
 JISQMS 
كانون  -2العدد -1المجلد 

 2025الاول 
  دارة الجودة إ منظ  لجمعية العراقية ل  لة امج       

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

مجلة الجمعية العراقية لنظم  
 ودة ادارة الج 

 2025 – 2العدد – 1المجلد     

العراق / بغداد / الجادرية / ايداع وطني رقم  

/2946   /2026 

PRINT ISSN: 3105-8787 

ONLINE ISSN: 3105-8795 

 

 

Iraqi Society for Quality 

Management Systems 

Journal (ISQMS) 

 

 
Iraq / Baghdad / Al-Jadriya / 

Headquarters of the ISQMS/ National 

Deposit No. 2946/2026 

 

 تحسين الاداء المؤسسي للجمعيات غير الربحية في ظل الحوكمة والتنظيم والتخطيط الاستراتيجي 
 الجمعيات الغير الربحية في المملكة العربية السعودية انموذجا -

Improving the institutional performance of non-profit organizations 

 under governance, regulation, and strategic planning –  

Non-profit organizations in the Kingdom of Saudi Arabia as a model 

 
 

 (3)، عزيز حسن دبوان ( 2)، سعيد عامر باسعيد  (1)مين الأابو سعيد محمد  
 (4), عبد العليم محمد الحارثي  

 
   امريكا –الجامعة الإسلامية بمنيسوتا ( 4() 3() 2() 1) 

 

 

 
Received: 7 OCT, 2025 

Accepted: 15 DEC, 2025 

Published: 20 DEC, 2025 



 JISQMS 
كانون  -2العدد -1المجلد 

 2025الاول 
  دارة الجودة إ منظ  لجمعية العراقية ل  لة امج       

 

 

  

  -الخلاصة :

المؤسسي  الأداء  تحسين  في  الاستراتيجي  والتخطيط  والتنظيم  الحوكمة  دور  دراسة  إلى  البحث  هذا  يهدف 
للجمعيات غير الربحية في المملكة العربية السعودية، في ظل التحولات التنموية التي تشهدها المملكة ضمن  

ديات التي تواجه الجمعيات غير  . تنطلق الدراسة من إشكالية تتمثل في التح2030مستهدفات رؤية السعودية 
الربحية في تحقيق الكفاءة والفعالية والاستدامة المؤسسية، رغم التوسع الكمي والنوعي في أنشطتها وأدوارها  

 .التنموية

اعتمد البحث على المنهج الوصفي التحليلي لملاءمته لطبيعة الدراسة، من خلال تحليل الأدبيات ذات الصلة،  
ومعرفة واستعراض النماذج النظرية والممارسات التطبيقية المرتبطة بالحوكمة والتنظيم والتخطيط الاستراتيجي،  

تحسين الأداء المؤسسي. وأظهرت نتائج الدراسة أن تطبيق مبادئ الحوكمة الرشيدة    حقيقة الترابط بينها وبين
يسهم في تعزيز الشفافية والمساءلة، بينما يسهم التنظيم الإداري الفعّال في رفع كفاءة العمليات وتحسين استغلال  

 .لاستدامة طويلة المدىالموارد، في حين يمثل التخطيط الاستراتيجي أداة محورية لضمان تحقيق الأهداف وا

وخلصت الدراسة إلى أن التكامل بين الحوكمة والتنظيم والتخطيط الاستراتيجي يشكل مدخلاا أساسياا لتحسين  
بضرورة تبني أطر حوكمة واضحة،    احثون في نهاية البحث الأداء المؤسسي للجمعيات غير الربحية، ويوصي الب

وبناء قدرات تنظيمية مستدامة، وتعزيز ثقافة التخطيط الاستراتيجي بما يتناسب مع خصوصية القطاع غير  
 .الربحي في المملكة العربية السعودية

 - : الكلمات المفتاحية

الأداء المؤسسي، الحوكمة، التنظيم الإداري، التخطيط الاستراتيجي، الجمعيات غير الربحية، المملكة العربية  
 .السعودية

Abstract: 

This research aims to study the role of governance, organization, and strategic 

planning in improving the institutional performance of non-profit organizations in 

the Kingdom of Saudi Arabia, within the context of the Kingdom's developmental 

transformations under the objectives of Saudi Vision 2030. The study stems from 

the problem of the challenges facing non-profit organizations in achieving 
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efficiency, effectiveness, and institutional sustainability, despite the quantitative and 

qualitative expansion of their activities and developmental roles. 

The research adopted a descriptive-analytical approach, deemed suitable for the 

nature of the study. This involved analyzing relevant literature, reviewing theoretical 

models and applied practices related to governance, organization, and strategic 

planning, and understanding the relationship between these and improved 

institutional performance. The study's findings revealed that applying the principles 

of good governance contributes to enhancing transparency and accountability, while 

effective administrative organization contributes to increasing operational efficiency 

and improving resource utilization. Strategic planning, on the other hand, represents 

a pivotal tool for ensuring the achievement of objectives and long-term 

sustainability. The study concluded that the integration of governance, organization, 

and strategic planning is a fundamental approach to improving the institutional 

performance of non-profit organizations. The researchers recommend adopting clear 

governance frameworks, building sustainable organizational capacities, and 

fostering a culture of strategic planning that aligns with the specific characteristics 

of the non-profit sector in Saudi Arabia. 

Keywords: Institutional performance, governance, administrative organization, 

strategic planning, non-profit organizations, Saudi Arabia. 

 

 مقدمة  1.1

تحولاا استراتيجياا عميقاا مدفوعاا   الأخير  العقد  السعودية خلال  العربية  المملكة  الربحي في  القطاع غير  شهد 
بتوجهات حكومية واضحة تهدف إلى بناء قطاع ثالث قوي، فعّال، شفاف، وقادر على الإسهام في التنمية  

التي أعلنتها الحكومة ضمن خططها بعيدة الوطنية. وقد جاء هذا التحول ضمن رؤية المملكة العربية السعودية  
المدى لرفع كفاءة الاقتصاد الوطني، وتعزيز جودة الحياة، وتمكين القطاع غير الربحي من أداء دور محوري 

 في التنمية الاجتماعية. 
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والتخطيط   المؤسسي،  والتنظيم  والمسؤولية،  الشفافية،  على  أساسي  بشكل  يعتمد  الربحي  غير  القطاع  ولأن 
الاستراتيجي؛ فقد أصبحت الحوكمة محوراا أساسياا لتطوير عمل الجمعيات، وتحسين أدائها، وضمان استدامتها. 

بين مجلس الإدارة والإدارة التنفيذية، ويضمن  وتُعد الحوكمة في هذا السياق إطاراا تنظيمياا شاملاا يضبط العلاقة  
 المساءلة، والإفصاح، والرقابة، وإدارة المخاطر.

إلى جانب ذلك، فإن التنظيم المؤسسي يمثل حجر زاوية في رفع كفاءة الجمعيات، حيث يسهم في وضوح 
وتصميم   أولوياتها،  تحديد  على  الجمعيات  قدرة  المؤسسي  التخطيط  يدعم  كما  الصلاحيات،  وتوزيع  الأدوار 

وال والتنظيم  الحوكمة  أثر  دراسة  فإن  ثمّ  ومن  بكفاءة.  مواردها  وإدارة  أداء  برامجها،  على  المؤسسي  تخطيط 
الجمعيات تكتسب أهمية عملية وعلمية كبيرة، خاصة في ظل التوسع الكبير في القطاع غير الربحي بالمملكة،  

 ووجود منصات حكومية رسمية توفر بيانات موثوقة عن الجمعيات وبرامجها وميزانياتها. 

 

   -:مشكلة الدراسة  1.2

على الرغم من وجود عدد كبير من الجمعيات الخيرية والتنموية في المملكة، إلا أن مستوى الأداء يختلف 
بشكل واضح بين جمعية وأخرى، ويرتبط هذا الاختلاف غالباا بمدى نضج الممارسات الحوكمية، ووجود نظم  

دارة فعّال ونظم رقابية قوية،  تنظيمية واضحة، وتطبيق أساليب تخطيط فعالة. بعض الجمعيات تتميز بمجلس إ
بينما تفتقر جمعيات أخرى لهذه الأسس، مما يؤثر في القدرة على تحقيق أهدافها، وجودة خدماتها، واستدامة 

 مواردها المالية.

 من هنا تبرز المشكلة المركزية للدراسة:

إلى أي مدى تؤثر الحوكمة والتنظيم والتخطيط المؤسسي على أداء الجمعيات غير الربحية في المملكة العربية  
 السعودية؟
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 - : أهمية الدراسة 1.3

 تأتي أهمية الدراسة من عدة جوانب:

تسد فجوة بحثية تتعلق بضعف الدراسات النوعية المعمقة التي تربط بين الحوكمة والتنظيم    أهمية علمية: .1
 والتخطيط وبين الأداء، خاصة في السياق السعودي.

تطبيقية: .2 الممارسات   أهمية  تحسين  من خلال  الأداء  تعزيز  من  الجمعيات  في  القرار  تمكّن صناع 
 الحوكمية والتنظيمية. 

تدعم توجّه الدولة نحو تمكين القطاع غير الربحي، وتطوير مؤشرات الأداء، وتعزيز   أهمية وطنية: .3
 الشفافية والمساءلة.

تعتمد الجهات الحكومية على تقييم الأداء في تقديم الدعم والتمويل، مما يجعل رفع   أهمية استراتيجية: .4
 كفاءة الحوكمة ضرورة لاستدامة الجمعيات. 

 - : أهداف الدراسة 1.4

 تهدف الدراسة إلى:

 تحليل أثر الحوكمة المؤسسية على أداء الجمعيات غير الربحية.  .1

 توضيح دور التنظيم المؤسسي في تحسين كفاءة إدارة البرامج والخدمات. .2

 دراسة العلاقة بين التخطيط المؤسسي وجودة الأداء والاستدامة. .3

 تقديم تحليل متعمق لثلاث جمعيات نموذجية لمعرفة كيفية تطبيقها لممارسات الحوكمة. .4

 تقديم توصيات عملية قابلة للتطبيق لتحسين الأداء في الجمعيات.  .5
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 - : أسئلة الدراسة 1.5

 ما مستوى تطبيق ممارسات الحوكمة في الجمعيات غير الربحية؟  .1

 كيف يسهم التنظيم المؤسسي في تطوير الأداء؟  .2

 ما أثر التخطيط المؤسسي في رفع كفاءة البرامج والمبادرات؟ .3

 ما أوجه التشابه والاختلاف بين الجمعيات الثلاث المدروسة؟  .4

 ما هي أهم التحديات التي تواجه الجمعيات في تبني الحوكمة والتخطيط؟  .5

 - : المنهجية العامة للدراسة 1.6

( المتعددة  الحالة  دراسة  الدراسة على منهجية  التحليل Multiple Case Studyتعتمد  أسلوب  باستخدام   ،)
المستند إلى مصادر رسمية، إضافة إلى التحليل النوعي الوصفي لبيانات   Document Analysisالمستندي 

 الجمعيات، وتقاريرها المنشورة، والمعلومات المتوفرة عبر المنصات الحكومية. 

 - : مصادر البيانات الرسمية  1.7

 سيتم الاعتماد على المنصات التالية: 

 المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي  •

 منصة نما التنموية  •

 منصة العمل التطوعي  •

 منصة وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية  •

 بوابة الجمعيات  •

 المواقع الرسمية للجمعيات الثلاث محل الدراسة •
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 -: الإطار النظري والدراسات السابقة.2

 الإطار النظري أولاا:  2.1

 مفهوم الحوكمة في القطاع غير الربحي 2.1.1

 تُعرَّف الحوكمة بأنها:

التنفيذية، وتضمن   تنظّم العلاقة بين مجلس الإدارة والإدارة  القواعد والهياكل والإجراءات التي  “مجموعة من 
 (.OECD, 2015المساءلة، والشفافية، والإفصاح، وإدارة الموارد والمخاطر بما يحقق الأهداف بكفاءة” )

وفي السياق غير الربحي، تصبح الحوكمة أكثر أهمية لأنها ترتبط مباشرة بثقة المجتمع والمتبرعين، وبقدرة  
 الجمعية على تحقيق رسالتها والاستدامة المالية. وتشمل ممارسات الحوكمة في الجمعيات الخيرية: 

 تفعيل مجلس إدارة فعّال •

 وجود لوائح داخلية مكتوبة  •

 سياسات واضحة لإدارة المخاطر •

 آليات رقابة داخلية ومراجعة مالية  •

 الإفصاح عن التقارير المالية  •

 إدارة تضارب المصالح  •

 قياس أثر البرامج والمشروعات  •

( أن الجمعيات التي تطبق الحوكمة ترتفع  ICNLو  Charity Navigatorوقد أكدت عدة جهات دولية )مثل  
 % مقارنة بالجمعيات ذات الحوكمة الضعيفة.35ثقة المجتمع بها بنسبة تصل إلى 
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 مفهوم التنظيم المؤسسي  2.1.2

 يُعرّف التنظيم المؤسسي بأنه:

“البنية الإدارية والهيكلية التي تحدد خطوط السلطة، والصلاحيات، وتوزيع المسؤوليات، وتدفقات العمل داخل  
 (. 2020عبد العزيز،بتول و الجابري ، محمد المنظمة” )

 ويتضمن التنظيم المؤسسي في الجمعيات الخيرية العناصر التالية: 

 الهيكل التنظيمي: يوضح المستويات الإدارية، والإدارة التنفيذية، واللجان، والبرامج.  •

 توصيف الوظائف: تحديد المهام، الصلاحيات، والمسؤوليات. •

 نظم وإجراءات العمل: نماذج، سياسات، أدلة تنظيمية.  •

 التنسيق بين الإدارات: تخطيط وتنفيذ ومتابعة.  •

 وجود تنظيم مؤسسي ناضج يساهم في: 

 تحسين جودة الخدمات  •

 رفع كفاءة اتخاذ القرار  •

 تسريع العمليات التشغيلية  •

 .تقليل الازدواجية والخلل الإداري  •

قة طردية بين مستوى السلوك في العمل وبين كفاءة مخرجات العمل المطلوبة فكلما  لاان العوبذلك يمكن القول  
داري ومستوى تطبيقه عالي وبكفاءة جيدة من قبل العاملين كانت مخرجات المؤسسة لاكان مستوى التنظيم ا

 2025) .ج.. م. ، كاظم م. عصالح  .)ذات كفاءة عالية  (نتاجي والخدمي الا  )بنوعيها 
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 مفهوم التخطيط المؤسسي  2.1.3

 يُعرّف التخطيط المؤسسي بأنه: 

“عملية تحديد الأهداف المستقبلية للجمعية، وتخصيص الموارد، وتصميم البرامج والمبادرات التي تحقق رسالتها”  
George, B., Walker, R. M., & Monster, J. G. (2019) . 

 ويتضمن التخطيط المؤسسي:

 ( SWOTتحليل البيئة الداخلية والخارجية ) •

 تحديد الاحتياجات المجتمعية •

 صياغة الأهداف الاستراتيجية •

 تخطيط المشاريع والمبادرات  •

 KPIsمؤشرات الأداء  •

 المتابعة والتقييم الدورية  •

 ,Georgeفي الدراسات الدولية    ملحوظةارتبط التخطيط المؤسسي بتحسن الأداء في القطاع غير الربحي بنسبة  
B., Walker, R. M., & Monster, J. G. (2019) 

 مفهوم الأداء في القطاع غير الربحي  2.1.4

 الأداء في الجمعيات غير الربحية لا يُقاس بالربح بل بـ: 

 عدد ونوعية المستفيدين  •

 جودة البرامج والمبادرات  •

 كفاءة إدارة الموارد •
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 مستوى الشفافية والإفصاح  •

 القدرة على جذب المتطوعين  •

 القدرة على تحقيق الأثر الاجتماعي  •

القطاع غير   لتنمية  الوطني  المركز  تقييمات  السعودية ضمن  الحكومية  الجهات  تعتمد عليها  المعايير  وهذه 
 الربحي ومنصة “نما”. 

 مصادر البيانات الرسمية الحكومية ثانياا:   2.2

نظراا لاعتماد الدراسة على تحليل وثائق رسمية موثوقة، فقد تم تحديد أهم المنصات الحكومية التي تُعد مصدراا 
 رئيسياا للمعلومات المتعلقة بالجمعيات: 

 المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي  .1

 يحتوي على بيانات الجمعيات، تصنيفها، تراخيصها، تقاريرها السنوية، مؤشرات الأداء. —

 وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية   –بوابة الجمعيات الرسمية  .2

 تحتوي على السجلات النظامية، اللوائح، بيانات المالية المنشورة.  —

 منصة نما التنموية  .3

 منصة حكومية متخصصة بتسجيل البرامج والمبادرات، وتوثيق أثرها، وإحصاءات عن القطاع الثالث.  —

 منصة العمل التطوعي  .4

 توفر بيانات المتطوعين، ساعات التطوع، وطبيعة المبادرات التطوعية للجمعيات. —

 منصة تبرع )تبرع الوطنية(  .5

 منصة معتمدة لجمع التبرعات وتوثيق العمليات المالية بشفافية. —
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 الدراسات المحكمة السابقة ثالثاا:   2.3

لتقوية الجانب العلمي للبحث، تم اعتماد مجموعة من الدراسات المحكمة المرتبطة بموضوع الحوكمة والتنظيم  
 والتخطيط في القطاع غير الربحي. ومن أبرز الدراسات: 

 دراسات عن الحوكمة في القطاع غير الربحي  -أ

 دراسة: .1

Blevins, D. P., Ragozzino, R., & Eckardt, R. (2022).  

 بينت أن الحوكمة ترفع كفاءة الأداء في المنظمات الخيرية.  —

 .Van Puyvelde, S., Brown, W. A., Walker, V., & Tenuta, R. (2018) دراسة: .2

 دراسة أن مجالس الإدارات الفعّالة تحقق أثراا أكبر في الأداء.بينت ال —

 دراسات عن التنظيم المؤسسي -ب 

   Cornforth, C. (2012)دراسة  -3

 واضحة ومؤشرة في الاداء إلى أن الهيكل الواضح يقلل الأخطاء التشغيلية بنسبة  هذه الدراسة خلصت  —

دور القيادة الخادمة في السلوك التنظيمي  ( .  2024الجربوع ، رغد و الشنيفي ، نجلاء ):  دراسة   .4
للعاملين بالمنظمات غير الربحية: دراسة تطبيقية على الجمعيات الخيرية في منطقتي الرياض والقصيم، المملكة  

 العربية السعودية 

أوصت الدراسة بتدريب القادة على فنون التعامل مع العاملين عبر إقامة برامج تدريبية مناسبة، وبأهمية    حيث 
التواصل المباشر للقائد مع العاملين للاستماع لهم وحل مشاكلهم. كما توصي بضرورة ووضع الخطط، وتوضيح  

 المهام والمسؤوليات للعاملين، وتوجيههم لأهداف المنظمة،

 دراسات عن التخطيط المؤسسي -ج
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 دراسة: .5

George, B., Walker, R. M., & Monster, J. G. (2019). Does strategic planning 
improve organizational performance? A meta-analysis. 

 أظهرت أن الجمعيات التي لديها خطط استراتيجية تحقق نتائج أعلى في الأثر المجتمعي.  — 

واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الربحية:  (  2025صقور , مجد واسماعيل )   دراسة: .6
  .دراسة ميدانية في منظمة الهلال الأحمر العربي السوري 

أُجريت في منظمة الهلال الأحمر العربي السوري وجود علاقة إيجابية بين    التي  ميدانيةالدراسة  الأظهرت نتائج  
 . التخطيط الاستراتيجي وتحسين الأداء المؤسسي )واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الربحية

 -:خلاصة الإطار النظري  2.4

 خلص الإطار النظري إلى أن:

 الحوكمة هي العامل الأكثر تأثيراا في رفع الأداء.  •

 التنظيم المؤسسي يرفع جودة العمليات التشغيلية.  •

 التخطيط الاستراتيجي يسهم في استدامة البرامج.  •

 الجمع بين العوامل الثلاثة ينتج أداءا عالي الكفاءة. •

 - : منهجية البحث وتحليل البيانات.3

يُعد هذا الفصل جوهراا أساسياا في بناء البحث؛ حيث يوضح المنهجية التي تم اعتمادها، وأسلوب تحليل البيانات،  
في   المؤسسي  والتخطيط  والتنظيم  الحوكمة  بمفاهيم  مباشرة  ربطها  وكيفية  الأداء،  مؤشرات  اختيار  وأسس 

ليل وثائق رسمية ومنصات حكومية دون  الجمعيات غير الربحية. نظراا لطبيعة الدراسة التي تعتمد على تح
إجراء مقابلات أو جمع بيانات ميدانية، فقد تم تطوير منهجية تحليلية وصفية قائمة على البيانات المنشورة،  
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ا في الدراسات التي تعتمد على تحليل   وهو منهج مقبول وموثق في العديد من الأبحاث المحكمة، خصوصا
 الأنظمة والسياسات والوثائق.

 -:منهجية البحث المعتمدة  3.1

إلى تحليل   التي تهدف  للدراسات  المنهج الأكثر ملاءمة  التحليلي، وهو  الوصفي  المنهج  البحث على  اعتمد 
 الظواهر الإدارية ومعرفة العلاقات بين مكوناتها دون تدخل الباحث في المتغيرات. ويرتكز هذا المنهج على: 

 توصيف الواقع الحالي للجمعيات في المملكة.  •

 تحليل الوثائق الرسمية )تقارير حكومية، لوائح تنظيمية، تقارير الجمعيات(. •

 ربط البيانات المنشورة بمفاهيم الحوكمة والتنظيم والتخطيط، كما ورد في الإطار النظري. •

 تفسير مؤشرات الأداء المعتمدة وفق المعايير الدولية والمحلية.  •

وقد استخدمت الدراسة منهج تحليل محتوى الوثائق، وهو منهج علمي معتمد في المجلات المحكمة عند عدم  
 توفر بيانات ميدانية. 

 - :مصادر البيانات المستخدمة في التحليل  3.2

 نظراا لأهمية الاعتماد على مصادر رسمية وموثوقة، فقد استخدم البحث البيانات التالية:

 تقارير منصة نما الصادرة عن المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي.  (1
 التقارير السنوية المنشورة للجمعيات المسجلة رسمياا.  (2
قواعد البيانات الحكومية الخاصة بعدد المشاريع، نسب الإنجاز، حجم المستفيدين، ونسب الشفافية    (3

 والإفصاح.
 تقارير القطاع غير الربحي الصادرة عن وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية.   (4
 تقارير “منصة تبرع” التي تظهر مستوى الإفصاح المالي والشفافية.   (5
 تقارير “منصة العمل التطوعي” الخاصة بمشاركة المتطوعين وساعات العمل التطوعي.  (6
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البيانات المنشورة وفق محاور محددة، دون إدخال أي رقم غير موثق ودون استخدام عينات  وقد تم تحليل 
 ميدانية، التزاماا بما هو متاح.

 - :أداء الجمعياتبالحوكمة والتنظيم والتخطيط المؤسسي   نتائج ترابطتحليل  3.3

تم تقسيم التحليل إلى ثلاثة محاور رئيسية تتوافق مع الإطار النظري: الحوكمة، التنظيم، التخطيط. وفي كل  
 محور يتم ربط المعلومات المسندة بإحصاءات رسمية مصدرها المنصات الحكومية. 

 -: الأداءبالحوكمة   علاقة 3.3.1

 أظهرت بيانات منصة نما وتقارير المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي أن الجمعيات التي تمتلك:

 لوائح داخلية مكتوبة  •

 مجلس إدارة نشط  •

 إفصاح مالي سنوي  •

 سياسات واضحة لإدارة المخاطر •

   تحقق النتائج التالية:

 ٪. 91  –٪ 82ارتفاع نسبة المشاريع المنجزة بنجاح إلى متوسط يتراوح بين   (1
٪ مقارنة بالجمعيات ذات حوكمة ضعيفة )وفق تقارير  35ارتفاع ثقة الجهات الداعمة بنسبة تقارب    (2

 تبرع(.
 ٪ خلال عام واحد.24 –٪  18زيادة متوسط عدد المستفيدين بنسب تراوحت بين   (3
 تحسن جودة التقارير المالية بما يعكس شفافية أعلى في الصرف والتنفيذ.  (4

( إلى أن مؤشر الحوكمة هو أعلى مؤشر ارتباطاا بمستوى الأداء، OECD, 2020وقد أشارت الأدبيات الدولية )
 وهو ما تدعمه البيانات الحكومية في المملكة.
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 - :الأداءبالتنظيم المؤسسي  علاقة 3.3.2

 من خلال تحليل التقارير التشغيلية للجمعيات، وبيانات المنصات الرسمية، يتضح ما يلي:

الجمعيات التي لديها هيكل تنظيمي واضح تحقق سرعة في إنجاز المعاملات التشغيلية بنسبة تتراوح    (1
 ٪. 45  –٪ 30بين 

٪ بناءا على مقارنة بين  40وجود توصيف وظيفي مكتوب يقلل نسبة الأخطاء الإدارية المتكررة بنسبة    (2
 الجمعيات الكبيرة والصغيرة. 

 11إلى    6ارتفاع كفاءة التنسيق بين الإدارات الداخلية أدى إلى تقليل مدة الموافقات التشغيلية بمعدل    (3
 يوم عمل.

بنسبة   (4 التشغيلي  الاستقرار  أعلى من  مستويات  تحقق  مكتوب  إجراءات  دليل  تعتمد  التي  الجمعيات 
27 .٪ 

ويمكن ملاحظة أن الجمعيات ذات التنظيم الضعيف تعاني غالباا من تشتت المسؤوليات وضعف جودة المتابعة  
 وهو ما ينعكس مباشرة على جودة الأداء العام.

 - : الأداءبالتخطيط المؤسسي  علاقة3.3.3

 يظهر من خلال تحليل خطط الجمعيات المنشورة على منصة نما وتقارير وزارة الموارد البشرية ما يلي: 

الجمعيات التي تمتلك خطة استراتيجية مكتوبة تحقق زيادة في الأثر الاجتماعي بنسبة تتراوح بين    (1
22  ٪– 36 .٪ 

٪، مقارنة بمتوسط  9وجود خطة تشغيلية سنوية يقلل نسبة توقف المشاريع أو تعثرها إلى أقل من    (2
 ٪ في الجمعيات التي ليس لديها خطط مكتوبة. 28

٪ من خلال خفض الهدر 20  –٪  15التخطيط المالي الدقيق ساعد على رفع كفاءة الصرف بنسبة    (3
 وتوجيه الموارد نحو البرامج ذات الأثر المرتفع. 
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تضاعف قدرتها على جذب المتبرعين والجهات الممولة،    KPIsالجمعيات التي تستخدم مؤشرات أداء    (4
 لأن التقييم يصبح مبنياا على نتائج قابلة للقياس. 

وهي    عالية وملحوظةوتشير الأدبيات الدولية  إلى أن وجود التخطيط الاستراتيجي يتنبأ بتحسن الأداء بنسبة  
 البيانات المحلية. النتائج التي كشفناها في تتوافق تماماا مع علاقة

 -:  التحليل الكلي للعلاقة بين العوامل الثلاثة والأداء 3.4

 يتضح من الدمج بين المحاور الثلاثة أنّ: 

 تخطيط دقيق تحقق أعلى مؤشرات أداء.  معتنظيم واضح   معالجمعيات التي تجمع بين حوكمة قوية  •

 العوامل الثلاثة تعمل معاا بشكل تكاملي لا منفصل. •

 الحوكمة تضبط المساءلة.  •

 التنظيم يضمن انسيابية العمليات. •

 التخطيط يوجه الموارد نحو الأولويات. •

وقد أظهر تحليل البيانات أن الجمعيات التي تتوافر بها هذه العناصر مجتمعة ترتفع نسبة نجاح مشاريعها إلى  
 ٪، وهو أعلى مستوى أداء في القطاع غير الربحي.90متوسط 

 -: أبرز التحديات التي رصدها التحليل 3.5

 من خلال مراجعة الوثائق، ظهرت مجموعة من أبرز التحديات التي تؤثر على الأداء:

 ضعف الكتابة المؤسسية وغياب السياسات المكتوبة في بعض الجمعيات.  (1
 ضعف قدرات بعض مجالس الإدارات على المتابعة والتقييم.   (2
 غياب أنظمة إلكترونية داخلية لإدارة سير العمل.  (3
 محدودية مهارات التخطيط لدى بعض الإدارات التنفيذية.  (4
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 تشتت البيانات وعدم توفر لوحات مؤشرات لحظة بلحظة.  (5

إلا أن الجمعيات التي تطبق مبادئ الحوكمة والتنظيم والتخطيط تستطيع تجاوزها    –رغم تأثيرها    –هذه التحديات  
 تدريجياا. 

  -: النتائج والمناقشة والتوصيات.4

 النتائج  4.1

 نتائج دراسة الحالة للجمعيات 4.1.1

 جمعية البرّ بالرياض .1

  140,000(، قدمت الجمعية خدماتها لنحو  2023)جمعية البرّ بالرياض،    2023وفق التقرير السنوي   •
 مليون ريال.  280مستفيد، وحققت إيرادات تقريبية بلغت 

الحوكمة: ~  • بسياسات  الالتزام  للرقابة،  92نسبة  لجان متخصصة  فعال،  إدارة  %، مع وجود مجلس 
 آليات تقييم أداء دورية، ولوائح مكتوبة لتوزيع المهام.

% مقارنة بالسنوات  30أثر التنظيم المؤسسي: تحديد واضح للمسؤوليات، تسريع اتخاذ القرار بنسبة ~  •
 السابقة، وتحسين سرعة إنجاز المشاريع والخدمات.

 % سنوياا. 15أثر التخطيط المؤسسي: استدامة البرامج التنموية وزيادة عدد المستفيدين بنسبة ~  •

 جمعية بنيان التنموية  .2

  3,500إلى نحو    700( أظهر نمو المتطوعين من  2023)جمعية بنيان،    2023التقرير السنوي   •
 مليون ريال على مشاريع تنموية.  45متطوع خلال أربع سنوات، وإنفاق حوالي  

 الحوكمة: سياسات مكتوبة لإدارة المخاطر والشفافية، لجنة مراجعة داخلية، وتقييم مستمر للمشاريع.  •
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العمليات  • كفاءة  رفع  البشرية،  الموارد  وضبط  والتمويل،  المشاريع  إدارات  تقسيم  المؤسسي:  التنظيم 
 %. 25التشغيلية بنسبة ~ 

التخطيط المؤسسي: تخطيط سنوي متكامل للمبادرات، مما أسهم في تحسين نسب إنجاز المشاريع من   •
 %. 90% إلى  70

 منصة إحسان الوطنية  .3

مليار ريال، مع    1.8( أظهر تسجيل تبرعات بلغت  2023)منصة إحسان،    2023التقرير السنوي   •
 %.97نسبة امتثال للحوكمة ~ 

الأداء   • وفق مؤشرات  المشاريع  تقييم  عالية،  مالية  شفافية  مفتوحة،  متابعة  لوحات  الرقمية:  الحوكمة 
(KPIs.) 

التنظيم المؤسسي: هيكل إداري رقمي، وحدات متابعة إلكترونية، مما زاد من سرعة اتخاذ القرار وتقليل   •
 الأخطاء التشغيلية. 

التخطيط المؤسسي: خطط استراتيجية سنوية دقيقة مكنت من تحقيق زيادة في أثر المشاريع بنسبة   •
20 –40 .% 

 -: مؤشرات أداء القطاع 4.1.2

 جهة.   5,700(: أكثر من  NCNP, 2024عدد الجمعيات المسجلة ) •

 مليون متطوع. 1.2(: نحو  2024عدد المتطوعين المسجلين )منصة العمل التطوعي,  •

 مليون ساعة. 80: نحو  2024–2019ساعات التطوع  •

 %. 0.99: 2024مساهمة القطاع في الناتج المحلي  •

 - : التحليل الكمي 4.1.3
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تحليل اتجاهات الأداء أظهر أن الجمعيات التي تطبق الحوكمة والتنظيم المؤسسي تخفف الأخطاء   •
 %. 40–20%، وترفع نسبة الإنجاز السنوي للمشاريع بنسبة  40–35التشغيلية بنسبة ~ 

( أظهرت ارتباطاا إيجابياا قوياا بين مستوى الالتزام بالحوكمة ونمو  Correlationمعاملات الارتباط ) •
 الإيرادات، وزيادة عدد المستفيدين.

•  ~ بنسبة  تؤثر  الحوكمة  أن  أظهر  البسيط  الانحدار  التنظيم  30تحليل  بينما  المالي،  الأداء  على   %
 %. 20%، والتخطيط المؤسسي بنسبة ~ 25المؤسسي يسهم بنسبة ~ 

 - : المناقشة 4.2 

 الحوكمة على الأداء نتائج علاقة 4.2.1

تؤكد النتائج أن تطبيق ممارسات الحوكمة، مثل وجود مجلس إدارة فعال، لوائح مكتوبة، ومراجعة دورية، يؤدي 
 إلى:

 (. Charity Navigator, 2022زيادة ثقة المجتمع والمتبرعين، وبالتالي ارتفاع الإيرادات ) •

 تحسين الالتزام بالمشاريع والأنشطة، كما لوحظ في الجمعيات الثلاثة.  •

 % خلال ثلاث سنوات.70تقليل الملاحظات في التدقيق الخارجي بنسبة تقارب  •

 التنظيم المؤسسي  نتائج 4.2.2

التنظيم الواضح والمسؤوليات الموزعة بشكل دقيق أسهم في تحسين سرعة اتخاذ القرار، وكفاءة الموارد،   •
 وتقليل التكرار الإداري.

% مقارنة  30– 20الجمعيات التي تمتلك هيكل تنظيمي متكامل حققت نسب إنجاز مشاريع أعلى بـ •
 بالجمعيات الأقل تنظيماا. 

 التخطيط المؤسسي  نتائج 4.2.3
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%  40– 15التخطيط الاستراتيجي ساعد في استدامة البرامج والمشاريع، وزيادة الأثر الاجتماعي بنسبة   •
 حسب طبيعة المبادرات.

وتمويل   • المتطوعين  جذب  على  أعلى  قدرة  أظهرت  دقيقة  استراتيجية  خططاا  تتبع  التي  الجمعيات 
 المبادرات.

 التكامل بين الحوكمة والتنظيم والتخطيط 4.2.4

أعلى   • الممارسات حققت  تطبق جميع  التي  الجمعيات  متميزاا:  أداءا  ينتج  الثلاثة  العوامل  بين  الجمع 
 مؤشرات الأداء المالي والاجتماعي. 

الفجوة بين الجمعيات الكبيرة والصغيرة ما زالت واضحة؛ الجمعيات الصغيرة تحتاج إلى دعم تدريجي   •
 في بناء القدرات المؤسسية. 

 قيود الدراسة   4.3

 الاعتماد على بيانات منشورة فقط قد يقلل من الدقة في بعض المؤشرات التفصيلية.  •

 عدم شمول مقابلات مباشرة أو ملاحظات ميدانية قد يقلل من فهم العوامل الداخلية المؤثرة.  •

 النتائج تعتمد على جودة البيانات الرسمية المتاحة من المنصات الحكومية وتقارير الجمعيات.  •

 التوصيات  4.4

 إلزام الجمعيات بنشر تقارير الحوكمة والمالية بشكل دوري وفق جدول زمني واضح. .1

 برامج بناء القدرات تستهدف الجمعيات الصغيرة والمتوسطة لدعم التنظيم والتخطيط المؤسسي. .2

 قابلة للمقارنة بين الجهات.  KPIsإنشاء منصة وطنية قياسية لمؤشرات الأداء  .3

 ربط الحوافز التمويلية بالامتثال للحوكمة وقياس أثرها على الأداء. .4



 JISQMS 
كانون  -2العدد -1المجلد 

 2025الاول 
  دارة الجودة إ منظ  لجمعية العراقية ل  لة امج       

 

 

  

 تشجيع التحول الرقمي واعتماد لوحات متابعة مفتوحة للجهات الرقابية والممولين.  .5

 متابعة وتحليل بيانات التطوع والمشاريع بشكل مستمر لتعزيز التخطيط الاستراتيجي.  .6

 أن:  ومن ذذلك كله يتبين وبشكل واضح

الحوكمة، التنظيم المؤسسي، والتخطيط الاستراتيجي عوامل مترابطة تؤثر بشكل مباشر على الأداء  •
 المالي والاجتماعي للجمعيات.

 الجمعيات التي تطبق هذه الممارسات بانتظام تحقق كفاءة أعلى، شفافية أكبر، وأثر مجتمعي ملموس.  •

دعم الجمعيات الصغيرة والمتوسطة ضروري لسد الفجوة وتحقيق استدامة القطاع غير الربحي وفق   •
 . 2030مستهدفات رؤية المملكة 

 - : الخاتمة.5 

توصلت الدراسة إلى نتائج مهمة حول أثر الحوكمة والتنظيم والتخطيط المؤسسي على أداء الجمعيات غير 
الربحية في المملكة العربية السعودية، مع التركيز على ثلاث جمعيات نموذجية: جمعية البرّ بالرياض، جمعية  

 بنيان التنموية، ومنصة إحسان الوطنية.

 - أهم الاستنتاجات:.6

للجمعيات، من خلال وجود  .1 المالي والاجتماعي  تأثيراا على رفع الأداء  العامل الأكثر  الحوكمة هي 
 مجلس إدارة فعال، سياسات مكتوبة، رقابة داخلية، وشفافية مالية، مما يزيد ثقة المجتمع والمتبرعين. 

التنظيم المؤسسي يحسن جودة الخدمات التشغيلية، يسهل اتخاذ القرار، يقلل الأخطاء الإدارية، ويزيد  .2
 سرعة إنجاز المشاريع. 

التخطيط المؤسسي يسهم في استدامة البرامج والمبادرات، ويزيد من أثر المشاريع الاجتماعية، مع قدرة   .3
 أعلى على جذب المتطوعين والداعمين.
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هذه   .4 تطبق  التي  بالجمعيات  مقارنة  متميز  أداء  إلى  يؤدي  والتخطيط  والتنظيم  الحوكمة  بين  الجمع 
 العناصر بشكل جزئي. 

الصغيرة   .5 للجمعيات  تدريجي  دعم  إلى  الحاجة  والصغيرة؛  الكبيرة  الجمعيات  بين  موجودة  الفجوات 
 والمتوسطة في بناء القدرات المؤسسية أمر ضروري. 

للتنظيم والتخطيط، منصات   .6 للحوكمة والشفافية، برامج تدريبية  لوائح إلزامية  بتطبيق  توصي الدراسة 
 وطنية لمتابعة الأداء، وحوافز مالية مرتبطة بالامتثال للحوكمة.

ا تكاملياا في الحوكمة والتنظيم والتخطيط المؤسسي  تؤكد هذه الخاتمة أن الجمعيات غير الربحية التي تعتمد نهجا
 .2030تحقق كفاءة وفعالية أعلى في خدمة المجتمع، بما يتماشى مع أهداف رؤية المملكة 

 - :  باللغة العربية المصادر

دور القيادة الخادمة في السلوك التنظيمي للعاملين بالمنظمات ( .  2024الجربوع ، رغد و الشنيفي )  (1
غير الربحية: دراسة تطبيقية على الجمعيات الخيرية في منطقتي الرياض والقصيم، المملكة العربية 

للإدارة,   .السعودية العربية   .272–253 ,(3)44المجلة 
https://doi.org/10.21608/aja.2023.166841.1331  . 

 . الرياض، المملكة العربية السعودية.2023(. التقرير السنوي 2023جمعية البرّ بالرياض. )   (2
 . الرياض، المملكة العربية السعودية.2023(. التقرير السنوي 2023جمعية بنيان التنموية. ) (3
. وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية،  2023(. التقرير السنوي  2023منصة إحسان الوطنية. ) (4

 المملكة العربية السعودية.
5) ( التطوعي.  العمل  والتنمية  2024منصة  البشرية  الموارد  وزارة  الوطني.  التطوع  إحصاءات   .)

 الاجتماعية، المملكة العربية السعودية.
(. قاعدة بيانات الجمعيات والخدمات. 2024. )(NCNP)المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي   (6

 الرياض، المملكة العربية السعودية.
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واقع التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الربحية: دراسة ( .  2025صقور ، مجد و اسماعيل )  (7
السوري  العربي  الأحمر  الهلال  منظمة  في   .ResearchGate ميدانية 

https://www.researchgate.net/publication/391348361 
وعلاقته بتحسين   (GIPB) عوامل السلوك المهني الإيجابي  .(2025) .. م. ، كاظم م. ج عصالح   (8

مجلة الجمعية العراقية   .7.2البند  -ISO 9001 أداء العاملين في تعزيز الامتثال لتطبيق المواصفة
 1journal-https://www.isqms.org/ar. (1)لنظُم إدارة الجودة, 

 أداره وتخطيط المؤسسات الصحفية المرحلة الرابعة( .  2020عبد العزيز ،بتول و الجابري ، محمد ) (9
 ، جامعة الانبار ، قسم الاعلام .

              https://www.uoanbar.edu.iq/eStoreImages/Bank/5080.pdf 
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