنهج المختلط؛ الذي يجمع ما بين: 

	1 المنهـــج الكمـــي )الوصفـــي(: وذلـــك لوصـــف وتفســـير الوضـــع الراهـــن للقطاع غيـــر الربحـــي في المملكة، .
حيـــث إنه يســـاعد على دراســـة الظاهـــرة كما هي في الواقـــع، ويهتم بوصفهـــا وصفًا دقيقًـــا، ويعبّر عنها 
كميًّـــا بإعطائهـــا وصفًـــا رقميًّا من خلال أرقام وجـــداول توضح مقدار هذه الظاهـــرة أو حجمها أو درجة 
ارتباطهـــا بالظواهـــر الأخـــرى، كمـــا أنه يســـاعد في الحصول على بيانـــات دقيقة حول مجتمع الدراســـة. 
وقـــد تم اتبـــاع هـــذا الأســـلوب في تطبيق الاســـتبانة علـــى عينة من مجتمـــع الدراســـة. من أجل 
وصـــف الوضع القائم للظاهرة بشـــكل تفصيلـــي ودقيق وتحليلها ميدان�يًًّا كمي��ـــا، ومقارنة الظاهرة موضوع 

الدراســـة، وتحديد الوســـائل والإجـــراءات لتحسين وتطويـــر الوضع القائم
	2 المنهـــج الكيفـــي )النوعـــي(: وقـــد تم اتبـــاع أســـلوب المقابلات الفرديـــة والجماعية المركزة لجمـــع البيانات .

وتحليلها.  النوعية 
كمـــا تم في المرحلة التفســـيرية من الدراســـة توظيف أســـلوب الاستشــــراف الإســـتراتيجي )عبر 
أســـلوب دلفاي( وهذا الأســـلوب يمثل مســـارًًا للتفكير المنطقي في التعامل مع التغيـــرات أو الأزمات، ومن 
ثـــمََّ تم اتباعـــه لتحقيق الهدف الاستشــــرافي للدراســـة، والمتمثل في تقديم التصور العلمـــي المقترح بغرض 

تطوير مـــستقبل القـــطاع غير الربحي.
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  2/3- مجتمع وعينة الدراسة: 
وقبل اســـتعراض بيانات مجتمع الدراســـة، ينبغي الإشـــارة إلى أن حجم المنظمات غير الربحية التي 
تم رصـــده في التقريـــر الأخيـــر للمركز الوطنـــي لتنمية القطاع بعـــدد )5783( منظمة لعـــام 2024، وهي جملة 

المنظمـــات التي تعمل تحت إشـــراف الجهة. 
وعليه، فقد انحصر مجتمع الدراسة فيما يلي: 

	1 العاملـــون في المركـــز الوطنـــي لتنمية القطاع غيـــر الربحي، والمنظمـــات المرتبطة به ميدانيًّـــا، وتعمل تحت .
إشـــرافه، ولـــم يتســـن للباحث حصــــر أو رصـــد عدد المشـــتغلين في القطاع بشـــكل دقيق، ســـواء في موقع 
المركـــز، أو في موقـــع هيئـــة الإحصـــاءات العامـــة، الأمر الـــذي جعله ينطلق مـــن اختيـــار 762 مفردة عند 

التخطيـــط، ونتيجـــة جمـــع البيانات بلغ حجـــم العينة المشـــاركة 762 مفردة. 
	2 الخبـــراء المتخصصـــون، والباحثـــون، وذوو الاهتمام المشـــترك في هـــذا المجال، وقـــد تم التخطيط للتركيز .

في جمـــع بيانـــات هذا المجتمع في العاملين القياديين والمخططين والتنفيذيين المرتبطين بموضوع الدراســـة 
في المركـــز الوطنـــي لتنمية القطاع غيـــر الربحي في مقره الرئيس بالرياض، والخبـــراء والباحثين والمهتمين 
في هـــذا المجـــال بواقـــع )100( خبيرٍ وباحث، ومـــن ثمَّ مثل الاهتمـــام بمجال العمل غيـــر الربحي، وكذلك 
العمـــل بالمســـتوى القيـــادي بالمركز الوطني معيارين أساســـيين لاختيـــار أفراد هذا المجتمـــع، ونتيجة جمع 

البيانات فقد شـــارك )72( من ذوي الاهتمام المشـــرك في ورشـــة العمل المخصصة لهذه الدراســـة. 
وفيما يتعلق بعينة الدراسة، فقد تم اختيارها من مجتمع الدراسة وفق ما يلي: 

	1 عينـــة العاملـــن في المركـــز الوطنـــي لتنمية القطـــاع غير الربحـــي والمنظمات التـــي تنطوي تحتـــه: ووفقًا .
لمعادلـــة روبـــرت ماســـون فقـــد تحـــددت العينة الممثلـــة لمجتمـــع الدراســـة في )384( مفردة عند مســـتوى 
دلالـــة )0.05(، ولمزيـــد مـــن الثقة في نتائج الدراســـة، وســـعيًا نحـــو تعميمها بقدر كبير مـــن الثقة، فضلا 
عـــن تجنب الخلـــل المحتمل والحادث عند حذف الاســـتجابات غيـــر المكتملة، فقـــد تم التخطيط لاختيار 
)762( مفـــردة مـــن مجتمعهـــا وفـــق الطريقة العشـــوائية العنقودية، ومبـــرر ذلك كفاية العدد بـــل وزيادته 
عـــن حجـــم العينـــة في كثير من الاختبارات الإحصائيـــة، حيث يذكر الشـــربيني )2000(  أن )400( مفردة 

كافيـــة لإجراء الاختبـــارات الإحصائية المخططة. 
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وقد تم اشتقاق هذه العينة من المنظمات العاملة في كل منطقة على النحو التالي: 
  جدول )1-3(

عينة الدراسة الممثلة لمجتمعها وفقًًا لمناطق المملكة والمنظمات العاملة في كل منطقة. 

مجموع عددالمنطقة
المنظمات غير الربحية

العدد الممثل
 للعاملين بتلك المنظمات 

1592125الرياض1
104166مكة المكرمة2
56125القصيم3
50369المنطقة الشرقية4
45251عسير5
33757المدينة المنورة6
26540جازان7
32589حائل8
175102الباحة9
16336الجوف10
12719تبوك11
11429نجران12
9954الحدود الشمالية13

  726 موظفاًًمنظمة  5754المجموع

	2 عينـــة المهتمـــن بالقطاع غيـــر الربحي في ورش العمل، حيـــث تم توزيع الرابط الخـــاص بهذه الورش على .
قطـــاع عريـــض من المهتمـــن بالقطاع غير الربحــــي - من خـــارج العاملين أو الخبـــراء - بالمركز الوطني، 
وقـــد بلـــغ عددد الحاضرين والمشـــاركين في تلك الورش )72( فردًا، فتم اعتبارهـــم جميعًا - عبر الطريقة 

المســـحية - عينة الدراسة في ورشة العمل. 
	3 عينـــة الخبـــراء المختصين بتحكيـــم التصور الاستشــــرافي المقترح وفق أســـلوب دلفاي، وبلـــغ عددهم )5( .

خبـــراء؛ حيـــث تم اختيارهـــم وفق الطريقـــة القصديـــة )العمدية( من الخبـــراء الأكاديميين.   

  4/3- متغيرات الدراسة الرئيسة: 
تتمثـــل عناصـــر الدراســـة الرئيســـة في المتغيـــرات المرتبطـــة بتســـاؤلات الدراســـة وأهدافهـــا، ويمكن 

يلي:  فيمـــا  تفصيلها 
	1 تحليـــل عوامـــل القـــوة والضعـــف في البيئـــة الداخليـــة وتحديد الفـــرص والتحديـــات في البيئـــة المحيطة .

والخارجيـــة والأقليميـــة التـــي تواجـــه منظمـــات القطاع غيـــر الربحي في المملكـــة العربية الســـعودية. 
	2 ملامح  مستقبل القطاع غير الربحي )المنجزات( في ضوء مستهدفات رؤية السعودية. .
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	3 تحديد الفجوات الإستراتيجية بين واقع القطاع غير الربحي ومستهدفات رؤية السعودية 2030. .
	4 بناء تصور مقترح لتطوير واقع القطاع غير الربحي بما يحقق مستهدفات رؤية السعودية 2030. .

وبنـــاءًً علـــى ذلـــك، ولعدم وصـــول الباحث لدراســـات ســـابقة ترتبـــط بأهدافهـــا مباشـــرة؛ فقد قرر 
اســـتخدام منهجية شـــاملة لتحليل البيئة الداخلية والخارجية لمؤسســـات القطاع غير الربحي في المملكة، وفي 
هـــذا الإطار حرصت الدراســـة علـــى تصميم أدوات شـــاملة للتحليل الإيكلوجي الشـــامل، وتمثلـــت في المحاور 

التالية: 
1- المحور الأول: تحليل نقاط القوة والضعف )الحالية والمستقبلية( في البيئة الداخلية. 

تم تحليـــل البيئـــة الداخليـــة لمنظمات القطـــاع غير الربحي باســـتخدام نمـــوذج )McKinsey 7S( الذي 
يعـــد مـــن أشـــهر أدوات تحليـــل البيئـــات الداخلية، حيـــث إنه يمثـــل أداة مســـاعدة في الوصول إلـــى بيئة عمل 
عاليـــة الجـــودة من خلال ســـبعة عناصر مترابطة وهي: الإســـتراتيجية، والهيكل، والأنظمة، والقيم المشـــتركة، 
ال وتســـمح للمؤسســـة  والأســـلوب، والموظـــفين، والمهـــارات، مـــن أجـــل تحديد مـــا إذا كانت متوافقة بشـــكل فّعّ

بتحقيـــق أهدافها، وبالتالـــي خرجت عناصر البيئـــة الداخلية بالعناصـــر التالية: 

7- المنظومة الإدارية5- فريق العمل3- القيادة المؤسسية١- الخطة الإستراتيجية
9-الميزة التنافسية

8-الموارد المالية6- المهارات4- القيم المشتركة2- الهيكل التنظيمي

2-المحور الثاني: تحديد الفرص والتحديات )الحالية والمستقبلية( في البيئة المحيطة. 
في هـــذا الجانب رّكّزت الدراســـة على تحليـــل البيئة المحيطة بالمنظمات غير الربحيـــة، والمتمثلة وفقاًً 
للثقفـــي )2024( في أصحـــاب المصلحـــة )Stakeholders(، باعتبارهم ذوي تأثير مباشـــر، وبالتالي تم تحديدهم 

التالية: العناصر  في 
المنافسينالإعلامالشركاءالمستفيدينمجلس الإدارة

الموردينالمجتمعالجهات الحكوميةالجهات المانحةالموظفين

3-المحور الثالث: تحديد الفرص والتحديات )الحالية والمستقبلية( في البيئة الخارجية. 
وفي هـــذا الإطـــار اعتمدت الدراســـة منهجيـــة )PESTL( المتعارف عليها في التحليـــل البيئي الخارجي، 

وأضافـــت عليهـــا أهـــداف وبرامج رؤية الســـعودية 2030، وخرجت المحاور كما هـــو موضح أدناه: 

5- القوانين 4- العوامل التقنية3- العوامل الاجتماعية2- العوامل الاقتصادية1- العوامل السياسية
والأنظمة

4-المحور الرابع: تحديد الفرص والتحديات )الحالية والمستقبلية( في البيئة الإقليمية. 
نظـــرا لتأثيـــرات البيئـــة الدولية، وكـــون المملكة دولـــة مؤثرة، وباتـــت لاعبًًا دول�يًًّا في مجـــالات عديدة، 
أبرزهـــا المجالات السياســـية، والاقتصاديـــة، والإنســـانية، وأخيـــرًًا في مجـــال التنميـــة المســـتدامة، فقد ارتأت 
الدراســـة البحـــث في المحاور الفرعية التالية، ســـيما أن منظمات القطاع غير الربحـــي الوطني يمكن أن يكون 
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أمامـــه فـــرص كثيـــرة، وفي ذات الوقت تحديـــات معيقة، كما هو موضـــح أدناه: 

1- التنمية 
المستدامة

2- القوانين
الدولية

3- الظروف
الجيوسياسية

4- التقنيات
الحديثة

5- الأزمات
الاقتصادية

6- الحروب 
الإقليمية

7- الأزمات 
والكوارث

  5/3- أدوات الدراسة: 
لتحقيـــق أهـــداف الدراســـة، طبق الباحـــث عدداًً مـــن الأدوات تمّثّلت في أســـئلة المقابلـــة التي طُُبقت 
مـــع بعـــض القيادات في المركز، وفي المنظمـــات الميدانية، وبعض المنظمات المانحة، وأســـئلة المقابلات الجماعية 
لبعـــض الخبـــراء وذوي الاهتمام المشـــترك، وكذلك أداة الاســـتبانة التي طبقت مع العامـــلين في المركز الرئيس، 
لة للتحليـــل الكيفي، كما أنها اشـــتملت في نهاية كل محور  والمنظمـــات الميدانيـــة في المناطق، وكانت أســـئلة مكّمّ
بعـــض الأســـئلة المفتوحة، وكذلك ورشـــة العمل، وأخيرًًا أســـلوب دلفـــاي لبعض من الخبـــراء والمختصين وذوي 

الاهتمـــام المشـــترك، لبناء وتقييم التصور المقترح لاستكشـــاف مســـتقبل القطاع غيـــر الربحي في المملكة. 
وعليه، فقد اعتمدت الدراسة على مجموعة من الأدوات العلمية التالية: 

 :)Interview( 1- المقابلة
تم تطبيق هذه الأداة في هذه الدراسة في المراحل التالية: 

أ رصـــد أســـماء ومهام وعناوين أهم أصحـــاب المصلحة المرتبطين بموضوع الدراســـة بلغ عددهم )10( 	.
خبراء في هذا المجال. 

ب إعداد محاور وتنسيق محاور الموضوعات المخطط طرحها على المستهدفين بالمقابلة. 	.
ج إعداد خطة زمنية لتنفيذ المقابلة المباشرة، أو المقابلة بواسطة الاتصال الهاتفي. 	.
د تنسيق وجمع البيانات المخطط جمعها بواسطة هذه الأداة. 	.
ه التخطيط معهم للاستمرار في مراجل جمع البيانات، سواء مجموعات التركيز، وكذلك الخبراء. 	.
و تحليل نتائج المقابلات والاستفادة منه في بناء الأدوات التالية )جماعات التركيز، والخبراء(. 	.

 :)Focus Groups ( 2- مجموعات التركيز
تم تطبيق هذه الأداة في هذه الدراسة في ورشة جماعية؛ تم إعدادها وفق الخطوات التالية: 

أ تم بنـــاء ورشـــة عمـــل بعنـــوان )الاتجاهات الحديثـــة في تقييـــم واقع ومســـتقبل منظمـــات القطاع غير 	.
الربحـــي بالمملكـــة(، مع جهـــة مختصة في إعـــداد وتنســـيق ورش العمل. 

ب .	https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSelz�  تم بناء رابط للتســ�جيل في هذه النــ�دوة، وهــ�و :
1rqr1gS4DWUHL6iqtOynVEJJSIEIxinZeLpSfye3dVJkw/viewform

ج كذلـــك تم بنـــاء رابـــط لدعـــوة المختصين للمشـــاركة في هـــذه الورشـــة وحضورهـــا، عبر تطبيـــق زووم 	.
https://x.com/mhalthagafy/status/1921290821921341745?s=48&t=EW2xSntnf3C�  :Zoomm

2coGlZmWfQw
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د تضمنـــت الورشـــة محورين أساســـيين، وذلك وفقـــا لما تم إعداده مـــن قبل الباحث، وتبعـــه التحكيم من 	.
قبـــل المحكمـــن، والتقييم والمراجعـــة أكثر من مرة من قبـــل اللجنة العلميـــة، والمحورين هما: 

الأول )مدخـــل عـــن القطـــاع(، ويتضمـــن: مســـتهدفات القطـــاع في رؤيـــة الســـعودية 2030، ومجالات 
العمـــل في القطاع غيـــر الربحي. 

الثانـــي )آليـــات التقييـــم، وكيفيـــة التعامـــل الأمثـــل(، ويتضمـــن: أهم عناصر القـــوة والضعف في البيئة 
الداخليـــة للمنظمـــات غير الربحية وكيفية التعامل الأمثل، وأهـــم الفرص والتحديات في البيئة 
المحيطـــة بالمنظمـــات غير الربحية وكيفية التعامـــل الأمثل معها، وأهم الفـــرص والتحديات في 
البيئـــة الخارجية للمنظمات وكيفيـــة التعامل الأمثل، وما أهم التوجهات الإســـتراتيجية للدولة 
في تنميـــة القطـــاع، وأهـــم الفـــرص والتحديـــات في البيئة الإقليميـــة والدولية وكيفيـــة التعامل 
الأمثـــل معهـــا، ومـــا أهـــم الفجـــوات الإســـتراتيجية المطلـــوب تحقيقهـــا، وما أفضـــل التجارت 

الوطنيـــة والإقليميـــة والعالميـــة في مجال القطـــاع غير الربحي ومجـــال التميز فيها. 
ه مناقشـــة المشـــاركين في الورشـــة حيث ســـجل لحضورها )162( شـــخصا، غيـــر أنه شـــارك فيها فعليا 	.

)72( مهتمـــا، وقـــد تم رصد وتســـجيل اســـتجاباتهم، وتحليلها تحليـــا نوعيًّا. 
و الحصول من المشاركين على تعليقات مكتوبة عن محاور الورشة، وبعض التعليقات الصوتية. 	.

 :)Questionnaire( 3- الاستبانة
 وقد استُخُدمت الاستبانة في هذه الدراسة من خلال الخطوات التالية: 

أ الاســـتنباط مما ورد في الدراســـات الســـابقة المرتبطة بواقع ومســـتقبل القطاع غير الربحي في المملكة 	.
وخارجها. 

ب الاستنباط مما ورد في التجارب الإقليمية والدولية المرتبطة بالقطاع غير الربحي. 	.
ج تحليل نتائج المرحلة الأولى من تطبيق المقابلة ومجموعات التركيز. 	.
د بناء المتغيرات السيكومترية لعينة الدراسة المخطط مشاركتها في الإجابة عن أسئلة الدراسة. 	.
ه بنـــاء المحـــاور الفرعيـــة لكل محـــور من محـــاور الدراســـة، ووضعها في صـــورة متغيرات فئويـــة، ونظرا 	.

لأن غالبيـــة محـــاور الدراســـة، ترتبـــط بنماذج تحليـــل عالمية، منهـــا: منهجية ماكينـــزي في تحليل البيئة 
الداخليـــة، ومنهجيـــة أصحـــاب المصلحة في المنظمـــات غير الربحيـــة، ومنهجية بيســـتل لتحليل البيئات 
الخارجيـــة، عـــدا المحـــور الأخيـــر المتعلـــق بالبيئـــة الإقليمية والدوليـــة فبنـــاه الباحث لتحقيـــق أهداف 

الدراسة. 
و بناء سؤال مفتوح في نهاية كل محور. 	.
ز بناء نموذج التحكيم الظاهري لعناصر الاستبانة. 	.
ح اختيار )3( محكمين مختصين في موضوع الدراسة وتلقي ملاحظاتهم. 	.
ط تطبيق التحكيم، ثم استقبال نماذج التحكيم واستخلاصها. 	.
ي عرض النماذج على اللجنة العلمية في المركز، وتلقي ملاحظاتهم، وتنفيذها. 	.
ك إعداد النموذج النهائي للتطبيق الميداني. 	.
ل تطبيق النموذج النهائي وجمع البيانات. 	.
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 :)Delphi( 4- أداة دلفاي
هناك عدة خطوات تم اتباعها عند تطبيق أسلوب دلفاي في هذه الدراسة، هي كالتالي: 

	1 تحديـــد مرتكـــزات التصـــور المقترح لاستكشـــاف مســـتقبل القطاع غيـــر الربحي في المملكـــة، حيث يتم .
اســـتقصاء التصورات عن المســـتقبل الممكن أو المحتمل أو المرغوب بشـــأن استكشـــاف مســـتقبل القطاع. 

	2 تحديد مجموعة من )5( خبراء في مجال التصور المقترح. .
	3 عمـــل اســـتطلاع مفتـــوح لجمـــع مســـودة آراء الخبـــراء حـــول تصـــور تطوير القطـــاع غيـــر الربحي في .

المملكـــة، ثـــم تحليلـــه تحليلا كيفيًّا بســـيطًا؛ بغرض بنـــاء عناصر التصـــور من خلال إجابـــات الخبراء، 
ومـــن خـــال نتائج الدراســـات الســـابقة، ومن خـــال نتائج الدراســـة الميدانية. 

	4 عمل قائمة بأفكار وتصورات الخبراء حول المستقبل. .
	5 تحويل القائمة السابقة إلى استبانة أولية مغلقة كأداة لجمع المعلومات. .
	6 قياس آراء الخبراء بواسطة الاستبانة الأولى )الجولة الأولى(. .
	7 تنظيم وترتيب البيانات الواردة في الاستبانة وتحليلها إحصائيًّا. .
	8 عـــرض نتائـــج الاســـتبانة الأولى على مجموعـــة الخبراء أنفســـهم كتغذية راجعة، والطلـــب من الخبراء .

مراجعة اســـتجاباتهم في الجولـــة الأولى بناء على معرفتهم بالنتائـــج الإحصائية للجولة ككل. 
	9 في حالة ظهور استجابات متطرفة يصـر عليها الخبراء المتطرفون في آرائهم يطلب منهم تبريرها. .
.	10 تكرار الخطوة السابقة عدة مرات )جولات دلفاي المتعددة( حتى الوصول إلى ثبات الاستجابات. 

  6/3- إجراءات التحقق من صدق وثبات أدوات الدراسة: 
تحـــدد إجـــراءات الصـــدق والثبات في هذه الدراســـة بكل من: الاســـتبانة واســـتمارة المقابلة )ويرتبط 

بها بشـــكل أساســـي مجموعات التركيز(. 

  1- نتائج اختبار صدق وثبات الاستبانة: 
تم حساب الخصائص السيكومترية للاستبانة على النحو التالي: 

1/1- نتائج اختبار صدق الاستبانة: 
للتحقـــق مـــن الصدق الداخلي لأداة الدراســـة، تم اســـتخدام معامل ارتباط بيرســـون Pearson بين كل 
فقـــرة مـــن فقـــرات المحاور الأربعة والمجموع الكلـــي للمحور الذي تنتمي إليه )باســـتثناء الفقرة نفســـها(. وقد 
أظهـــرت النتائـــج أن جميـــع معـــاملات الارتباط كانت موجبـــة ودالة إحصائ�يًًّا عند مســـتوى الدلالـــة )0.01(؛ 
ممـــا يشـــير إلـــى صدق داخلـــي مرتفع لفقـــرات الاســـتبانة، ويعكس اتســـاقها مع البنـــاء المفاهيمـــي للمحاور، 

ويمكـــن عـــرض نتائج هذا الإجـــراء من خلال الجـــدول التالي: 
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  جدول رقم )2-3( 
معاملات الارتباط بين عبارات محاور الدراسة والمجموع الكلي للمحور الذي تنتمي إليه. 

ملالعبارةم
معا

ط
تبا

لار
ا

وى
ست

م
لالة

لد
ا

ملالعبارةم
معا

ط
تبا

لار
ا

وى
ست

م
لالة

لد
ا

المحور الثانيالمحور الأول

0.7120.01مجلس الإدارة0.6610.011الخطة الإستراتيجية.1

0.7600.01القوى العاملة.0.7480.012الهيكل التنظيمي2

0.7370.01المستفيدين.0.7740.013أسلوب القيادة.3

0.7680.01الجهات المانحة.0.7620.014القيم المشتركة4

0.7870.01الشركاء.0.7560.015العمل الجماعي5

0.7490.01الجهات الحكومية.0.7470.016المهارات المتخصصة6

0.7490.01الإعلام.0.7100.017الأنظمة الإدارية7

0.7820.01عامة المجتمع.0.7120.018الموارد المالية8

0.7610.01المنافسين0.7610.019الميزة التنافسية9

0.7650.0الموردين.10

المحور الرابعالمحور الثالث

0.6750.01التنمية المستدامة.0.7810.011العوامل السياسية الداخلية.1

0.7210.01القوانين الدولية0.7680.012العوامل الاقتصادية الداخلية.2

0.7570.01الجيوسياسية والدولية.0.7900.013الثقافة المجتمعية.3

0.7400.01التقنيات العالمية0.7980.014مستوى التقنية الوطنية.4

0.8750.01الأزمات الاقتصادية0.7840.015القوانين والأنظمة الوطنية.5

0.8840.01الحروب0.7670.016العوامل البيئية الوطنية.6

0.8840.01الأزمات والكوارث7

مـــن الجـــدول رقـــم )3-2( أعلاه، يتضـــح ارتفاع درجة ارتبـــاط جميع عبارات المحور لهـــا ارتباط دال 
إحصائي��ـــا عند مســـتوى )0.01( بمجموع المحور، وتتراوح بين متوســـطة إلى مرتفعـــة )0.61–0.84(. 

2/1- الثبات لأداة الاستبانة: 
 Cronbach’s Alpha تم اســـتخدام معادلـــة كرونبـــاخ- ألفا لحســـاب قيمة معامل معامـــل ألفا-كرونبـــاخ
لحســـاب ثبـــات محاور الاســـتبانة ودرجتها الكلية، وقـــد بينت نتائج هـــذا الإجراء أن قيمة معامـــل ألفا الكلية 
بلغـــت )0.96(، أمـــا المحاور فقـــد تراوحت قيمها ما بين )0.840 : 0.930( وهـــي قيمة ذات دلالة إحصائية. 
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2/6/3- نتائج اختبار صدق وثبات أداة المقابلة )وما يرتبط بها من استمارة مجموعات التركيز(: 
تم التحقق من صدق وثبات أداة المقابلة على النحو التالي: 

1/2/6/3- صدق أداة المقابلة: 
تم عـــرض محتوى اســـتمارة المقابلة علـــى مجموعة من المحكمين )ن= 3( مـــن الأكاديميين بالجامعات 
الســـعودية الذيـــن لديهم اهتمامات بحثية بمجـــال القطاع غير الربحي، وقد جاءت آراؤهم متســـقة في الدلالة 
علـــى توفـــر مؤشـــرات الصـــدق الظاهري )صـــدق المحكـــمين( لأداة المقابلة؛ حيث بلـــغ متوســـط اتفاقهم على 
بنودهـــا )97%(، وهي نســـبة تفوق بشـــكل واضح النســـبة )85%( التي تقررها البحوث لقـــبول صدق المحكمين. 

2/2/6/3- ثبات أداة المقابلة: 
تم حســـاب الثبات باســـتخدام معادلة كوبر )COOPER(؛ لحســـاب نســـبة الاتفاق بين المحكمين، حيث 
تراوحت النســـب بالنســـبة للمحاور ما بين )90: 996%(، وهي نســـب مناســـبة؛ مما يشـــير إلى ثبات اســـتمارة 

المقابلة، واســـتخدامها في الدراســـة الحالية بدرجة عاليـــة من الموثوقية. 

  7/3- أساليب تحليل البيانات: 
وتمثلت في: 

	1 التكـــرارات والنســـب المئويـــة، للتعـــرف علـــى آراء )أو اســـتجابات( أفراد عينـــة الدراســـة خصائص أفراد .
مجتمع الدراســـة، وكذلـــك فقرات محاور الدراســـة. 

	2 . . »Standard Deviation« والانحراف المعياري ،»Mean« الوسط الحسابي
	3 ولتغييـــر طـــول خلايا المقياس الخماســـي-نظرا للملاحظة القيمة لأحد أعضاء اللجنـــة العلمية التي رأت .

اســـتبعاد فئـــة )محايد(، واعتمادها مـــن قبل المركز- أصبح المقياس علـــى النحو التالي: 

متوفرة تمامًًامتوفرةغير متوفرةغير متوفرة بتاتًًا

أما فيما يخص  )الحدود الدنيا والعليا( المســـتخدمة في محاور الدراســـة، تم إجراء معادلة حســـابية 
لذلـــك - وفـــق ما أشـــار إليـــه الشـــربيني )2000( - من خلال إيجاد مدى الاســـتجابة على ســـلم الاســـتجابة 
الرباعـــي، فقـــد تم اســـتخراج الـــدى ويســـاوي )3(، وتمت قســـمته على عدد الفقـــرات الموضحـــة أعلاه التي 
تنفصـــل عندها الاســـتجابات الموضحة في الجـــدول أعلاه، أي )3/4= 0.75(،  ثم الحكم على القيمة الناتجة، 

وقـــد كانـــت نقاط الحكـــم )نقطة القطـــع( )0.75( وهي المعيار،  وهكـــذا أصبح طول الخلايـــا كما يأتي: 
متوفرة تمامًًا3.25 – أقل من 14
متوفرة2.50 -  أقل من 23.25
غير متوفرة1.75 -أقل من  32.50
غير متوفرة بتاتًًا1 – أقل من 41.75

وفيمـــا يتعلـــق بالنتائـــج النوعيـــة، فقـــد اســـتخدم في تحليلهـــا برنامـــج )MaxqD( المشـــهور في تحليل 
البيانـــات النوعيـــة، والمدعوم بالـــذكاء الاصطناعي، وبالتالي تتكامل النتائج المســـتخرجة مـــن البيانات الكمية، 
والمعلومـــات النوعيـــة في توفير معلومات متكاملـــة ووافية في وصف وتحليل عناصر المشـــكلة المبحوثة، والقدرة 
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على اســـتنباط الحلول الكفيلـــة بالتخفيف منها. 
ومـــن ثـــمََّ يمكـــن القـــول: إن الإجـــراءات المنهجيـــة المتبعـــة في الدراســـة، تعمـــل على تحقيـــق أهداف 
ـــد للوصول إلـــى توصيات إجرائية ذات علاقة مباشـــرة بمشـــكلة الدراســـة،  الدراســـة بكفـــاءة وفاعليـــة، وتمه�
وتســـهم في بنـــاء تصـــور علمي منهجي لحلها، ســـواء في اقتـــراح حلول لزيادة اســـتثمار عوامل القـــوة والفرص 
المتاـــحة، وفي ذات الوـــقت إلـــغاء أو تخفـــيف الأـــثار الـــسلبية للتحديات المعيـــقة، داخل المنظـــمات أو خارجها.
وبصفة عامة، فقد تم تحقيق أهداف الدراســـة، والإجابة عن أســـئلتها بالأدوات والأســـاليب الموضحة 

وفق ما ورد في الجدول التالي: 
الأداة / الأدواتالتساؤل/ الهدف

1﻿
 مـــا عوامـــل القـــوة والضعف في البيئـــة الداخليـــة؟ وما الفـــرص والتحديـــات في البيئة 
المحيطـــة والخارجيـــة والأقليمية التـــي تواجه منظمات القطاع غيـــر الربحي في المملكة 

العربية الســـعودية؟

الاستبانة، والأسئلة المفتوحة 
بالاستبانة.

مـــا ملامـــح مســـتقبل القطاع غيـــر الربحـــي )المنجـــزات( في ضـــوء مســـتهدفات رؤية 2
السعودية؟

مستخلص نتائج التساؤل الأول 
والإحصاءات الحديثة.

ما الفجوات الإســـتراتيجية بين واقع القطاع غير الربحي ومســـتهدفات رؤية السعودية 3
2030؟

التحليل الكيفي مع جماعات 
التركيز.

مـــا التصـــور المقتـــرح لتطوير واقع القطـــاع غير الربحـــي في المملكة العربية الســـعودية 4
أسلوب دلفاي.بما يحقق مســـتهدفات رؤية الســـعودية 2030؟

ومـــن خلال اســـتعراض الجوانـــب الســـابقة، تكـــون المرحلة الثالثـــة المتمثلـــة في الإجـــراءات المنهجية 
للدراـــسة مكتمـــلة، وجاـــهزة للتقيـــيم والاعتـــماد، تمهـــدًًيا للـــبدء في تنفيذ مـــهام المرحـــلة الرابعة.

الفصل الرابع: عرض نتائج الدراسة ومناقشتها
تمـــت الإجابة عن أســـئلة الدراســـة، ومناقشـــة وتحليـــل النتائج، وفق الدراســـات الســـابقة والتجارب 

الدوليـــة المرتبطـــة بالدراســـة، ومرئيات الباحـــث، وفيما يلـــي تفصيل لذلك. 
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  1/4- نتائج الإجابة عن أسئلة الدراسة ومناقشتها: 
قدمت الدراسة الحالية مجموعة من الأسئلة يمكن الإجابة عنها على النحو التالي: 

  1/1/4- نتائج الإجابة عن السؤال الأول ومناقشتها
نـــص هـــذا الســـؤال على:  مـــا عوامـــل القوة والضعـــف في البيئـــة الداخلية ومـــا الفـــرص والتحديات 
في البيئـــة المحيطـــة والخارجيـــة والأقليميـــة التـــي تواجـــه منظمات القطـــاع غيـــر الربحي في المملكـــة العربية 

السعودية؟ 
وللإجابة عن هذا السؤال، تم ما يلي: 

تحليل النتائج العامة للتســـاؤل الأول:  ما عوامل القوة والضعف في البيئة الداخلية؟ وما الفرص والتحديات 
في البيئـــة المحيطـــة والخارجيـــة والأقليميـــة التـــي تواجـــه منظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة العربيـــة 

السعودية؟ 
  جدول رقم )1-4( 

يلصخ المتوسطات الحسابية لمحاور التساؤل الأول. 

المستوىترتيب المحورالانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالمحورم

متوفر3.1552930.54843عناصر القوة والضعف في البيئة الداخلية 1

متوفر3.1643040.55802الفرص والتحديات في البيئة المحيطة 2

متوفر3.2220030.52541الفرص والتحديات في البيئة الخارجية 3

متوفر2.9686910.71704الفرص والتحديات في البيئة الإقليمية 4

متوفر3.12760.63127المتوسط العام

يوضـــح الجـــدول رقـــم )4-1( أنََّ المتوســـط العـــام للمحـــاور بلـــغ 3.1276، بدرجـــة »متوفر« بحســـب 
مقيـــاس ليكـــرت الرباعـــي، ويلاحـــظ عـــدم وجود درجة تشـــير عمومـــا إلى )متوفـــر تمامًًا( في جميـــع محاور 
الدراســـة الأربعـــة؛ ومـــن حيـــث الترتيب، جـــاء محور »البيئـــة الخارجية« في المرتبة الأولى بمتوســـط حســـابي 
3.22، تلاه محـــور البيئة المحيطة بمتوســـط 3.16، ولكن بقيمة أدنى بشـــكل طفيـــف، وجاء في المرتبة الأخيرة 

»محـــور البيئـــة الإقليمية والدولية« بمتوســـط حســـابي بلغ 2.97. 
ويُلُاحـــظ أن النتيجـــة الكليـــة للاســـتبانة تشـــير إلـــى أن منظمـــات القطاع غيـــر الربحـــي في المملكة 
العربيـــة الســـعودية لديها مجموعـــات متباينة من عناصر القـــوة والضعف في البيئة الداخليـــة، كما أنها تواجه 
تحديـــات، وتتوفـــر لديها فـــرص في بيئاتها المحيطة والخارجيـــة والإقليمية، وهو ما يمكن عـــزوه إلى المنظمات 
في القطـــاع غيـــر الربحـــي بالمملكـــة أصبح لديها موظـــفين مؤهلين ومـــدربين؛ مما يمكنها مـــن تقديم خدمات 
أفضـــل وتحقيـــق أهدافها بشـــكل أكثر فعاليـــة. وعلى النقيض فقـــد تتضمن المنظمات غيـــر الربحية مجموعةًً 
مـــن جوانـــب الضعـــف، خاصة في ظل النشـــأة والانتشـــار الحديـــث لهذه المنظمـــات، حيث لا تمتلـــك كثيرٌٌ من 
المنظمـــات بنيـــةًً تحتيـــة كافية أو موارد مالية مناســـبة تســـاعدها في تقـــديم خدماتها وتحقيـــق أهدافها، وهو 
ـــر المســـتوى )متوفر( لعناصـــر القوة  مـــا يمثـــل عنصــــر ضعف داخلـــي لهـــذه المنظمات، وهـــو الأمر الذي يفّسّ
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والضعـــف في البيئة الداخلية. 
1- نتائـــج المحـــور الأول:  مـــدى توفـــر عناصر القـــوة والضعف في البيئـــة الداخلية لمنظمات القطـــاع غير الربحي 

في المملكـــة، وكيفيـــة التعامل الأمثل معها: 
تم ذلك عبر القيام بما يلي: 

1/1-  التحليـــل الكمـــي لنتائـــج  المحـــور الأول: مدى توفر عناصر القوة والضعف في البيئة الداخلية لمنظمات 
القطاع غير الربحي في المملكة، وكيفية التعامل الأمثل معها )الاســـتبانة(: 

  جدول رقم )2-4( 
المتوســـط الحســـابي والانحراف المعياري لاســـتجابة أفراد عينة الدراســـة  على محور  مدى توفر عناصر القوة 

والضعـــف في  البيئـــة الداخلية لمنظمات القطاع غيـــر الربحي في المملكة، وكيفية التعامل الأمثل معها. 

المستوىترتيب المحورالانحراف المعياريالمتوسط الحسابيالمحورم

متوفر3.19160.712222توفر الخطة الإستراتيجية.﻿1
متوفر3.17190.725435الهيكل التنظيمي المناسب.2
متوفر3.16800.743346كفاءة أسلوب القيادة.3
متوفر3.16400.752137القيم المشتركة المحفزة بين العاملين.4
متوفر3.19690.705221كفاءة العاملين في العمل الجماعي.5
متوفر3.17980.748513المهارات المتخصصة لتنفيذ المهام.6
متوفر3.17590.705194الأنظمة الإدارية.7
متوفر3.07220.808169الموارد المالية اللازمة للاستدامة.8
متوفر3.07740.796218الميزة التنافسية للمنظمة.9

متوفر3.15530.54844المتوسط الحسابي للمحور

يتضـــح مـــن الجدول )4-2( أعلاه أن المتوســـط الحســـابي العام للمحور بلـــغ 3.1553؛ مما يدل على 
انتمـــاء عناصـــره إلـــى فئة )متوفر( وفقًًـــا لمقياس ليكرت الرباعي. كما كشـــفت النتائـــج أن أعلى ثلاث عبارات 
مـــن حيث المتوســـط الحســـابي جاءت عبـــارة )كفاءة العامـــلين في العمل الجماعي( في المرتبة الأولى بمتوســـط 
حســـابي )3.20(، تليهـــا )الخطـــة الإســـتراتيجية( )3.19(، وأخيـــرًًا )المهـــارات المتخصصـــة لتنفيـــذ المهـــام( 
)3.18(. وفي المقابـــل، تمثلـــت أقـــل ثلاث عبـــارات من حيث المتوســـط في )الموارد المالية اللازمة للاســـتدامة( 

3.07، ثـــم )الميـــزة التنافســـية للمنظمة( 3.08، وأخيرًًا )القيم المشـــتركة المحفـــزة بين العاملين( 3.16. 
ويـــرى الباحـــث أن النتائـــج الكمية تعكـــس واقعًًا متنوعًًـــا في القطاع غير الربحي، حيـــث أثبتت كفاءة 
الموظـــفين وروح الفريـــق الواحـــد أنهـــا الأســـس الأقـــوى لتعزيـــز دور القطاع في ضـــوء رؤية الســـعودية 2030، 
إلا أن نقـــص التدريـــب وضعـــف الهيـــاكل الإدارية يُشُـــكلان ثغـــرات جوهرية تُقُلـــل من الاســـتثمار الأمثل لهذه 
الإمكانـــات البشــــرية، وهـــذا بـــدوره يتطلب مراجعة للسياســـات الإداريـــة والتدريبية لضمان كفاءة مســـتدامة 

وتوازن مؤســـسي.
وبحســـب النظريـــة التحليلية الوظيفية - فـــإن عناصر القوة والضعف في البيئـــة الداخلية للمنظمات 
غيـــر الربحيـــة في الســـعودية تـــؤّدّي وظائـــف مختلفة تدعـــم أو تعيـــق أداء المنظمـــة، فتنظيم الهيـــكل والموارد 
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ز التنســـيق والفعاليـــة، بينما القصـــور يخلق عوائق إدارية وتشـــغيلية.  الجيـــدة يعّزّ
وقد اتفقت الدراســـة الحالية مع عدد من الدراســـات الســـابقة في أن البيئة الداخلية تمّثّل عنصــــرًًا 
 Skowronek and Wronka (2013( حاســـمًًا في فاعليـــة منظمـــات القطـــاع غيـــر الربحي. فقـــد أكـــدت دراســـة
علـــى أهميـــة وجـــود هيـــكل تنظيمي واضـــح وقيادة فعالـــة داخـــل المنظمة، وهـــي العناصر التـــي حصلت على 
متوســـطات مرتفعـــة نســـبيًًا في هـــذه الدراســـة. كمـــا توافقـــت نتائج الدراســـة الحالية مـــع دراســـة الغامدي 
)2019( التـــي أشـــارت إلـــى التوجه المتزايد نحو تفعيل رؤية الســـعودية 2030من خلال كفـــاءة العاملين ووجود 
ر عبارة »كفاءة العامـــلين في العمل الجماعـــي« الترتيب في  الخطـــط الإســـتراتيجية، وهو ما انســـجم مع تصـــّدّ

الدراـــسة الحالية.
 كمـــا يمكن تفســـير نتائج البيئـــة الداخلية للمنظمات غيـــر الربحية في الســـعودية في ضوء التجارب 

الدوليـــة التي تم عرضها في أدبيات الدراســـة علـــى النحو التالي: 
	1 بناء القدرات المؤسسية والموارد البشـرية:. .

ومـــن الخبـــرات الدولية ذات الصلة: كندا، حيـــث يتميز القطاع بوجود برامج تأهيـــل متقدمة للكوادر 
ز من  البشــــرية، حيـــث تقدم المؤسســـات غير الربحيـــة برامج تدريبية دوريـــة للموظفين والمتطـــوعين؛ مما يعّزّ
احترافيـــة الأداء وفاعليـــة العمـــل )Imagine Canada, 2021(. وكذلـــك دولة ألمانيا، فهنـــاك بنية متكاملة لدعم 

المتطوعين وتدريبهم بشـــكل مؤسســـي؛ مما ســـاعد في دمج 29 مليون متطوع في مشـــاريع تنموية فعالة. 
ويمكـــن للمملكـــة الاســـتفادة من هذين النمـــوذجين من خلال: تصميـــم برامج تدريـــب وطنية إلزامية 
لبنـــاء المهـــارات الإداريـــة والفنيـــة في المنظمات، واســـتثمار منصـــات التطـــوع الحكومية القائمـــة، مثل: منصة 
العمـــل التطوعـــي وربطهـــا بآليـــات تدريب وتأهيل واضحـــة، وأخيرا تعزيز ممارســـات التوظيـــف المهني داخل 

القطـــاع غير الربحـــي لتقليل الاعتمـــاد على الكوادر غيـــر المتفرغة. 
	2 القيادة والحوكمة الرشيدة. .

 Charity( ومـــن الخبـــرات الدولية ذات الصلـــة: المملكة المتحدة، حيـــث تُعُد لجنة الجمعيـــات الخيرية
Commission(  نموذجًًـــا عالمي�ـــا في تطبيـــق الحوكمـــة المســـتقلة، حيـــث تعمل على: ضمـــان الامتثـــال للمعايير 

القانونيـــة، ومتابعـــة الأداء المالـــي، ونشـــر تقارير شـــفافة لقيـــاس الأثـــر )Piper, 2020(. وكذلك فرنســـا التي 
طُُـــورت هيـــاكل متعددة المســـتويات لإدارة المنظمـــات، حيث تختلف القوانين حســـب نوع الكيـــان غير الربحي؛ 

 .)Nonprofit Law in France, 2019( الـــة ممـــا يســـمح بوجود آليـــات ضبط متخصصـــة وفّعّ
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2-  نتائـــج المحـــور الثانـــي:  مـــدى توفـــر الفـــرص والتحديـــات في البيئة المحيطـــة والخارجية والاقليميـــة لمنظمات 
القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة، وكيفية التعامـــل الأمثل معها. 

تم ذلك عبر القيام بما يلي: 
1/2-  التحليـــل الكمـــي لنتائـــج  المحـــور الثانـــي: مـــدى توفـــر الفـــرص والتحديـــات في البيئة المحيطـــة وكيفية 

التعاـــمل الأمـــثل معها )الاـــستبانة(:
  جدول رقم )3-4( 

المتـــوسط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لاســـتجابة أفـــراد عينـــة الدراســـة علـــى  محـــور  مـــدى توفـــر الفرص 
والتحديـــات في البيئـــة المحيطـــة لمنظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة، وكيفيـــة التعامـــل الأمثـــل معها. 

المحور 
المتوسط العبارة مالثاني 

الحسابي
الانحراف 

الدرجةالترتيبالمعياري

طة
لمحي

ة ا
بيئ

ال

متوفر3.13520.68507التعامل الأمثل مع مجلس الإدارة.1

متوفر3.22570.64363التعامل الأمثل مع الموظفين والقوى العاملة.2

متوفر3.23360.68442التعامل الأمثل مع المستفيدين.3

متوفر3.19160.74295التعامل الأمثل مع الجهات المانحة.4

متوفر3.16270.75336التعامل الأمثل مع الشركاء.5

متوفر3.25460.71281التعامل الأمثل مع الجهات الحكومية.6

متوفر2.98820.894510التعامل الأمثل مع الإعلام.7

متوفر3.19160.73944التعامل الأمثل مع عامة المجتمع.8

متوفر3.13390.77618التعامل الأمثل مع المنافسين.9

متوفر3.12600.73759التعامل الأمثل مع الموردين.10

متوفر3.16430.5580المتوسط الحسابي للمحور

يتضـــح مـــن الجـــدول رقم )4-3( أعلاه أن  المتوســـط الحســـابي العـــام للمحور بلـــغ 3.1643، بمعنى 
عـــام توفـــر فـــرص أمام هـــذا القطاع، وعـــدم بروز مهـــددات خارجيـــة في البيئـــة المحيطة بدرجة بـــارزة؛ مما 
يـــدل علـــى انتمـــاء عناصـــره إلى فئـــة )متوفر( وفقًًـــا لمقياس ليـــكارت الرباعي. كما كشـــفت النتائـــج أن أعلى 
ثلاث عبـــارات من حيث المتوســـط الحســـابي كانت )التعامل الأمثـــل مع الجهات الحكوميـــة( في المرتبة الأولى 
بمتوســـط حســـابي 3.2546، تليهـــا )التعامل الأمثل مـــع المســـتفيدين( 3.2336، وأخيرًًا )التعامـــل الأمثل مع 
الموظـــفين والقـــوى العاملة( 3.2257، كما تمّثّلت أقل ثلاث قيم من حيث المتوســـط الحســـابي )التعامل الأمثل 
مـــع الإعلام( 2.9882، ثـــم )التعامـــل الأمثـــل مع المورديـــن( 3.1260 وأخيـــرًًا )التعامل الأمثل مـــع المنافسين( 

 .3.1339
وتُشُـــير نتائـــج التحليـــل الكمـــي أن المنظمات غيـــر الربحيـــة في المملكة تتمتـــع بقدرة قويـــة على بناء 
علاقـــات وثيقـــة مـــع الجهـــات الحكومية، حيث حصـــل هذا الجانب علـــى أعلى متوســـط   تقييـــم، الأمر الذي 
يُشُـــير إلـــى إدراك هـــذه المنظمات لأهمية الشــــراكات المؤسســـية مـــع الحكومـــة، باعتبارها الداعم الرئيســـي 
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للقطـــاع، وعـــاملًاً أساســـ�يًًّا في تشـــكيل سياســـاته وتوجهاتـــه في إطـــار 2030، ويـــرى الباحث أن هذا مؤشـــرًًا 
إيجابي��ـــا علـــى قـــدرة المنظمات علـــى مواءمة أنشـــطتها مع سياســـات التنمية لرؤيـــة 2030. 

كمـــا يُظُهـــر ارتفاع متوســـط   التقييم لـ »التعامل الأمثل مع المســـتفيدين« تنامي الوعـــي لدى المنظمات 
غيـــر الربحية بأهمية المســـتفيدين المحورية في عمليـــة التنمية، وتُعُد القدرة على تلبية احتياجات المســـتفيدين 
ا لبناء  وتقـــديم الخدمـــات بكفاءة وشـــفافية من أهم مؤشـــرات نجاح المنظمة واســـتدامتها، وتمثل أساسًًـــا مه�مًًّ

ثقـــة المجتمع. ويـــرى الباحث أن هذا النهج يبنـــي ثقة المجتمع، ويدعم اســـتدامة القطاع. 
كمـــا أظهـــرت النتائج أيضًًا أن »التعامـــل الأمثل مع الموردين« كان من بين العبـــارات الأقل تقييمًًا؛ مما 
يشـــير إلـــى وجـــود تحديات في إدارة سلســـلة التوريد أو في بناء شـــراكات قوية مع مقدمـــي الخدمات والموارد. 
يُعُـــد هـــذا الجانـــب عنصرًًا أساســـ�يًًّا يمكن أن يؤثـــر على اســـتقرار العمليات الداخلية واســـتدامة الأنشـــطة. 
ويعتقـــد الباحـــث أن ضعـــف إدارة علاقـــات الموردين يمكن أن يُضُعف الكفاءة التشـــغيلية؛ مما يســـتلزم تطبيق 

سياســـة توريد قائمة على الشـــفافية والاستدامة. 
وبالنظـــر إلـــى هـــذا التباين بين الفـــرص والتحديات، يمكـــن القـــول: إن القطاع غيـــر الربحي يمتلك 
قـــدرات أساســـية للاســـتفادة مـــن فـــرص التطوير التـــي تتيحهـــا رؤيـــة 2030. ومع ذلـــك، فإنه يواجـــه أيضًًا 
تحديـــات قـــد تحـــّدّ مـــن فعاليته إذا لـــم تُعُالج من خلال مناهج مؤسســـية واضحـــة، وهذا مـــا يتطلب توظيف 
اســـتراتيجيات تركـــز على تعزيز اســـتغلال الفـــرص مع تطويـــر آليات عمليـــة للتعامل الفعال مـــع التحديات. 
ويمكـــن تفســـير نتائـــج البيئة المحيطـــة بالمنظمات غيـــر الربحية في الســـعودية في ضوء ضـــوء نظرية 
القطـــاع الثالـــث؛ فوفقًًـــا لهذه النظرية فإن المنظمات تعمل في مســـاحة مشـــتركة بين الدولة والســـوق، لتحقيق 
أهـــداف تنمويـــة واجتماعيـــة رغم القيـــود البنيوية، كما أن نجاحهـــا يتوقف على قدرتها علـــى التكيف مع هذه 
البيئـــة المعقدة واســـتغلال الفـــرص للتغلب على التحديـــات، فالفرص التـــي أظهرتها النتائـــج الحالية - ومنها 
علـــى ســـبيل المثـــال: رؤية الســـعودية 2030 التي تفتح آفاق التمويـــل من القطاعين الحكومـــي والخاص، تعزيز 

الحوكمة، اســـتخدام التكنولوجيا الحديثة. 
وقـــد اتفـــق عـــدد كبير من الدراســـات الســـابقة مع نتائج الدراســـة الحاليـــة في التأكيد علـــى أهمية 
الشــــراكة مـــع الجهات الحكومية والمجتمع المحلـــي في تعزيز فاعلية منظمات القطاع غيـــر الربحي؛ فقد بّيّنت 
ل محفزًًا أساســـ�يًًّا لتحقيق أهداف  دراســـة العمري وعكاشـــة )2020( أن التعاون مع الجهات الرســـمية يشـــّكّ
التنميـــة المســـتدامة، وهـــو ما انســـجم مع تَصَََـــدُُّر عبـــارة »التعامل الأمثل مـــع الجهات الحكوميـــة« لنتائج هذا 
المحـــور في الدراســـة الحاليـــة. كما دعمت دراســـات، مثـــل: جلال وآخريـــن )2019( أهمية تعزيـــز العلاقة بين 

القطـــاع غير الربحي والقطـــاعين الحكومي والخاص. 
 ويمكـــن تفســـير نتائـــج البيئـــة المحيطـــة بالمنظمـــات غيـــر الربحيـــة في الســـعودية في ضـــوء التجارب 

الدوليـــة التـــي تم عرضهـــا في أدبيـــات الدراســـة علـــى النحـــو التالي : 
أولًاً: الفـــرص المتاحـــة: أظهـــرت نتائـــج الاســـتبانات والمقـــابلات وورش العمـــل أن هنـــاك فرصًًا مهمة 
أمـــام منظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة، مـــن أبرزهـــا الدعم الاســـتراتيجي مـــن الحكومـــة ورؤية 
الســـعودية 2030، وتزايـــد الوعـــي المجتمعـــي، والتطـــور التقنـــي والرقمـــي، هذه النتائـــج تتفق مع مـــا أظهرته 
التجـــارب العالميـــة الناجحة، مثل: التجربـــة الأمريكية والبريطانية، حيث لعبت السياســـات الحكومية الداعمة 
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والشــــراكات بين القطاعـــات دورًًا أساســـيًًا في تعزيـــز اســـتدامة القطـــاع غيـــر الربحـــي. فعلى ســـبيل المثال، 
أطلقـــت الولايـــات المتحدة مبـــادرات وطنية لتعزيـــز التعاون بين الحكومـــة والمنظمات غيـــر الربحية من خلال 
برامـــج تمويل مشـــتركة، وهو ما يمكن أن يســـاعد في تفســـير توجـــه المملكة نحو دعم هـــذا القطاع عبر برامج 

التحـــول الوطني ورؤية الســـعودية 2030.
ثانيًًـــا: مواجهـــة التحديـــات: أشـــارت نتائـــج الدراســـة إلـــى أن منظمـــات القطاع غيـــر الربحي تواجه 
تحديـــاتٍٍ كبيـــرة في بيئتهـــا المحيطـــة، مثل: ضعف التنســـيق بين الجهـــات المختلفـــة، وتغير أولويـــات المجتمع، 
ونقـــص الكفـــاءات البشــــرية المؤهلة، وتعقيدات التمويل. هذه التحديات ليســـت حكرًًا علـــى المملكة، بل تعكس 
ـــا عالمي��ـــا، حيـــث عانـــت العديد من الدول من مشـــكلات مماثلـــة، إلا أنها نجحت في معالجتهـــا عبر حلول  واقع�
مبتكـــرة. علـــى ســـبيل المثال، اعتمدت كنـــدا أنموذجًًا متطورًًا قائمًًا على إنشـــاء شـــبكات وطنية للتنســـيق بين 

المنظمـــات غيـــر الربحية والجهـــات الحكومية لتقليـــل ازدواجية الجهود وتعزيـــز التكامل. 
ثالثًًـــا: دور الحوكمـــة وإدارة العلاقـــات في تعزيـــز القـــدرة التنافســـية: أوضحـــت ورش العمـــل أن بعـــض 
التحديـــات الجوهريـــة التـــي تواجـــه المنظمات تشـــمل: ضعف الحوكمـــة، وقلة الكفـــاءات، وضعـــف التواصل، 
والمنافســـة مـــع القطـــاع الربحي. هذه التحديـــات تعكس الحاجة إلى تبني ممارســـات الحوكمـــة العالمية كأحد 
الحلـــول الأساســـية. فعلـــى ســـبيل المثال، طبقت مؤسســـات كبـــرى في أوروبـــا والولايات المتحدة نمـــاذج لإدارة 
علاقـــات أصحـــاب المصلحـــة مـــن خلال إنشـــاء وحـــدات متخصصة للتواصـــل الاســـتراتيجي وبنـــاء الثقة مع 
المجتمـــع والجهـــات الداعمـــة. وهـــي خطـــوات بـــدأت المملكـــة بالفعـــل في تبنيها عبر مبـــادرات، مثـــل: المنصة 

الوطنـــية للتبرعات.
وإجمـــالا، فإنه عند مقارنة نتائج الدراســـة الخاصـــة بالبيئة المحيطة في المملكة مـــع التجارب العالمية 
الرائـــدة، يُلُاحـــظ أن المملكة العربية الســـعودية تمتلك أساسًًـــا قوي��ـــا يتمثل في الدعم الحكومـــي الكبير ورؤية 
الســـعودية 2030، لكنها ما زالت بحاجة إلى تطوير بعض الممارســـات التشـــغيلية والإدارية. فبينما اســـتفادت 
دول، مثـــل: كندا وبريطانيا وأســـتراليا من التكامـــل بين المنظمات غير الربحية والجهات الحكومية، وتســـخير 
البنيـــة الرقميـــة لتوســـيع قاعدة المانـــحين والمتطوعين، يمكـــن للمملكة تكييـــف هذه الدروس بما يتناســـب مع 
ســـياقها المحلـــي، وبذلـــك فإن توظيف التجارب العالمية يتيح للســـعودية تعزيز كفاءة القطاع عبر آليات تنســـيق 
الـــة، وبرامـــج تطوير كفاءات وطنية، وأطر حوكمة حديثة؛ بما يســـهم في رفع مســـتوى الأثـــر التنموي وزيادة  فّعّ

مســـاهمة القطاع في تحقيق مســـتهدفات رؤية السعودية 2030. 
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﻿3- نتائـــج المحـــور الثانـــي:  محـــور مـــدى توفر عناصـــر القوة والضعف في  البيئـــة الخارجية لمنظمـــات القطاع غير 
الربحـــي في المملكة، وكيفيـــة التعامل الأمثل معها. 

تم ذلك عبر القيام بما يلي: 
1/3-  التحليـــل الكمـــي لنتائـــج  المحـــور الثانـــي: مدى توفـــر الفرص والتحديـــات في البيئـــة الخارجية وكيفية 

التعامـــل الأمثل معها. 
  جدول رقم )4-4( 

المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لاســـتجابة أفـــراد عينـــة الدراســـة علـــى محـــور  مـــدى توفـــر الفـــرص 
والتحديـــات في البيئـــة الخارجيـــة لمنظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة، وكيفيـــة التعامـــل الأمثـــل معها. 

المحور 
المتوسط العبارة مالثاني 

الحسابي
الانحراف 

الدرجةالترتيبالمعياري

جية
لخار

ة ا
بيئ

ال

متوفر3.13650.695216العوامل السياسية الداخلية الداعمة.1

متوفر3.20730.657754العوامل الاقتصادية الداخلية الداعمة.2

متوفر تمامًًا3.25330.652623الثقافة المجتمعية الداعمة.3

متوفر تمامًًا3.25460.665072مستوى التقنية الوطنية الداعمة.4

متوفر تمامًًا3.28480.653711القوانين والأنظمة الوطنية الداعمة.5

متوفر3.19550.710235العوامل البيئية الوطنية الداعمة.6

متوفر3.22200.5254المتوسط الحسابي للمحور

يتضـــح مـــن الجدول رقم )4-4( أعلاه أن المتوســـط الحســـابي العام للمحور بلـــغ 3.2220؛ مما يدل 
علـــى انتمـــاء عناصـــره إلـــى فئـــة )متوفر(. كمـــا كشـــفت النتائج أن أعلـــى ثلاث عبـــارات من حيث المتوســـط 
الحســـابي جـــاءت عبـــارة )القـــوانين والأنظمـــة الوطنيـــة الداعمـــة( في المرتبـــة الأولى بمتوســـط حســـابي بلغ 
3.2848، تليهـــا )مســـتوى التقنية الوطنية الداعمة( 3.2546 وأخيـــرًًا )الثقافة المجتمعية الداعمة( 3.2533، 
وفي المقابل تمّثّلت أقل ثلاث عبارات من حيث المتوســـط الحســـابي في )العوامل السياســـية الداخلية الداعمة( 
3.1365، تليهـــا )العوامـــل البيئيـــة الوطنيـــة الداعمـــة( 3.1955، وآخرهـــا )العوامـــل الاقتصاديـــة الداخلية 

 .3.2073 الداعمة( 
ثـــل أحد أهم نقاط القـــوة في البيئة  وتُظُهـــر نتائـــج التحليـــل الكمي أن وجود قـــوانين وطنية داعمة ميُم
الخارجيـــة للقطـــاع غيـــر الربحـــي، حيث تُوُفر هـــذه إطارًًا يُسُـــاعد المنظمات علـــى العمل ضمن نظـــام مُُنظم 
ثل هـــذا جانبًًا بالـــغ الأهمية لبناء الثقة مـــع المجتمع والمســـتفيدين، وتعزيز  يضمـــن الشـــفافية والموثوقيـــة، وميُم
ن المنظمات  ّكّمتُم مكانـــة هذه المنظمات كشـــركاء تنمية فاعـــلين، كما برزت البنيـــة التحتية التقنية كقوة رئيســـة 
غيـــر الربحيـــة من الاســـتفادة من التحول الرقمـــي للمملكة في ظل رؤيـــة 2030، فقد بـــرزت الأدوات الرقمية 

والمنصـــات الإلكترونيـــة باعتبارها وســـيلة لتحسين التواصل مع المســـتفيدين، وتبســـيط عمليات التبرع. 
 ويمكـــن تفســـير نتائـــج البيئة الخارجية للمنظمات غير الربحية في الســـعودية في ضـــوء نظرية الخيار 
العـــام، فالفرص تعبـــر عن الإمكانيات والموارد التي يمكن للمنظمات اســـتغلالها لتحقيق أهدافها، مثل: الدعم 
الحكومـــي ضمـــن رؤيـــة 2030، وتشـــجيع العمـــل التطوعي، وتوفـــر مصادر تمويل مســـتدامة عبر الشــــراكات 
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والأوقـــاف، وهـــذا يزيـــد من قدرتهـــا على تقديم خدمـــات مجتمعية فعالـــة، بينما التحديات تشـــمل صراعات 
المصالـــح بين الجهـــات المختلفة، ونقص الحوافز، وتعقيدات اللوائح، وضعف إســـتراتيجيات التنســـيق. 

وقـــد جـــاءت نتائـــج الدراســـة الحالية منســـجمة مـــع العديد من الدراســـات التـــي أكدت علـــى أهمية 
البيئـــة الخارجيـــة في دعـــم منظمـــات القطاع غيـــر الربحي. فعلى ســـبيل المثال، اتفقت الدراســـة مع دراســـة 
ر هذا  )Skowronek and Wronka (2013 التـــي أبـــرزت أثـــر القـــوانين والأنظمة الوطنية، وهو مـــا تمثل في تصّدّ
 Jones and( العامـــل لنتائـــج المحـــور في الدراســـة الحالية. كمـــا دعمت الدراســـة أيضًًا ما ذهبـــت إليه دراســـة
Taylor 2021( في إبـــراز دور الثقافـــة المجتمعيـــة في تعزيـــز التماســـك الاجتماعي، وهو ما انعكـــس في التقييم 

العالي لهـــذا العامل. 
مـــن جهـــة أخـــرى، وفيما يخـــص تقدير أهميـــة العوامل السياســـية، اتفقت الدراســـة الحالية نســـب�يًًّا 
مـــع دراســـة أبو الحديـــد )2023( التي شـــددت على ضـــرورة إعادة النظر في السياســـات لدعـــم القطاع غير 

الربحي.
يمكـــن تفســـير نتائج البيئة الخارجية للمنظمات غير الربحية في الســـعودية في ضـــوء التجارب الدولية 

التـــي تم عرضها في أدبيات الدراســـة على النحو التالي: 
: الفرص:  أوالًا

	1 التشـــريعات الداعمـــة والتحديث المســـتمر للأطر القانونيـــة: في العديد من الدول، مثـــل: المملكة المتحدة .
والولايـــات المتحدة، أســـهمت الإصلاحات القانونية المســـتمرة في تعزيز دور المنظمـــات غير الربحية من 
خـــال منحهـــا حوافـــز ضريبية وتســـهيل إجراءات التســـجيل والتمويل، وبالمثل يشـــير تحديـــث الأنظمة 
في الســـعودية - كمـــا في نتائـــج ورش العمـــل - إلى دعم سياســـي وتشـــريعي غير مســـبوق مرتبط برؤية 

2030؛ ممـــا يعكـــس اتجاهًـــا عالميًّا نحو تمكين المنظمات الخيرية لتعزيز الشـــفافية والاســـتدامة. 
	2 نمـــو المســـؤولية الاجتماعيـــة للقطـــاع الخاص: في التجـــارب العالمية، خاصـــةً في أوروبا الشـــمالية، مثل: .

النرويـــج والســـويد، تمثل الشــــراكات بين القطاع الخـــاص والقطاع غير الربحي موردًا أساســـيًّا للتمويل 
المســـتدام. وتتكرر النتيجة نفســـها في الســـعودية؛ حيث رصدت الورش ارتفاعًا في المسؤولية الاجتماعية 
للشـــركات ودعمها للمبـــادرات المجتمعية؛ مما يتيح فرصة لتبني نماذج شـــراكات إســـتراتيجية  مماثلة. 

ثانيًًا: التحديات: 
	1 تعقيـــد اللوائـــح القانونيـــة وصعوبة الامتثال: يواجه القطـــاع غير الربحي في دول، مثـــل: الهند والبرازيل .

تحديـــات مشـــابهة بســـبب تعـــدد القوانـــن المنظمـــة وتداخلهـــا. وللتعامـــل مع ذلـــك، تبنّت هـــذه الدول 
منصـــات تقنيـــة موحـــدة للامتثـــال والتحليـــل القانونـــي، وهـــي ذات التوصيـــة التي وردت في الاســـتبانة 

الســـعودية )تطوير منصـــات تقنية للتحليـــل والامتثال(. 
	2 الفجـــوات الرقميـــة وضعـــف تبنـــي التكنولوجيا: تظهر التجـــارب العالميـــة في الولايات المتحـــدة واليابان .

أن تبنـــي التحـــول الرقمـــي كان نقطة تحـــول في رفع كفاءة المؤسســـات غير الربحية وتحقيق الشـــفافية. 
وفي الســـعودية، أظهـــرت النتائـــج وجـــود فجـــوات تقنية، ممـــا يعني أن الاســـتفادة مـــن الأدوات الرقمية 

المتطـــورة، مثـــل: )منصـــات إدارة المتبرعـــن وتحليل الأثر( يمكـــن أن يكون نقلة نوعيـــة للقطاع. 
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4- نتائـــج المحـــور الثانـــي:  مـــدى توفر الفـــرص والتحديـــات في البيئة الإقليميـــة والدولية لمنظمـــات القطاع غير 
الربحـــي في المملكـــة، وكيفية التعامـــل الأمثل معها. 

تم ذلك عبر القيام بما يلي: 
1/4- التحليـــل الكمـــي لنتائـــج  المحـــور الثانـــي: مدى توفـــر الفرص والتحديـــات في البيئـــة الإقليمية وكيفية 

التعامـــل الأمثل معها. 
  جدول رقم )5-4( 

المتوســـط الحســـابي والانحـــراف المعيـــاري لاســـتجابة أفـــراد عينـــة الدراســـة علـــى  محـــور مـــدى توفـــر الفـــرص 
والتحديـــات في البيئـــة الإقليميـــة والدولية لمنظمات القطاع غيـــر الربحي في المملكة، وكيفية التعامل الأمثل 

معها. 
المحور 
المتوسط العبارة مالثاني 

الحسابي
الانحراف 

الدرجةالترتيبالمعياري

مية
قلي

الإ
ئة 

لبي
ا

متوفر3.10500.69884تحقيق أهداف التنمية المستدامة.1
متوفر3.16270.69712القوانين الدولية المرتبطة بمجالات القطاع.2
متوفر3.12730.76443السياسة الجيوسياسية والدولية.3
متوفر3.19690.72361التقنيات العالمية الحديثة.4
متوفر2.79531.0855الأزمات الاقتصادية الاقليمية والدولية.5
متوفر2.70211.1196الحروب الإقليمية والدولية.6
متوفر2.69161.1217الأزمات والكوارث الإقليمية والدولية.7

متوفر2.96870.7170المتوسط الحسابي للمحور

يتضـــح مـــن الجدول رقم )4-5( أعلاه أن المتوســـط العام للمحور بلـــغ 2.9687؛ مما يدل على انتماء 
عناصـــره إلـــى فئة )متوفـــر( وفقًًا لمقيـــاس ليكارت الرباعـــي، كما كشـــفت النتائج أن أعلـــى ثلاث عبارات من 
حيـــث المتوســـط الحســـابي كانـــت عبـــارة )التقنيـــات العالميـــة الحديثـــة( في المرتبة الأولى بمتوســـط حســـابي 
بلـــغ 3.1969، تليهـــا عبـــارة )القـــوانين الدوليـــة المرتبطـــة بمجـــالات القطـــاع( 3.1627، وأخيراًً )السياســـة 
الجيوسياســـية والدوليـــة( 3.1273. وفي المقابـــل تمثلـــت أدنـــى ثلاث قيـــم مـــن حيـــث المتوســـط في )الأزمات 
والكـــوارث الإقليميـــة والدوليـــة(2.692، تليهـــا )الحـــروب الإقليميـــة والدوليـــة( 2.702. وأخيـــرًًا )الأزمـــات 

الاقتصاديـــة الإقليميـــة والدولية( 2,796. 
وتُظُهـــر نتائـــج التحليـــل الكمـــي أن التطـــورات الدوليـــة، وخاصـــةًً أهـــداف التنمية المســـتدامة، تمثل 
فرةًًص إســـتراتيجية للمنظمات غير الربحية الســـعودية لتوســـيع حيز عملها وتحسين اندماجها في التوجهات 
العالميـــة، حيـــث تُوُفـــر هذه الأهـــداف إطارًًا شـــامالًا للمنظمـــات لتطوير برامجهـــا وتبرير أنشـــطتها للمانحين 
المحلـــيين والدولـــيين، وانطلاقًًـــا من هذه الفـــرص العالمية، بّيّنت النتائـــج أن فرص التمويـــل الدولية والإقليمية 
تُتُيـــح للمنظمـــات غيـــر الربحيـــة فرصًًـــا متنوعة للحصـــول على تمويل مســـتدام، شـــريطة أن تطور مشـــاريع 
الة لتعزيز الاســـتدامة المالية وتقليل  مهنيـــة تُلُبـــي متطلبات هذه الأموال، وتمثل هذه الفـــرص التمويلية أداةًً فّعّ

اعتماد القطـــاع على الموارد المحليـــة المحدودة. 
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ويمكـــن تفســـير نتائـــج البيئـــة الإقليمية والدوليـــة للمنظمـــات غير الربحيـــة في الســـعودية في ضوء 
ـــع دور المنظمات  نظريـــة الحصـــول علـــى العلامـــة التجارية، حيث يمكن تفســـير الفـــرص في  ضوء كـــون توّسّ
غيـــر الربحيـــة عالم�يًًّا يتيح للســـعودية الاســـتفادة من ســـمعة علامتها التجاريـــة في القطاع، عبـــر تبني معايير 

الـــشفافية والحوكـــمة وتعزيز الشــــراكات الدولية.
وتتفـــق الدراســـة الحاليـــة مـــع العديـــد من الدراســـات الســـابقة التـــي تؤكد علـــى دور القطـــاع غير 
الربحـــي في تحقيـــق أهـــداف التنميـــة المســـتدامة. فقـــد أظهرت دراســـات عربية، مثـــل: )جلال وإســـماعيل، 
 Agarwal& Lenka, 2020; Odhiambo& Otieno,( ودراســـات أجنبيـــة مثـــل ،)2018؛ ومحمـــد وآخـــرون، 2019
2021( أن هـــذا القطـــاع يضطلـــع بـــدورٍٍ رئيـــس في معالجـــة قضايا، مثـــل: الفقـــر، التعليم، الصحـــة، والبيئة، 
وهـــي ذات الأبعـــاد التـــي تم رصدها في الدراســـة الحاليـــة ضمن العبـــارة الخاصة بــ«تحقيق أهـــداف التنمية 

المستدامة«. 
ويمكـــن تفســـير نتائـــج البيئـــة الإقليميـــة والدوليـــة للمنظمـــات غير الربحيـــة في الســـعودية في ضوء 

التجـــارب الدوليـــة التـــي تم عرضهـــا في أدبيـــات الدراســـة على النحـــو التالي : 
: علـــى مســـتوى الفـــرص: تشـــير التجـــارب العالمية الناجحة إلـــى أهمية تعزيز الشــــراكات الدولية  أوالًا
وبنـــاء شـــبكات تعـــاون عابـــرة للحـــدود، وهو مـــا يتوافق مـــع ما أظهرتـــه نتائج الدراســـة من فـــرص تتمثل في 

التعـــاون الإســـتراتيجي، وتبـــادل المعرفة، والاســـتفادة من صناديق الدعـــم الدولية. 
فعلـــى ســـبيل المثـــال، اعتمدت بعـــض الـــدول المتقدمة في القطـــاع غير الربحـــي، مثل: كنـــدا وهولندا 
علـــى تفعيـــل المنصـــات الرقمية الدوليـــة لتعزيز التواصـــل بين المنظمـــات المختلفة، وهو ما يمكن أن تســـتفيد 
منـــه المملكـــة عبـــر تطويـــر منصات وطنيـــة مرتبطة بشـــبكات تعـــاون إقليمية ودوليـــة لدعم الابتـــكار، وتبادل 
الخبـــرات، وتوســـيع فـــرص التمويل، كما تبـــرز التجـــارب الدولية أهمية اســـتثمار أهداف التنمية المســـتدامة 
)SDGs( في اســـتقطاب التمويـــل وتوســـيع نطاق التأثير، وهو توجه ينســـجم مع ســـعي المملكـــة لتعزيز صورتها 

عالمي��ـــا عبـــر العمل الخيري والتنمية المســـتدامة. 
ثانيًًـــا: علـــى مســـتوى التحديـــات: أظهرت نتائج الدراســـة أن اختلاف الأنظمـــة القانونية والتنظيمية، 
والفـــوارق الثقافيـــة والاجتماعيـــة، وتقلبـــات الأوضـــاع السياســـية والأمنية تمثل أبـــرز التحديـــات التي تواجه 
المنظمـــات غيـــر الربحيـــة. في المملكـــة. وعنـــد ربط هـــذه التحديـــات بمـــا تواجهه منظمـــات مشـــابهة عالم�يًًّا، 
فعلـــى ســـبيل المثـــال، طورت الاتحـــاد الأوروبي آليات موحدة لتســـهيل عمـــل المنظمات عبر حـــدوده، مع توفير 
وحـــدات استشـــارية متخصصـــة بالامتثال القانوني الدولي. ويمكن للمملكة اســـتثمار هذه التجارب في إنشـــاء 
وحـــدات دعم قانوني واستشـــاري داخـــل المنظمات غير الربحية لضمـــان توافقها مع متطلبـــات الدول المانحة 

والمنظمات الدولية الشـــريكة. 
ثالثًًـــا: علـــى مســـتوى إســـتراتيجيات التعامـــل الأمثـــل: تؤكـــد التجـــارب العالميـــة الرائـــدة أن المرونـــة 
المؤسســـية وبنـــاء آليـــات شـــاملة لإدارة المخاطـــر يمـــثلان محـــورًًا أساســـ�يًًّا لضمان اســـتدامة المنظمـــات غير 
الربحيـــة في بيئـــات متقلبـــة. وهذا يتوافـــق مع ما أوصت به نتائج الدراســـة من ضـــرورة تطوير خطط طوارئ 
وآليات لإدارة المخاطر في المنظمات الســـعودية، كما تشـــير النماذج الدولية في دول مثل أســـتراليا وســـنغافورة 
إلـــى نجـــاح البرامج التدريبيـــة المتخصصة في التفاهـــم الثقافي وبناء الشــــراكات الدولية في تمـــكين المنظمات 
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مـــن تجـــاوز التحديـــات الاجتماعيـــة والثقافية، وهـــو ما يدعم توجـــه المملكة نحـــو تعزيز القدرات المؤسســـية 
والموارد البشــــرية في هذا القطاع. 

  2/2/4- نتائـــج الإجابـــة عـــن الســـؤال الثاني: ما ملامح مســـتقبل القطاع غيـــر الربحي في ضوء 
مستهدفات رؤية السعودية 2030؟ 

يُعُالـــج التســـاؤل الثانـــي ملامح مســـتقبل القطاع غير الربحـــي في المملكة العربية الســـعودية في ضوء 
مســـتهدفات رؤيـــة 2030، بوصفـــه ركيـــزة ثالثـــة للتنميـــة المســـتدامة إلـــى جانب القطـــاعين العـــام والخاص. 
وللإجابـــة عـــن هـــذا التســـاؤل، اســـتعانت الدراســـة بالنتائـــج الكمية التـــي توصل إليهـــا عبر أداة الاســـتبانة 
المطبقـــة علـــى عينـــة من منســـوبي القطاع غيـــر الربحي، لتشـــخيص واقع المنظمـــات من حيـــث عناصر القوة 
والضعـــف والفـــرص والتحديـــات، وقد بُنُيت الإجابة عن التســـاؤل الثاني من خلال نتائج ما كشـــفه التســـاؤل 
الأول عـــن واقـــع منظمـــات القطـــاع غير الربحـــي من حيـــث: عناصر القـــوة والضعف والفـــرص والتحديات. 

  جدول رقم )4- 7( 
 واقـــع منظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي مـــن حيـــث عناصـــر القـــوة والضعـــف والفـــرص والتحديـــات في ضـــوء 

مســـتهدفات رؤيـــة الســـعودية 2030. 

 واقع منظمات 
القطاع غير الربحي 

من حيث عناصر 
القوة والضعف 

والفرص والتحديات.

النتائج المستخلصة من التساؤل الأول

مستهدفات 
القطاع غير 

الربحي في رؤية 
السعودية 2030

أحدث الإحصائيات 
الرسمية للقطاع غير 

الربحي )2024(

كفاءة الموظفين في 
العمل الجماعي.

أكدت نســـبة مرتفعة من أفراد العينة وجود كوادر بشــــرية 
مؤهلـــة، ويعكـــس هـــذا المؤشـــر توفـــر الكـــوادر البشــــرية 
المؤهلـــة القـــادرة على قيـــادة التنمية التي تســـتهدفها رؤية 

 .2030 السعودية 
كمـــا أكـــدت النتائـــج على بـــروز العمـــل الجماعـــي كقيمة 
تنظيميـــة يمكـــن توظيفهـــا في بنـــاء منظمات غيـــر ربحية 
ال بين  قـــادرة على تحقيق التكامل الداخلي والتنســـيق الفّعّ
ز الفعالية المؤسســـية، إذ يساعد  مختلف الإدارات؛ مما يعّزّ
العمـــل الجماعي علـــى تقليل الصراعـــات الداخلية، ويعزز 
منـــاخ الثقـــة، ويعزز تحفيز الموظفين. وهو شـــرط ضروري 
لتنافســـية القطاع غيـــر الربحي وقيادته, لا ســـيما في ظل 

التحـــولات التنموية الطموحة.

رفع كفاءة رأس 
المال البشري.

 HRSD تقرير
)2024(: 62% من 
العاملين بالقطاع 
يحملون مؤهلات 
جامعية فأعلى.

الاستدامة المالية

فقـــد أظهـــرت نتائـــج الاســـتبانة أن ضعـــف الاســـتدامة 
الماليـــة يمثـــل أحـــد أبـــرز التحديـــات الداخليـــة؛ إذ تعتمد 
غالبيـــة المنظمـــات على التبرعـــات، مع قلة في الاســـتثمار 
الاجتماعي أو اســـتخدام الأوقاف كمصدر تمويل مستدام.

رفع مساهمة 
القطاع إلى 

5% من الناتج 
المحلي وتنويع 

مصادره.

الهيئة العامة 
للإحصاء )2024(: 

مساهمة القطاع بلغت 
1.2% فقط من الناتج 

المحلي.
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 واقع منظمات 
القطاع غير الربحي 

من حيث عناصر 
القوة والضعف 

والفرص والتحديات.

النتائج المستخلصة من التساؤل الأول

مستهدفات 
القطاع غير 

الربحي في رؤية 
السعودية 2030

أحدث الإحصائيات 
الرسمية للقطاع غير 

الربحي )2024(

التطوع المؤسسي
اعتبـــر معظـــم المســـتجيبين أن الدعـــم الحكومـــي ووعـــي 
المنظمـــة بأهمية التطوع المؤسســــي من أهـــم الفرص التي 

تزيـــد مـــن فعاليتها.

الوصول إلى 
مليون متطوع 
سنويا وتعزيز 
الشـراكات 
المجتمعية.

تجاوزت المملكة 
مستهدف مليون 
متطوع؛ حيث بلغ 

العدد نحو 1.2 مليون 
متطوع في عام 2024 

وفقا لـ )التقرير 
السنوي لرؤية 

.)2030

فعالية العمل 
المؤسسي

نســـبة كبيرة من المشـــاركين أكدوا أن التعقيدات التنظيمية 
تعيـــق الأداء مـــن التحديـــات، كمـــا أن ضعـــف التنســـيق 
الداخلـــي، وتداخل الصلاحيـــات، وتأخير اتخاذ القرارات، 
لذا يُعُـــد الحوكمة وتطويـــر الهيكل الإداري أمـــرًًا ضرور�يًًّا 
لضمـــان فعالية العمل المؤسســــي وقدرتـــه على التكيف مع 

متغيـــرات التنمية.

تعزيز الشفافية 
والحوكمة.

أظهرت تقارير 
مؤسسة الملك خالد 

أن ثقة المجتمع 
بالقطاع غير الربحي 

بلغت 86%، وهو 
مؤشر على تحسن 

الحوكمة والشفافية. 

تشـــير نتائـــج الجدول الســـابق إلى أن منظمات القطاع غيـــر الربحي تمتلك قاعدة بشــــرية مؤهلة تعد 
مـــن أهـــم ممكناتها، حيث أوضحت النتائج أن نســـبة معتبرة مـــن العاملين يتمتعون بمـــؤهلات علمية متقدمة، 
وهـــو مـــا أكدتـــه بيانات وزارة الـــوارد البشــــرية )2024( بارتفاع نســـبة الحاصلين على مـــؤهلات جامعية إلى 
62%. هـــذه النتيجـــة تمثل فرصة إســـتراتيجية  لتحقيق مســـتهدف رفـــع كفاءة رأس المال البشـــري ضمن رؤية 
2030، إلا أنهـــا تكشـــف في الوقـــت ذاتـــه عن فجوة واضحـــة، إذ لا يزال أكثـــر من ثلث العاملين دون المســـتوى 
الجامعـــي، ممـــا يعني أن تطوير القدرات التدريبية والتأهيلية يظل شـــرطًًا أساســـ�يًًّا لتفعيل دور هذه الكفاءات 

وتحويلهـــا إلى قوة دفع حقيقية لمســـار التنمية. 
وقـــد تمت الإجابة عن هذا الســـؤال نظري��ـــا في الفصل الثاني - من فصول الدراســـة- حيث تم تناول 
ملامـــح مســـتقبل القطـــاع غيـــر الربحي في ضوء مســـتهدفات رؤيـــة الســـعودية 2030 في ضـــوء ثلاثة ملامح 

هي:  رئيسة، 
1- علاقة القطاع غير الربحي بتحقيق أهداف التنمية المستدامة: 

أكـــدت الأدبيـــات التي تم عرضهـــا على أن القطاع غير الربحي يلعـــب دورًًا محور�يًًّا في تحقيق أهداف 
التنميـــة المســـتدامة؛ إذ يُسُـــهم في مجـــالات محوريـــة، مثـــل: التعليم، الصحـــة، البيئة، تمكين الـــرأة، ومكافحة 
الفقـــر. وتُبُرز أنشـــطته الـــدور التكميلي للدولـــة والقطاع الخاص عبـــر تقديم خدمات وبرامـــج نوعية، وتعبئة 
الجهـــود التطوعيـــة، وتعزيز المشـــاركة المجتمعية، ومـــن أبرز المجالات التي يســـهم فيها  القطـــاع غير الربحي 
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في تحقيـــق أهداف التنمية المســـتدامة )SDGs( على المســـتوى العالمي، والإقليمـــي والوطني، المجالات التالية: 
1. القضـــاء علـــى الفقر والجوع: حيـــث تقدم الخدمات الاجتماعية والإنســـانية للفئـــات المحرومة والأكثر 

ضعفًًا ، كما تســـاعد في تحسين ســـبل العيـــش والأمن الغذائـــي للمجتمعات المحلية. 
2. التعليـــم والصحـــة: حيـــث تـــؤدي دورًًا محور�يًًّا في توفيـــر خدمات التعليـــم والرعاية الصحيـــة للمناطق 

والفئـــات المهمشـــة، وتســـهم في تطوير برامـــج تعليمية ورعايـــة صحية مبتكرة وشـــاملة. 
3. المســـاواة بين الجنـــسين وتمـــكين الـــرأة: حيـــث إنهـــا تركز علـــى قضايا الـــرأة والعدالـــة بين الجنسين، 

وتســـاعد في زيـــادة مشـــاركة المرأة في القـــرارات المجتمعية والسياســـية. 
4. الحفـــاظ علـــى البيئـــة والطاقة المتجـــددة: حيث تلعب دورًًا رئيسًًـــا في حمايـــة البيئـــة والترويج للطاقة 
النظيفـــة، إضافـــة إلـــى أنها توفر الحلـــول المبتكـــرة للتحديات البيئيـــة وتعزيز الممارســـات الخضراء. 

2- الوضع الراهن للقطاع غير الربحي في السعوية: 
بّيّنـــت الأدبيـــات التي تم اســـتعراضها أن القطاع غير الربحي في المملكة العربية الســـعودية قد شـــهد 
طفـــرة نوعيـــة غير مســـبوقة خلال الســـنوات الأخيرة، مدفوعًًـــا بأهداف رؤية الســـعودية 2030 التي تســـعى 
لرفـــع مســـاهمة هـــذا القطـــاع في الناتج المحلي الإجمالـــي إلى 5٪ بحلول عـــام 2030. ووفق التقرير الســـنوي 
للمركـــز الوطنـــي لتنميـــة القطـــاع غيـــر الربحـــي )2024(، بلغ عـــدد المنظمات غيـــر الربحية أكثـــر من 5700 
منظمـــة، منهـــا 92٪ تعمل في مجـــالات تتوافق مع الأولويـــات التنموية الوطنية؛ مما يعكس تحوالًا إســـتراتيج�يًًّا 

القطاع.  في هيكلة 
ر فرصًًا واســـعة للتطـــوع والعمل؛ مما  كمـــا يســـهم القطاع غيـــر الربحي في دعم النـــاتج المحلي، ويوّفّ
ـــص معظـــم إنفاقه للمجـــالات التنمويـــة، ويحقق  يعكـــس أثـــره المتزايـــد في التنميـــة وســـوق العمـــل، كما يخّصّ

مســـتويات مرتفعـــة من رضا المســـتفيدين؛ بما يؤكـــد جودة برامجـــه وخدماته. 
وممـــا ســـبق، يتـــبين أن ما تم تحقيقـــه يبرز انتقـــال القطاع من مرحلة التأســـيس إلـــى مرحلة التمكين 
والتأثير، ليغدو دعامة محورية في مســـار التنمية الوطنية، وأداة فاعلة في إنجاز مســـتهدفات رؤية الســـعودية 

2030، أي أن للقطـــاع الربحي دورا حقيق�يًًّا وواضح في البيئة الســـعودية. 

3- علاقة منظمات القطاع غير الربحي برؤية السعودية 2030: 
توجـــد علاقـــة وثيقة جـــدا بين القطاع غير الربحي ورؤية الســـعودية العربية الســـعودية 2030، حيث 

تحــحدت هذه العلاـــقة في الجوانب التالية: 
1. دعم رؤية السعودية 2030 للمنظمات غير الربحية. 

2. زيادة المشاركة المجتمعية. 
3. تطوير البيئة التنظيمية. 

4. تعزيز الشـراكات مع القطاع غير الربحي. 
5. تطوير القدرات والكفاءات. 

6. تحفيز الجمهور وتعزيز الثقة. 
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7. تعزيز الاستدامة المالية. 
8. دعم الابتكار والتطوير. 

9. تعزيز الدور الدولي. 
10. تنظيم القطاع وتطوير البيئة التنظيمية. 

11. تحسين اتصال وتواصل القطاع. 
12. تعزيز الدور التطوعي والمشاركة المجتمعية. 

13. تطوير البنية التحتية والتقنية. 
14. بناء القدرات والكوادر البشـرية. 
15. تعزيز الدور الرقابي والتقييمي. 

4- مستهدفات القطاع غير الربحي في رؤية 2030: 
وفقا لوثائق رؤية الســـعودية 2030، والتقارير التنفيذي )GASTAT, 2024(، فإن مســـتهدفات القطاع 

تتمثل فيما يلي: 
	1 رفع مساهمة القطاع غير الربحي في الناتج المحلي الإجمالي إلى %5. .
	2 الوصول إلى مليون متطوع سنويًّا بحلول 2030. .
	3 تعزيز الشفافية والحوكمة وتطوير بيئة العمل المؤسسي. .
	4 تمكين التمويل المستدام عبر الأوقاف والمنح والشـراكات الاستثمارية. .
	5 بناء الكفاءات البشـرية وتطوير القدرات المؤسسية. .

5- الإنجازات التي تم تحقيقها حتى عام 2024: 
لتحديـــد الإنجـــازات التـــي تم تحقيقها، ومن خلال دراســـة التقارير الرســـمية والدراســـات الحديثة، 

يمـــكن رصدـــها فيما يلي:
	1 العمـــل التطوعـــي: تجـــاوزت المملكـــة هدفًا مســـتهدفًا يتجاوز المليـــون متطوع قبل الموعـــد المحدد؛ حيث .

بلـــغ العـــدد نحـــو 1.2 مليون متطوع في عـــام 2024 وفقا لـ )التقرير الســـنوي لرؤية 2030 )2024(. 
	2 النـــاتج المحلـــي: حيـــث بلغت مســـاهمة القطاع غير الربحـــي في الناتج المحلي الإجمالـــي نحو 100 مليار .

 King Khalid( 2030 وهـــو مـــا يشـــير إلى التقـــدم نحو تحقيـــق مســـتهدف 5% بحلـــول ،)%ريـــال )≈3.3
 .)Foundation, 2025 – Outlook Report

	3 عـــدد الكيانـــات: ارتفـــع عـــدد المنظمـــات غير الربحيـــة إلى نحـــو 5700  منظمة بزيادة تفـــوق 250% منذ .
عام 2015، وفق مســـح منشـــآت القطـــاع غير الربحـــي 2018 الصادر عن الهيئـــة العامة للإحصاء. 

	4 ا . لًًاّ مهمًّ التمويـــل الرقمـــي: منصـــة إحســـان جمعت أكثر مـــن 15 مليار ريـــال في 2024؛ مما يعكس تحـــو
 .)KPMG, 2023 – Achieving Financial Sustainability( نحـــو التمويل الرقمي

	5 الثقـــة المجتمعيـــة: أظهـــرت تقاريـــر مؤسســـة الملك خالـــد أن ثقة المجتمـــع بالقطاع غيـــر الربحي بلغت .
 .)Saudi Non-Profit Trends Report 2021( 86%، وهو مؤشـــر على تحســـن الحوكمة والشـــفافية
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6- مجالات منظمات القطاع غير الربحي الحالية: 
نظـــرًًا لعـــدم الحصـــول على معلومـــات تفصيلية متاحـــة، عن توزيع الجغـــرافي لمنظمـــات القطاع غير 
الربحـــي في المملكـــة وفقـــا لمجالاتهـــا، ولأهمية ذلك في وصـــف حجم منظمـــات القطاع غير الربحـــي الحالية 
وفقـــا للمجـــالات، وفي ذات الوقـــت، ورغبـــة في البحـــث عما يمكن الاســـتفادة منه فيما يخص واقع ومســـتقبل 
منظمـــات القطـــاع التـــي يمكـــن الاســـتثمار فيهـــا بشـــكل أكبـــر، فقـــد تم الرجـــوع لهيئـــة الإحصـــاءات العامة 

والحصـــول على الجـــدول التالي: 
  جدول رقم )8-4(

ترتيب تصنيف منظمات القطاع غير الربحي في المملكة وفقا لعدد المشتغلين لعام 2023م. 

نسبة أعداد تصنيف منظمات القطاع غير الربحي
لمشتغلين لعام 2023

المجال الرئيس: الثقافة والترفيه. 1
28%المجالات الفرعية: الثقافة والفنون، الرياضة، الاجتماعية والترفيهية الأخرى.

2
المجال الرئيس: الخدمات الاجتماعية. 

المجالات الفرعيـــة: رعايـــة الأيتـــام، الرعايـــة الشـــبابية، رعايـــة الأســـرة، رعاية المعـــاقين والمرضى، 
رعايـــة المســـنين، الإغاثـــة، الإيـــواء، اللاجـــئين، دعم الدخـــل، المســـاعدات المادية.

%27

المجال الرئيس: التنمية والإسكان. 3
12%المجالات الفرعية: التنمية الاجتماعية والاقتصادية، الإسكان، العمل والتدريب.

4
المجال الرئيس: الصحة. 

المجالات الفرعيـــة: المستشـــفيات والمراكـــز، دور الرعايـــة الصحيـــة، الصحـــة النفســـية، الخدمـــات 
الأخرى.

%12

المجال الرئيس: التعليم والأبحاث. 5
7%المجالات الفرعية: التعليم العام، التعليم العالي، الأبحاث.

المجال الرئيس: الدينية. 6
5%المجالات الفرعية: تعليم القيم الدينية، العناية بالمساجد، تحفيظ القرآن، التوعية.

المجال الرئيس: القانون والدعوة والسياسة. 7
5%المجالات الفرعية: التوعية والمؤازرة، الخدمات القانونية.

المجال الرئيس: غير مصََنََّفة في مكان آخر. 8
5%المجالات الفرعية: جمعيات تقديم الدعم المادي، المنظمات الوسيطة.

المجال الرئيس: الجمعيات والاتحادات وجمعيات رجال الاعمال. 9
2%المجالات الفرعية: الجمعيات المهنية المتخصصة.

1%المجال الرئيس: وسطاء التطوع، وتعزيز التطوع.10

11
المجال الرئيس: البيئة. 

المجالات الفرعيـــة: الحـــد من التلـــوث، الحفاظ على الموارد الطبيعية، تجميـــل البيئة، حماية ورعاية 
الحيوان.

%0.45

100%الإجمالي

وممـــا ســـبق، يمكـــن القـــول بـــأن مســـتهدفات الرؤيـــة في حجـــم مخرجـــات القطاع غيـــر الربحي تســـير 
بصفـــة عامـــة في اتجاههـــا الســـليم والمخطـــط لـــه، ســـيما إذا أُضُيـــف للتقرير الســـنوي للقطاع الصـــادر عام 
2024م النتائـــج الخاصة بالتســـاؤل الأول؛ التي أشـــارت إلـــى توفر غالبية مكونات القطـــاع الداخلية والمحيطة 
الخارجيـــة والإقليميـــة والدوليـــة، ومـــع ذلـــك، فلا يـــزال إســـهام القطـــاع في النـــاتج المحلـــي أقّلّ من النســـبة 
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المســـتهدفة )5%(، علـــى الرغـــم مـــن أّنّ بلوغ هذه النســـبة — وربما تجاوزهـــا — أمرٌٌ ممكن، ولا ســـيما أّنّ أمام 
ة منظمـــات حكومية كبرى قد جـــرى تحويلها  القطـــاع أكثـــر من خمس ســـنوات حتى ســـنة القياس. بـــل إّنّ ثّمّ
إلـــى كيانـــات غيـــر ربحية، مثل: مدينـــة الأمير محمد بن ســـلمان غير الربحيـــة التي أُعُلن عنهـــا عام 2021م، 
ومستشـــفى الملـــك فيصل التخصصـــي الذي صدر مرســـومٌٌ ملكيٌٌّ بتحويله إلى مؤسســـة مســـتقلة غير ربحية، 
ز قدرة  ـــا قـــد يشـــهده المســـتقبل مـــن تحويل قطاعـــات أخرى إلـــى العمـــل غير الربحـــي؛ مما يعـــّزّ فـــضلا عّمّ

القطاع علـــى النمو وتحقيق المســـتهدفات. 

  3/1/4- نتائج الإجابة عن السؤال الثالث ومناقشتها: 
كان نـــص الســـؤال الثالـــث هـــو: مـــا الفجـــوات الإســـتراتيجية بين واقـــع القطـــاع غيـــر الربحي ومســـتهدفات رؤية 

السعودية 2030؟ 
وللإجابـــة عـــن هـــذا الســـؤال تم الاعتماد على النتائـــج الكيفية الناتجـــة عن تحليل اســـتجابات عينة 
الدراســـة علـــى أداة المقابلـــة وورش العمـــل )بمحاورهـــا الأربعـــة(، ثـــم اســـتخلاص أهـــم الفجـــوات، والحلول 

المقترحـــة للتعامـــل معها، وذلـــك على النحـــو التالي: 

1/1- التحليـــل الكيفـــي لنتائـــج  المحـــور الأول عـــن: مـــدى توفـــر عوامـــل الضعـــف في البيئـــة الداخليـــة لمنظمـــات 
القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة، وكيفيـــة التعامـــل الأمثـــل معهـــا )المقـــابلات النوعية(: 

بتحليـــل اســـتجابات عينـــة الدراســـة النوعيـــة )ن= 10( تم تحديـــد أبـــرز العناصـــر في كل جانب من 
جوانـــب محـــور )مـــدى توفر عناصـــر القوة والضعـــف في البيئـــة الداخلية لمنظمـــات القطاع غيـــر الربحي في 

المملكـــة، وكيفيـــة التعامـــل الأمثل معها(، وذلـــك على النحـــو التالي: 
عناصر الضعف في البيئة الداخلية للمنظمات غير الربحية: وتمثل أبرزها في العناصر التالية: 

الاستدامة المالية: اعتماد مفرط على تمويل محدود وغير مستدام. .1	
ضعف التنظيم الإداري والهيكلي: هياكل غير متطورة وعدم وضوح الأدوار. .2	
ضعف الكوادر البشـرية وغياب التخصص: نقص في التخصصات الإدارية والفنية والتدريب. .3	

كيفيـــة التعامل الأمثل معها: أشـــار المشـــاركون في الدراســـة إلى بعض أســـاليب التعامل الأمثـــل، ومن أبرزها 
يلي:  ما 

	1 تطوير نماذج استدامة مالية متنوعة، مثل: الوقف والاستثمار الاجتماعي. .
	2 إعادة هيكلة إدارية واضحة مع دعم من بيوت الخبرة. .
	3 تعزيز التدريب والتخصص، واستقطاب الكفاءات. .

 وفي نتائج جماعات التركيز في ورشة العمل مع تحليل المشاركات )ن= 72(، تم التوصل إلى ما يلي: 
نقاط الضعف في البيئة الداخلية للمنظمات غير الربحية: 

	1 ضعف التخطيط طويل الأمد. .
	2 اعتماد مفرط على التبرعات. .
	3 ازدواجية الأدوار. .
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آليات التعامل المقترحة مع نقاط القوة والضعف: 
	1 ابتـــكار: تبنـــي خطـــط إســـتراتيجية  ديناميكيـــة، هيـــكل تنظيمي مســـطح، تدريـــب القادة علـــى الذكاء .

الاجتماعـــي، تصميـــم ميثـــاق قيـــم، إنشـــاء فـــرق مشـــاريع متعـــددة المهـــارات، شـــراكات تدريبيـــة مع 
 .CRMو ERP الجامعـــات، اعتمـــاد أنظمـــة

	2 تحويـــل وتخفيـــف: مراجعـــة تنظيميـــة دوريـــة، بنـــاء قيادات بديلـــة، تفعيـــل القيم عبر نظـــام مكافآت، .
تدريـــب فـــرق العمل، بناء خريطـــة عمليات مؤسســـية، خطط مالية مســـتدامة، تنويـــع التمويل. 

كن  وقـــد أظهـــرت نتائـــج التحليـــل الكيفي أن الموارد البشــــرية المتميزة تعـــّدّ من أهم الأصـــول التي ميُم
بنـــاء مســـتقبل القطـــاع غير الربحـــي عليها، وأكـــد المشـــاركون أن وجود أفـــراد يتمتعون بالمهـــارات والخبرات 
ـــن قـــدرة المنظمـــات على التكيـــف مع التغيـــرات التنمويـــة ويُهُيئها بشـــكل أفضـــل للاندماج في  اللازمـــة يُحُّسّ
مســـار رؤيـــة الســـعودية 2030، وهذا بدوره يشـــير إلـــى أن رأس المال البشــــري ليس مجرد عنصــــر داعم، بل 

هو المحرك الأساســـي لفعاليـــة المنظمة. 

2- نتائـــج المحـــور الثانـــي: التحديـــات في البيئـــة المحيطـــة لمنظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة، وكيفيـــة 
التعامـــل الأمثـــل معها. 

2 /1- التحليـــل الكيفـــي لنتائـــج  المحـــور الثانـــي التحديات في البيئـــة المحيطة لمنظمات القطـــاع غير الربحي 
في المملكـــة، وكيفيـــة التعامل الأمثل معها : 

بتحليـــل اســـتجابات عينـــة الدراســـة النوعيـــة )ن= 100( تم تحديد أبـــرز العناصـــر في كل جانب من 
جوانـــب محـــور )مدى توفر الفـــرص والتحديات في البيئة المحيطـــة لمنظمات القطاع غيـــر الربحي في المملكة، 

وكيفيـــة التعامل الأمثل معهـــا(، وذلك على النحـــو التالي: 
التحديات في البيئة المحيطة للمنظمات غير الربحية، وتمثل أبرزها في التحديات التالية: 

	1 ضعف التنسيق بين المنظمات والجهات. .
	2 تغيرات سريعة في الأولويات المجتمعية. .
	3 نقص الموارد البشـرية المؤهلة. .

كيفيـــة التعامـــل الأمثـــل: أشـــار المشـــاركون في الدراســـة إلى بعض أســـاليب التعامـــل الأمثل، ومـــن أبرزها ما 
يلي: 
	1 تأسيس آليات تنسيق وشبكات تعاون فعّالة. .
	2 تبني برامج تدريبية مستمرة تتناسب مع التغيرات. .
	3 تطوير قنوات اتصال متعددة، تشمل: الإعلام والتعليم. .

 وفي نتائج جماعات التركيز في ورشة العمل مع تحليل المشاركات فقد تم التوصل إلى ما يلي: 
التحديات في البيئة المحيطة للمنظمات غير الربحية: 

	1 ضعف التفاعل. .
	2 ضعف الحوكمة. .
	3 ضعف الكفاءة. .
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آليات التعامل المقترحة مع الفرص والتحديات: 
	1 تأسيس إدارة علاقات إستراتيجية  تشمل وحدات متخصصة. .
	2 بناء مصفوفة أصحاب المصلحة وخطط مشاركة. .
	3 استخدام أدوات الحوكمة الرقمية ولوحات أداء. .

أظهـــرت نتائـــج التحليـــل النوعـــي أن قوة الشــــراكات الحكوميـــة تُعُّدّ أحـــد ركائز نجـــاح القطاع غير 
ـــر الدعم المؤسســـي والمالي،  الربحـــي في المملكـــة، ويـــرى المشـــاركون أن هذه الشــــراكات جســـرٌٌ أساســـي، يوّفّ
ويعطـــي المنظمـــات غير الربحية شـــرعيةًً أكبر في تنفيـــذ برامجها، ومع ذلك، لا تزال هـــذه القوة تتطلب تعزيز 

التنسيق.  آليات 
ومن أهم نتائج التحليل الكيفي أن توفر الموارد البشــــرية المتميزة يمثل فرصة قّيّمة ينبغي اســـتغلالها 
علـــى نحـــو أفضل، سيســـاعد توظيف الكفاءات رفيعة المســـتوى وتوفيـــر برامج التدريب المســـتمر على تضييق 
الفجـــوة بين أهـــداف التنميـــة والقدرات التشـــغيلية الحالية، كما أظهـــرت النتائج أيضًًا أن نجـــاح القطاع غير 
الة بآليـــات واضحة تحـــدد الأدوار والمســـؤوليات بدقة، ويؤدي عـــدم الوضوح في  الربحـــي يتطلـــب حوكمـــة فّعّ

توزيـــع المهـــام إلى ازدواجية الجهـــود ويقلل من فعالية الجهود المشـــتركة. 

3- نتائـــج المحـــور الثالـــث: محـــور التحديـــات  في البيئـــة الخارجيـــة لمنظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة، 
وكيفيـــة التعامـــل الأمثـــل معها. 

 التحليـــل الكيفـــي لنتائج  المحـــور الثاني: التحديات في البيئة الخارجية لمنظمـــات القطاع غير الربحي 
في المملكـــة، وكيفية التعامل الأمثل معها: 

بتحليـــل اســـتجابات عينـــة الدراســـة النوعيـــة )ن= 10( تم تحديـــد أبـــرز العناصـــر في كل جانب من 
جوانـــب محـــور )مدى توفر الفرص والتحديـــات في البيئة الخارجية لمنظمات القطـــاع غير الربحي في المملكة، 

وكيفيـــة التعامل الأمثل معهـــا(، وذلك على النحـــو التالي: 
التحديات في البيئة الخارجية للمنظمات غير الربحية، وتمثل أبرزها في التالي: 

	1 تعقيد اللوائح القانونية وصعوبة الامتثال. .
	2 فجوات رقمية وضعف تبني التكنولوجيا. .
	3 مخاطر أمنية وسياسية محتملة. .

كيفيـــة التعامـــل الأمثـــل: أشـــار المشـــاركون في الدراســـة إلى بعض أســـاليب التعامـــل الأمثل، ومـــن أبرزها ما 
يلي: 
	1 تطوير منصات تقنية للتحليل والامتثال. .
	2 برامج تدريب مستمرة لفهم المتطلبات القانونية. .
	3 وضع خطط لإدارة المخاطر والأزمات. .
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 وفي نتائج جماعات التركيز في ورشة العمل تم التوصل إلى ما يلي: 
التحديات في البيئة الخارجية للمنظمات غير الربحية: 

	1 تعقيد الإجراءات القانونية. .
	2 فجوات رقمية وتبني محدود للتقنية. .
	3 مخاطر أمنية وسياسية. .

كيفيـــة التعامـــل الأمثـــل: أشـــار المشـــاركون في الدراســـة إلى بعض أســـاليب التعامـــل الأمثل، ومـــن أبرزها ما 
يلي: 
	1 ربط مبادرات الجمعيات بأهداف الرؤية وتحديث تقارير الأثر. .
	2 تبني أدوات وتقنيات تحليل البيانات والامتثال القانوني. .
	3 وضع خطط لإدارة المخاطر وتطوير علاقات مستدامة مع الممولين. .

أظهرت نتائج التحليل الكيفي أن الدعم الحكومي والتشــــريعات الوطنية من الركائز الأساســـية لقوة 
القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة؛ إذ أعرب المشـــاركون عـــن تقديرهم للدعم المؤسســـي الذي يُعُـــزز حضور 

القطـــاع في إطـــار أهـــداف رؤية 2030، ويزوده بإطار اســـتراتيجي يدعم التوســـع والتأثير. 
 ويـــرى الباحـــث أنـــه لمواجهة هذه التحديات علـــى النحو الأمثل، هناك حاجة إلى نهج متكامل يشـــمل 
تحديـــث الإطـــار القانوني، وتبســـيط الإجـــراءات، ورفع الوعي القانوني للعاملين، ســـيمكن هـــذا النهج القطاع 

غيـــر الربحي من تجاوز العقبات البيروقراطية وتعظيم الاســـتفادة مـــن الدعم الحكومي. 

4- نتائـــج المحـــور الرابـــع: التحديـــات في البيئـــة الإقليميـــة والدوليـــة لمنظمـــات القطـــاع غير الربحـــي في المملكة، 
وكيفيـــة التعامـــل الأمثل معها. 

التحليـــل الكيفـــي لنتائـــج  المحور الثانـــي: التحديـــات في البيئة الإقليميـــة والدولية لمنظمـــات القطاع 
غـــير الربـــحي في المملكة، وكيفـــية التعاـــمل الأمثل معها:

بتحليـــل اســـتجابات عينـــة الدراســـة النوعيـــة )ن= 10( تم تحديـــد أبـــرز العناصـــر في كل جانب من 
جوانـــب محـــور )مدى توفـــر الفرص والتحديـــات في البيئة الإقليميـــة والدولية لمنظمات القطـــاع غير الربحي 

في المملكـــة، وكيفيـــة التعامـــل الأمثل معهـــا(، وذلك على النحـــو التالي: 
التحديات في البيئة الإقليمية والدولية للمنظمات غير الربحية التي تمّثّل أبرزها في التالي: 

	1 اختلاف الأنظمة القانونية والتنظيمية. .
	2 اختلافات ثقافية واجتماعية تعيق التنفيذ. .
	3 تقلبات سياسية وأمنية إقليمية. .

كيفيـــة التعامـــل الأمثـــل: أشـــار المشـــاركون في الدراســـة إلى بعض أســـاليب التعامـــل الأمثل، ومـــن أبرزها ما 
يلي: 
	1 إنشاء منصات تعاون رقمية إقليمية ودولية. .
	2 تبني نماذج تمويل متعددة الأطراف ومستدامة. .
	3 برامج تدريبية وثقافية لتعزيز التفاهم والتواصل. .
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وفي نتائـــج جماعـــات التركيـــز في ورشـــة العمـــل مع تحليل المشـــاركات التـــي تم تجميعها خلال ورشـــة 
العمـــل حـــول كل جانـــب مـــن جوانـــب محور )مـــدى توفر الفـــرص والتحديـــات في البيئـــة الإقليميـــة والدولية 
لمنظمـــات القطـــاع غيـــر الربحـــي في المملكـــة، وكيفية التعامـــل الأمثل معهـــا(، فقـــد تم التوصل إلى مـــا يلي: 

التحديات في البيئة الإقليمية والدولية للمنظمات غير الربحية التي تمثل أبرزها في التالي: 
	1 تعقيدات في القوانين الدولية والتشريعات المختلفة. .
	2 اختلافات ثقافية واجتماعية تعيق التنفيذ. .
	3 توترات إقليمية وسياسية تؤثر على الاستقرار. .

كيفيـــة التعامـــل الأمثـــل: أشـــار المشـــاركون في الدراســـة إلى بعض أســـاليب التعامـــل الأمثل، ومـــن أبرزها ما 
يلي: 
	1 تأسيس وحدات للعلاقات الدولية والامتثال القانوني. .
	2 بناء شراكات إستراتيجية  والتحالفات الدولية. .
	3 تبني برامج تدريبية لتعزيز التفاهم الثقافي. .

أشـــار تحليـــل  البيانـــات النوعية إلى أن بناء الشــــراكات الدوليـــة يُعُّدّ أحد أهم ركائز توســـع القطاع 
غيـــر الربحـــي الســـعودي وتأثيره، في ظـــّلّ التغييـــرات التنموية التي حددتهـــا رؤية 2030؛ إذ يتيـــح التعاون مع 
منظمـــات المجتمـــع المدني الدوليـــة وصناديق التنميـــة العالمية فرصًًا متنوعـــة لنقل المعرفة وتبادل الممارســـات 

الناجحة.
ويـــرى الباحـــث أن تحـــسين الفهم الثقـــافي يُعُّدّ وســـيلةًً مهمةًً لمواجهة هـــذه التحديـــات، وتحديدًًا من 
خلال برامـــج التبـــادل الثقـــافي والتدريب المتخصص لموظفـــي المنظمات غير الربحية، وعليه يســـهم هذا النهج 
في بنـــاء الثقـــة والتواصـــل الإيجابـــي مع الشــــركاء الدوليين، كما يتصل ذلـــك بضرورة بناء القـــدرات القانونية 
علـــى المســـتوى الدولي لمواجهـــة التحديـــات المتعلقة بالامتثـــال للأنظمة والقـــوانين العالميـــة، ويتحقق ذلك من 
خلال استشـــارة الخبـــراء القانونـــيين، وتنظيـــم ورش عمـــل متخصصـــة، وإقامة شـــراكات مع مراكـــز البحوث 

الدولية. 

4/4- اســـتخلاص أبـــرز الفجـــوات الإســـتراتيجية بين واقـــع القطـــاع غيـــر الربحي ومســـتهدفات رؤية الســـعودية 
 .2030

باســـتقراء النتائج الكيفية، يتبين أن أبرز الفجوات الإســـتراتيجية بين واقع القطاع غير الربحي ومســـتهدفات 
رؤية الســـعودية 2030 تتمثل يما يلي: 

	1 الاســـتدامة الماليـــة، ومـــن ملامحها: وجـــود اعتماد مرتفع علـــى التبرعات التقليديـــة والدعم الحكومي .
مع ضعف تنويع مصـــادر التمويل. 

	2 تفعيـــل الشــــراكات المجتمعيـــة: فهنـــاك ضعف اندماج الجمعيـــات في محيطها المجتمعـــي وغياب آليات .
التواصل. 

	3 التوســـع في مشـــاريع التنميـــة المســـتدامة: فهناك محدودية في مســـاهمة الجمعيـــات في أهداف التنمية .
المســـتدامة خاصة البيئية والتعليمية.. 
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	4 التوســـع في العمـــل غيـــر الربحـــي، ومـــن ملامحـــه: ضعـــف تواجـــد المنظمـــات الســـعودية في المحافـــل .
والمشـــاريع الإقليميـــة والدولية. 

	5 الحوكمة التي تتمثل في: ضعف تطبيق أنظمة الحوكمة الداخلية وتشتت المرجعيات التنظيمية.. .
	6 التكامل الرقمي، ومن ملامحه: ضعف البنية الرقمية للجمعيات وصعوبة التكامل مع المنصات. .

  4/2/4- نتائج الإجابة عن السؤال الرابع ومناقشتها: 
نـــص هـــذا الســـؤال علـــى: مـــا التصـــور المقتـــرح لتطويـــر واقـــع القطاع غيـــر الربحـــي بما يحقـــق أهداف 

رؤيـــة الســـعودية 2030 ويعزز اســـتدامته؟ 
وللإجابـــة عـــن هذا الســـؤال، تم بنـــاء التصـــور ؛ والذي يهدف إلى بنـــاء نموذج وطني متكامل يســـهم 
في تعزيـــز قـــدرات القطـــاع غير الربحـــي وتمكين منظماته مـــن أداء أدوار أكثـــر فاعلية واســـتدامة في تحقيق 
مســـتهدفات رؤية الســـعودية 2030. وينطلق التصور من الحاجة إلى تجاوز التحديات المؤسســـية والتشـــغيلية 
التـــي تواجـــه بعـــض منظمـــات القطـــاع غير الربحـــي القطـــاع، وتُسُـــهم في تطوير الأداء المؤسســـي، وتوســـيع 
مجـــالات الشــــراكة المجتمعية، وتعزيز الحوكمـــة والابتكار؛ بما ينعكس إيجابًًا على جـــودة المخرجات وفاعليتها 
في خدمـــة التنميـــة الوطنية، وذلك اســـتنادًًا إلى تجـــارب وطنية ناجحـــة ومقاربات علمية وممارســـات عالمية، 
إضافـــة إلـــى أن الهدف الإســـتراتيجي للقطاع هو زيادة البحوث والدراســـات، وتعزيز تبنـــي الحلول الابتكارية 

في القطـــاع غير الربحي. 

1/3/4-  فكرة التصور: 
تنطلـــق فكـــرة التصور مـــن إعادة الـــدور المســـتقبلي لمنظمـــات القطاع غيـــر الربحي بوصفه شـــريكًًا 
تنموي��ـــا محوريـــا في منظومة التنمية المســـتدامة، وليس مجرد مؤسســـة منفذة للبرامـــج الاجتماعية، وذلك من 
خلال تبنـــي إســـتراتيجية تعزز من قدرات المنظمات، وتســـهم بفاعلية في تحقيق مســـتهدفات رؤية الســـعودية 

2030 ذات أثـــر ملمـــوس في الرفاه المجتمعي، والازدهار الاقتصادي، والشــــراكة التنموية المســـتدامة. 

2/3/4- منطلقات التصور: 
وتتمثل فيما يلي: 

1- المنطلق الوطني، رؤية السعودية 2030: 
	1 التزام الدولة بتحويل القطاع غير الربحي إلى مساهم فعّال في التنمية. .
	2 مستهدف الرؤية الواضح: رفع مساهمة القطاع إلى 5% من الناتج المحلي الإجمالي. .
	3 التأكيد على الشـراكة مع المجتمع المدني في تحقيق مستهدفات الرؤية وبرامجها التنفيذية. .

2- المنطلق التشريعي والمؤسسي: 
	1 وجـــود إطـــار نظامـــي واضـــح وداعـــم )نظـــام الجمعيـــات الأهليـــة، تنظيـــم المركـــز الوطنـــي، أنظمة .

الوقف(. 
	2 إطلاق الإستراتيجية الوطنية لتنمية القطاع غير الربحي واعتمادها من مجلس الوزراء. .
	3 دعم سياسي ومؤسسي عالي المستوى للقطاع. .
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3- المنطلق الاجتماعي والاقتصادي: 
	1 وجـــود احتيـــاج مجتمعي غيـــر ملبّى في مجـــالات: البيئة، الصحة النفســـية، تمكين المرأة، التماســـك .

الشباب.  رعاية  الأسري، 
	2 فجوة بين تطلعات المواطنين وبين ما يقدّمه القطاع غير الربحي حاليًا. .
	3 الطلـــب المتزايـــد مـــن المجتمـــع والجهـــات الحكوميـــة علـــى خدمـــات نوعية مـــن منظمـــات المجتمع .

المدني. 
4-  المنطلق الإستراتيجي )من الفجوة إلى التحول(: 

	1 التحول المؤسسي. .
	2 الأتمتة والذكاء الاصطناعي. .
	3  الابتكار الاجتماعي. .
	4  التكامل مع الجهات الوطنية. .

 :)SDGs( 5- المنطلق التنموي الدولي المرتبط بأهداف التنمية المستدامة
	1 التزام المملكة بتنفيذ أهداف الأمم المتحدة 2030. .
	2 . .SDGs علاقة القطاع غير الربحي المباشرة بـ 12 هدفًا على الأقل من أهداف
	3 الحاجة لربط برامج الجمعيات بالنتائج التنموية القابلة للقياس والمقارنة عالميًّا. .

6- المنطلق المقارن لاستخلاص أفضل التجارب الوطنية والعالمية: 
	1 خلق نماذج سعودية، مثل: )إحسان، عناية، تراحم( في الاستدامة والشفافية والأتمتة. .
	2 . Charity: Water، وجـــود نمـــاذج دولية قوية في الابتكار الاجتماعـــي والحوكمة والتمويل البديل )مثـــل

Oxfam، العون المباشر. 

	3 الحاجة لتوطين هذه النماذج ضمن بيئة المملكة وواقعها القانوني والاجتماعي. .
	4 الالتـــزام بتحقيـــق مســـتهدفات رؤيـــة الســـعودية 2030 في تمكـــن القطـــاع غيـــر الربحي كمســـاهم .

فاعل.  تنموي 
	5 الانطلاق من الإطار التشريعي والتنظيمي المتكامل الذي وفرته الدولة للقطاع. .
	6 الاســـتجابة للفجـــوات الاجتماعيـــة والاقتصاديـــة التـــي تتطلـــب تدخـــات نوعية وغيـــر تقليدية من .

منظمـــات المجتمع المدني. 
	7 مواءمـــة أنشـــطة القطـــاع مـــع أهـــداف التنميـــة المســـتدامة العالميـــة ورفـــع التنافســـية للمنظمـــات .

السعودية. 
	8 الاســـتفادة مـــن التجـــارب الإقليميـــة والدوليـــة، وتكييـــف عناصـــر التميـــز فيهـــا لتناســـب الواقـــع .

السعودي. 
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3/3/4- أهداف التصور: 
	1 زيادة البحوث والدراسات وتعزيز تبني الحلول الابتكارية في القطاع غير الربحي. .
	2 رفع كفاءة الحوكمة والشفافية في منظمات القطاع. .
	3 تعزيز قدرة الجمعيات على قياس أثرها التنموي بطرق علمية. .
	4 تمكين الجمعيات من تحقيق الاستدامة المالية. .
	5 بناء منظومة قيادية واحترافية لإدارة الجمعيات. .
	6 تحقيق التحول الرقمي الكامل للمنظمات غير الربحية. .
	7 دفع الجمعيات لتقديم خدمات مبتكرة وذات أثر عالٍ. .
	8 تعزيز الارتباط الإستراتيجي للجمعيات مع مستهدفات رؤية السعودية 2030. .
	9 بناء صورة ذهنية إيجابية للقطاع وزيادة التفاعل المجتمعي. .
.	10 توسيع الحضور الإقليمي والدولي للقطاع غير الربحي السعودي. 
.	11 تعزيز المرونة والجاهزية المؤسسية للاستجابة للمهددات والأزمات. 

4/3/4- الحلول المقترحة لتفعيل هذا التصور: 
يتميـــز التصـــور بأنـــه يبحـــث في تقـــديم قـــرارات مقترحة لكل عنصـــر مـــن العناصر المرتبطـــة ببيئة 
المنظمـــات غيـــر الربحيـــة في المملكـــة، انطلاقا من البيئـــة الداخلية لها، مـــرورا بالبيئة المحيطـــة، ومنها للبيئة 
د من  الخارجيـــة، وأخيـــرا البيئـــة الإقليمية والدوليـــة. ولضمان تقديم تصـــور منهجي قابل للتطبيـــق؛ فقد حّدّ
الأســـاس أن يتضمـــن أربعـــة أنواع من الحلـــول المقترحة، كآليـــات وحلول، تبـــدأ بالابتكار والتنميـــة للحلول في 
البيئـــات الداخليـــة، ومنهـــا إلى تحويـــل التحديات والمهددات أو تخفيـــف تأثيراتها في البيئـــات المحيطة، ثم في 

البيئـــات الخارجيـــة، وأخيرا في البيئـــات الإقليمية والدولية. 
وتأتـــي فكـــرة »الابتـــكار« مـــن الهدف الثامـــن للخطة الإســـتراتيجية الحاليـــة للمركز الوطنـــي لتنمية 
القطـــاع غير الربحـــي الذي ينص على »زيادة البحوث والدراســـات وتعزيز تبني الحلـــول الابتكارية في القطاع 
غيـــر الربحـــي«، وفي ذات الوقـــت أتـــت فكـــرة »التنميـــة« من منطلق أن مســـمى ومهـــام وأهداف المركـــز تتمثل 
ن مخصصان لعوامل نجـــاح القطاع غير الربحي، وبشـــكل  في »تنميـــة القطـــاع غيـــرر الربحي«. وهـــذان الحالّا
محـــدد في الممكنـــات الداخليـــة والخارجيـــة، وهمـــا: عناصـــر القـــوة الداخليـــة، والفرص الخارجيـــة لمنظمات 

القطـــاع غير الربحـــي في المملكة. 
أمـــا مـــا يتعلق بــــ »التحويل والتخفيـــف«، كحلول مقترحة، فهما مســـتقيان من إســـتراتيجيات التعامل 
 Project Management Institute( )PMI( مـــع المخاطـــر، وفـــق منهجيـــة معهـــد إدارة المشـــروعات الأمريكـــي
2021)؛ حيـــث يعنـــي التحويـــل في التصـــور، وكمـــا هو موضـــح أدناه الإبـــداع في تحويـــل التحديـــات الداخلية 
أو المهـــددات الخارجيـــة للمنظمـــة إلـــى قـــوة أو فـــرص. والتخفيف يقصـــد به الإبـــداع في التخفيـــف من آثار 
ن المقترحـــان يختلفـــان عن  التحديـــات الداخليـــة أو المهـــددات الخارجيـــة للمنظمـــة. وبالتالـــي، فهـــذان الحالّا
الحـــّلّين الســـابقين؛ حيـــث إنهمـــا مخصصان للقضايـــا الحرجة التـــي تواجه منظمـــات القطاع غيـــر الربحي، 
وبشـــكل محـــدد في نقـــاط الضعف أو التحديـــات الداخليـــة والمهددات في البيئـــة المحيطة، والبيئـــة الخارجية 
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والإقليميـــة والدوليـــة لمنظمـــات القطـــاع غير الربحـــي في المملكة، وبالتالـــي ينطلق التصور مـــن حلول منهجية 
تحقـــق الكفـــاءة والفاعلية المطلوبـــة، وتنطلق مـــن تأطير علمـــي وتطبيقي. 

  الجدول رقم )10-4(
يوضح الحلول المقترحة في التصور، لتحقيق مستهدفات القطاع غيير الربحي في المملكة: 

الفاعلية المستهدفةالحلول

خلق أساليب جديدة أو منتجات أو برامج جديدة للمنظمة.الابتكار

تطوير القدرات البشـرية والمؤسسية للمنظمة.التنمية

الإبداع في تحويل التحديات الداخلية أو المهددات الخارجية للمنظمة إلى قوة أو فرص.التحويل 

الإبداع في التخفيف من آثار التحديات الداخلية أو المهددات الخارجية للمنظمة.التخفيف 

1- الحلول المقترحة المرتبطة بالبيئة الداخلية: 
1/1- الحلول المقترحة بابتكار عوامل قوة جديدة: 

	1 ابتـــكار تصميـــم الهيـــكل التنظيمي للمنظمات غير الربحية بمســـاعدة بيوت الخبرة، لتشـــمل توصيف .
وظيفـــي دقيق، وآلية تقييـــم أداء، وفق حوكمة دقيقة. 

	2 تبني أدلة حوكمة وتشغيل لجان فاعلة داخل المجالس. .
	3 إنشاء وحدة التحول الرقمي، لأتمتة العمليات، والتقارير، ومستفيدة من برامج الذكاء الاصطناعي. .
	4 ابتكار مجالات جديدة تحقق الميزة التنافسية للمنظمات غير الربحية. .
	5 ابتكار مجالات جديدة لتحقيق الاستدامة المالية. .

2/1-الحلول المقترحة بتنمية عوامل القوة الداخلية: 
	1 الاستمرار في تصميم وتنفيذ برامج تطوير قيادي ومسارات مهنية واضحة. .
	2 الاستمرار في تدريب الموظفين على المهارات المتخصصة. .
	3 نشر دليل الحوكمة الداخلي وتحديثه سنويًّا. .
	4 متابعة مؤشرات الأداء KPIs على مستوى كل إدارة. .

3/1-الحلول المقترحة بتحويل عوامل الضعف إلى عوامل قوة: 
	1 إعـــادة تصميـــم الهيـــكل التنظيمي بمســـاعدة بيوت الخبرة، وتحســـن الوصف الوظيفـــي، وآلية تقييم .

أداء. 
	2 تبنّي أدلة حوكمة وتشغيل لجان فاعلة داخل المجالس. .
	3 تفعيل سياسة إدارة المخاطر وتطبيق خطط التعامل الوقائي معها. .

4/1- الحلول المقترحة بتخفيف آثار المعيقات الداخلية: 
	1 تطبيق تدريجي لأطر الحوكمة. .
	2 تطوير مصادر بديلة مثل الوقف، الاستثمار الاجتماعي، والخدمات المدفوعة. .
	3 . .)KPIs( ربط الخطة الإستراتيجية بمصفوفة تنفيذية ومؤشرات أداء
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2- الحلول المقترحة بالبيئة المحيطة: 
1/2- الحلول المقترحة بابتكار فرص جديدة: 

	1 إنشـــاء مجالـــس تشـــاركية مجتمعيـــة تضـــم ممثلين عن فئـــات المجتمع، وتعمـــل كجهة اقتـــراح وابتكار .
مشترك. 

	2 إنشاء شراكات تكاملية مرنة قصيرة المدى مع البلديات أو المدارس أو الجامعات. .
	3 إنشاء تحالفات قطاعية حسب مجالات العمل، مثل: )الصحة، البيئة، الإعاقة(. .

2/2-الحلول المقترحة بتنمية الفرص الحالية: 
	1 تنظيم ملتقيات دورية مع المجتمع المحلي. .
	2 بناء برامج تدريب وتأهيل للمتطوعين. .
	3 توقيع مذكرات تفاهم مع الجهات الحكومية. .
	4 تفعيل أدوات تنويع التمويل مثل الجمعيات التعاونية. .
	5 حملات علاقات عامة وإعلامية موجهة للمجتمع. .

3/2-الحلول المقترحة بتحويل عوامل المهددات إلى فرص: 
	1 إنشاء مكاتب اتصال حكومي مشترك داخل المنظمات أو لجان تنسيقية. .
	2 إطلاق برامج »تمكين الشباب للعمل الخيري« + الاستفادة من طلاب التدريب التعاوني. .
	3 تصميم حملات تثقيفية رقمية ومجتمعية حول أدوار المنظمة + رسائل علاقات عامة دورية. .
	4 تطويـــر »منصـــة تمويل مرنة« تشـــمل الوقف والتمويل الجماعـــي + تقديم مقترحـــات جاهزة للجهات .

المانحة. 
4/2- الحلول المقترحة بتخفيف المهددات الخارجية: 

	1 تشكيل فرق تنسيق مشتركة )Task Forces( مع الجهات الرسمية. .
	2 . .)Needs Assessment( تحليل دوري لاحتياجات المجتمع
	3 . .)Community Engagement Plan( بناء خطة علاقات عامة ومجتمعية
	4 بناء مقترحات ذات قيمة مضافة تركّز على الأثر التنموي. .

3- الحلول المقترحة بالبيئة الخارجية: 
1/3- الحلول المقترحة بابتكار فرص جديدة: 

	1 المشاركة في تطوير السياسات العامة، عبر ورش تشاركية ومذكرات رأي للجهات التنظيمية. .
	2 ابتكار تنفيذ مهام مع المنظمات الحكومية لتحقيق توفير الخبرة وتحقيق الملاءة المالية. .

2/3-الحلول المقترحة بتنمية الفرص الحالية: 
	1 ورش عمل دورية لفهم التشريعات الجديدة. .
	2 التكامل مع المنصات الوطنية، مثل: »جمعية« و«إحسان«. .
	3 استخدام البيانات الوطنية المفتوحة في تصميم المشاريع. .
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3/3-الحلول المقترحة بتحويل عوامل المهددات إلى فرص: 
	1 تشكيل »لجنة الامتثال والتأثير التشريعي« تتواصل مع صانعي السياسات. .
	2 عقد شراكات مع شركات ناشئة لتقديم حلول مجانية أو ميسّرة. .
	3 تطوير سياسات »الاستجابة السريعة« وإدارة الأزمات داخليًّا. .
	4 التميز بالتخصص والابتكار وقياس الأثر بوضوح. .

4/3- الحلول المقترحة بتخفيف المهددات الخارجية: 
	1 تعيين مستشار قانوني داخلي أو خارجي + بناء قاعدة معرفة قانونية. .
	2 تدريب الكوادر على المهارات التقنية الأساسية والمتقدمة. .
	3 .)Risk Management Plans( .تطوير خطط إدارة المخاطر
	4 التركيز على التخصص وتقديم خدمات فريدة مدروسة الأثر. .

4- الحلول المقترحة بالبيئة الإقليمية والدولية: 
1/4- الحلول المقترحة بابتكار فرص جديدة: 

	1 إنشاء منصات تبادل معرفي رقمية، لتبادل التجارب عبر الإنترنت مع منظمات إقليمية ودولية. .
	2 إنشـــاء وحـــدة »الدبلوماســـية غيـــر الربحيـــة«: لتمثيـــل المنظمـــة دوليًّا وتطويـــر علاقات إســـتراتيجية .

وتحالفات. 
	3 ابتـــكار فـــرص جديدة، ومنها: إنشـــاء شـــبكة »خبراء ســـعوديين في العمل غير الربحي« والمشـــاركة في .

مســـابقات دولية للابتكار المجتمعـــي والتأثير الاجتماعي. 
2/4-الحلول المقترحة بتنمية الفرص الحالية: 

	1 المشاركة في المؤتمرات والمنتديات الدولية. .
	2 . .EU Funds ،GIZ ،UNDP التقديم لصناديق دعم مثل
	3 . .CHS أو معايير ،ISO 26000 الحصول على
	4 برامج تبادل معرفي وثقافي للكوادر. .
	5 الاستعانة بخبراء قانون دولي. .

3/4-الحلول المقترحة بتحويل عوامل المهددات إلى فرص: 
	1 بناء شراكات مع منظمات وسيطة تمتلك الخبرة القانونية الدولية. .
	2 برامج إعداد كوادر للعمل في بيئات دولية + تدريب على التفاعل متعدد الثقافات. .
	3 خطط طوارئ مرنة + التنويع الجغرافي في المشاريع. .
	4 إنشاء وحدة مختصة بكتابة المقترحات الاحترافية والمنح الدولية. .

4/4- الحلول المقترحة بتخفيف المهددات الخارجية: 
	1 التعاون مع شركاء دوليين لفهم الأطر القانونية في كل دولة. .
	2 تدريب فرق العمل على مهارات »الذكاء الثقافي« والتواصل متعدد الجنسيات. .
	3 تنويع التواجد الجغرافي وتوزيع المشاريع دوليًا وفق درجة الاستقرار. .
	4 تخصيص فريق متخصص في كتابة المنح والمقترحات باللغات الأجنبية. .
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  5/3/4- آليات التنفيذ التفصيلية: 
بناء المبادرات التنفيذية. 

	1 تحديد برنامج التنفيذ. .
	2 توفير متطلبات التنفيذ. .
	3 تحديد حوكمة تنفيذ برامج المنظمات. .
	4 الإبداع في قيادة المنظمات غير الربحية وفق أحدث المناهج والتجارب الحديثة. .
	5 تحديد زمن التنفيذ. .

  6/3/4- تقييم وتطوير آليات تنفيذ التصور: 
	1 تطبيق أسلوب اليات إدارة المشاريع غير الربحية. .
	2 متابعة تنفيذ المبادرات وفق برامج التنفيذ. .
	3 متابعة توفر التنفيذ المحددة في خطط التنفيذ. .
	4 الرصد المستمر لمؤشرات الأداء. .
	5 التأكد من تطبيق إدارة المخاطر في أداء المبادرات. .

  4 /7/3-المخرجات المتوقعة: 
	1 رفع نسبة الحوكمة والشفافية: من خلال التزام عدد كبير المنظمات بالإفصاح المالي السنوي. .
	2 اعتمـــاد إطـــار وطنـــي موحـــد لقياس الأثـــر التنموي، ونشـــر تقاريـــر دوريـــة لنتائج برامـــج الجمعيات .

باســـتخدام مؤشـــرات SDGs، ونشـــرها على منصات قيـــاس إلكترونية. 
	3 تحقيـــق الاســـتدامة الماليـــة، من خـــال إنشـــاء صناديق وقفيـــة جديدة، وتنويـــع مصـــادر الدخل عبر .

نماذج الاقتصـــاد الاجتماعي. 
	4 الارتقـــاء بالقـــدرات البشــــرية المختصـــة تطويـــر برامـــج مهنيـــة متخصصـــة في العمل غيـــر الربحي، .

وتخريـــج دفعـــات مـــن القـــادة التنفيذيـــن في القطـــاع، واعتماد مســـار وظيفي رســـمي للكـــوادر غير 
الربحية. 

	5 تطبيـــق التحـــول الرقمـــي والذكاء الاصطناعـــي، وأتمتة العمليـــات الإدارية في غالبية مـــن الجمعيات، .
وربطهـــا بمنصـــات مركزية وطنية، وإصـــدار أدلة رقمية لـــأدوات والتقنيات المتاحة. 

	6 زيـــادة حجـــم الابتـــكار الاجتماعي، من خلال إطـــاق حاضنات ومســـرعات للابتـــكار في القطاع غير .
الربحـــي، واعتمـــاد أكثر من 100 حـــل تنموي مبتكر. 

	7 تطوير آليات دعم مالي وتقني للمشاريع التجريبية. .
	8 تحقيـــق الارتبـــاط برؤيـــة الســـعودية 2030، مـــن خـــال مواءمة خطـــط الجمعيـــات مع برامـــج رؤية .

الســـعودية 2030 القطاعية، ومشـــاركة الجمعيـــات في لجان ومبادرات الرؤية، وإصـــدار تقارير متابعة 
دورية توضح نســـبة المســـاهمة الوطنية. 
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  8/3/4- الأثر المخطط والمستدام في ضوء رؤية السعودية 2030: 
مـــن المخطـــط أن يحقق تنفيـــذ التصور المقترح تمـــكين منظمات القطـــاع غير الربحـــي بالمملكة، وفي 
ضـــوء رؤيـــة الســـعودية 2030، عـــددًًا من الآثار المباشـــرة، التي ســـتبرز بدقة، ويمكن ملاحظتهـــا وقياس مدى 
نجاحهـــا، وتحقيـــق العائد التنموي المرجـــو منها، وفيما يلي التحليـــل والتحديد الدقيق للأثـــر المتوقع، فيما لو 

طبقـــت جميـــع عناصر التصور بكفـــاءة وفعالية عالية، والمتمثلـــة فيما يلي: 
  جدول رقم )11-4(

الآثار المخططة والمستدامة وارتباطها برؤية السعودية 2030. 
ارتباطها برؤية السعودية 2030الآثار المخططة والمستدامة

زيـــادة مســـاهمة القطاع غيـــر الربحي في النـــاتج المحلي من أقـــل من 1% إلى ﻿1
اقتصاد مزدهر، وتنويع الاقتصاد.%5.

مجتمع حيوي، ورفع عدد المتطوعين.تعزيز مشاركة المواطنين في العمل التطوعي والعمل التنموي المنظم.2

الة 3 تحـــسين جـــودة حياة الفئـــات الأكثر حاجة عبـــر خدمات غيـــر حكومية فّعّ
ومبتكرة.

تمكين الأفراد والمجتمع، وبرنامج جودة 
الحياة.

تخفيـــف العـــبء علـــى القطـــاع الحكومـــي عبر تمـــكين الجمعيات مـــن تقديم 4
خدمـــات بديلـــة أو موازية.

كفاءة الإنفاق الحكومي، والشـراكة مع 
القطاع الثالث.

تطوير سوق العمل الخيري، وربط تحفيز رجال الأعمال والمجتمع للاستثمار الوقفي والتنموي المستدام.5
التمويل بالتأثير.

وطن طموح، ومكانة دولية رائدة.رفع تصنيف المملكة في مؤشرات العمل الإنساني والتنموي العالمي.6
دعم الابتكار الاجتماعي.جعل القطاع بيئة حاضنة لحلول اجتماعية مبتكرة ومستدامة.7

تعزيز المرونة الوطنية في المسؤولية رفع جاهزية القطاع في مواجهة الكوارث والطوارئ محليًًا وإقليم�يًًّا.8
الاجتماعية.

بناء الشـراكات، شراكة فاعلة مع منظومة تعاون تكاملية تحقق أهداف الدولة التنموية.9
الجميع.

تعزيز قيم المواطنة والمسؤولية ترسيخ ثقافة العطاء والمسؤولية الاجتماعية لدى الأفراد والمؤسسات.10
الاجتماعية.
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  التوصيات الإجرائية التفصيلية لتفعيل التصور: 
علـــى ضـــوء مـــا أبرزتـــه نتائـــج الدراســـة الكميـــة والكيفيـــة، وأداة دلفـــاي في التعامـــل مع الخبـــراء، تم 
تقـــديم التصـــور المقتـــرح لتطوير واقـــع القطاع غير الربحي، واســـتناداًً إلـــى ذلك، أمكن تقـــديم مجموعة من 
التوصيـــات التـــي من شـــأنها تفعيـــل هذا التصـــور في واقع المنظمـــات غير الربحيـــة في الســـعودية، ومعالجة 
الفجـــوات الإســـتراتيجية بين واقـــع القطـــاع غير الربحي ومســـتهدفات رؤية الســـعودية 2030، ويمكن إجمال 

التوصيـــات كما يلي: 
	1 مراجعة التصور المعد والعمل على تطبيقه. .
	2 إطلاق حاضنات تطوير نماذج التمويل الابتكاري للجمعيات.
	3 تفعيل الشـراكات المجتمعية والمجالس التشاركية المحلية. .
	4 التوسع في برامج ومشاريع التنمية المستدامة في مجالي البيئة والتعليم. .
	5 التوسع في العمل غير الربحي في البيئتين الإقليمية والدولية. .
	6 تصميم نموذج وطني للحوكمة الشاملة في القطاع غير الربحي. .
	7 تحسين التكامل الرقمي بين الجمعيات والمنصات الوطنية. .
	8 إعداد برنامج وطني لبناء الكفاءات القيادية في القطاع غير الربحي. .

وكل توصيـــة مما ســـبق، تم تقديم مجموعة من الإجراءات التنفيذيـــة المقترحة لتفعيلها، وكذلك وتحديد 
آليـــات ومراحل تنفيذهـــا، وكذلك الجهات المخول إليها تنفيذها، مع تحديـــد الأثر المتوقع لتحقيقها
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