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"أصــدق العطــاء … ما رافقــه اتســــاق“

فمــا يُُبنــى علــى وضــوح المقاصــد وتكامــل الأدوار يبقــى 

أثــره ممتــدًًا ويشــهد علــى صــدق البــذل ووعــي التأســيس، 

وحيــن تُُضبــط العلاقــة بيــن الوقــف والكيانــات المرتبطــة 

ــاء ويزكــو  بــه علــى هــدى الغايــة والوظيفــة يســتقر البن

الأثــر وتــدوم الرســالة.



إخـــــلاء مسؤوليــــــــة
ًـا  يُُعــد هــذا الدليــل استرشــاديًًا غيــر ملــزم، ولا يُُعــد مرجع�

ًـا أو قانونيًًا. نظامي�

قانونــــية  مشــــورة  علــــى  بالحصــــول  ويُُنصــــح 

متخصصــة عــند تطبيــق مــا ورد فيــه بمــا يتناســـب 

ــي. ــه التنظيمـــ ــان وسياقــ ــل كيــ ــة كــ ــع طبيعــ م



ــرض  ــة، يف ــره التنظيمي ــي أط ــارعًًا ف ــورًًا متس ــة تط ــي المملك ــي ف ــاع الوقف ــهد القط يش

مزيــدًًا مــن وضــوح الأدوار واتســاق العلاقــات بيــن الكيانــات العاملــة داخلــه، بمــا يعــزز الثقــة 

ويرفــع كفــاءة الأداء ويحقــق اســتدامة الأثــر.

ًـا فــي  ًـا محوري� وفــي هــذا الســياق، تمثــل العلاقــة بيــن الوقــف والكيانــات المرتبطــة بــه جانب�

تحديــد المســؤوليات وضبــط الصلاحيــات وحســن إدارة المــوارد. ويأتــي هــذا الدليــل ليســهم 

فــي بيــان الإطــار الحاكــم لهــذه العلاقــة وتوضيــح نماذجهــا الممكنــة، بمــا يســاعد الجهات 

الوقفيــة علــى تنظيــم علاقاتهــا بصــورة واضحــة ومتســقة مــع رســالتها وأهدافهــا.

ــة المملكــة 2030 فــي رفــع كفــاءة القطــاع  ويتكامــل هــذا العمــل مــع مســتهدفات رؤي

غيــر الربحــي وتعزيــز إســهامه التنمــوي، مــن خلال دعــم وضــوح المســؤوليات وتحســين آليــات 

العمــل.

وقــد تبنــي مجلــس المؤسســات الأهليــة إصــدار هــذا الدليــل تأكيــدًًا لأهمية تنظيــم العلاقة 

بيــن الكيانــات الوقفيــة والجهــات المرتبطــة بهــا. كمــا نثمــن لمؤسســة عبــد الرحمــن صالــح 

الراجحــي وعائلتــه الخيريــة مبادرتهــم فــي إعــداد هــذا العمــل، ونتطلــع إلــى أن يســهم فــي 

ًـا واســتقرارًًا داخــل المنظومــة الوقفيــة ترســيخ علاقــات أكثــر وضوح�

نحـــــــــــو منظومـــــــــة وقفيــة متسقــة 



لا  وأمانــة  الزمــن،  عبــر  ممتــدة  مســؤولية  الوقــف 

وإنمــا  الأصــل،  حجــم  أو  التأســيس  حــدود  عنــد  تقــف 

ــن  ــأته. وم ــذ نش ــه من ــذي يحكم ــاء ال ــة البن ــط بسلام ترتب

ــف  ــن الوق ــة بي ــوح العلاق ــاء وض ــذا البن ــر ه ــم عناص أه

ــاق  ــا نط ــن خلاله ــدد م ــه، إذ يتح ــة ب ــات المرتبط والكيان

المســاءلة. ومســار  المســؤولية  وحــدود  القــرار 

وقــد كشــفت الممارســة عــن فجــوات متكــررة فــي 

المرجعيــات وتداخــل فــي الصلاحيات، ســواء فــي العلاقة 

مــع شــركات عائليــة أو أذرع اســتثمارية أو مؤسســات 

أهليــة، الأمــر الــذي قــد يؤثــر فــي اســتقرار الوقــف علــى 

ــا  المــدى الطويــل ويضعــف اتســاقه الداخلــي. ومــن هن

ًـا  ــورًًا عملي� ــع تص ــل ليض ــذا الدلي ــداد ه ــادرة إع ــاءت مب ج

هــذه  صياغــة  علــى  والمؤسســين  الواقفيــن  يســاعد 

العلاقــة علــى أســس واضحــة ومتوازنــة تحفــظ اســتقلال 

ــل أدواره. ــن تكام ــف وتضم الوق

ــه  ــي وعائلت ــح الراجح ــن صال ــد الرحم ــة عب ــن مؤسس وتؤم

المراحــل  منــذ  التنظيميــة  بالبنيــة  العنايــة  أن  الخيريــة 

ًـا فــي اســتقرار  الأولــى للتأســيس تمثــل اســتثمارًًا حقيقي�

الوقــف واســتدامة أثــره، وأن بنــاء علاقــة منضبطــة مــع 

الكيانــات المرتبطــة بــه يســهم فــي تجنــب التنــازع ويعزز 

ــة. ــو المختلف ــل النم ــر مراح ــارات عب ــوح المس وض

نأمــل أن يكــون هــذا العمــل إضافــة نوعيــة فــي مســار 

ًـا  مأسســة العطــاء، وأن يدعــم بيئــة وقفيــة أكثــر وضوح�

ــر  ــره عب ــزز أث ــف ويع ــد الوق ــون مقاص ــا يص ــاقًًا، بم واتس

ــال. الأجي

رؤية العطاء المؤسسـي 

تبـــــدأ مــــــن الاتســــاق 



تطــوّّر البنــاء المؤسســي للأوقــاف فــي المملكــة خلال الســنوات الأخيرة بصــورة ملحوظــة، وأصبحت 

الكيانــات الوقفيــة جــزءًًا مــن منظومــات تشــغيلية واســتثمارية تتقاطــع فيهــا الأدوار وتتعــدد فيهــا 

المرجعيــات. ويأتــي هــذا التطــور فــي ســياق مســتهدفات رؤيــة المملكــة 2030 لتعزيــز دور القطــاع 

غيــر الربحــي ورفــع كفاءتــه وأثــره التنمــوي.

ومــع هــذا الامتــداد بــرز تنظيــم العلاقــة بيــن الوقــف والكيانــات المرتبطــة بــه بوصفــه عــامالًا مؤثــرًًا 

فــي اســتقرار القــرار الوقفــي وكفــاءة إدارة المــوارد وسلامــة مســارات العمــل. ويمثــل تحديــد نطــاق 

ــا  ــن الأطــراف المرتبطــة بالوقــف أساسًً ــات ورســم حــدود المســاءلة بي ــات وضبــط المرجعي الصلاحي

لحوكمــة متماســكة تحفــظ اســتقلال الوقــف وتعــزز اتســاق أدواره داخــل منظومتــه. فوضــوح 

العلاقــة ينعكــس علــى انضبــاط القــرار وتكامــل المســؤوليات. وقــد أظهــرت الممارســات العمليــة 

أن الغمــوض فــي هــذه العلاقــة يضعــف تماســك الهيــكل المؤسســي ويؤثــر فــي كفــاءة توجيــه 

المــوارد وقــدرة الوقــف علــى تحقيــق مقاصــده بصــورة مســتقرة.

مأسســــة العلاقــــة .. حاجـــة نضجــت عبــر التجــربـــة

المقـدمــــة



ــف  ــة الوق ــوم مأسس ــل مفه ــدأ بتأصي ــم يب ــار منظ ــن إط ــة ضم ــذه القضي ــل ه ــذا الدلي ــاول ه يتن

وأهميتــه فــي بنــاء قاعــدة مؤسســية راســخة تشــكل الأســاس الــذي تُُبنــى عليــه العلاقــة. ثــم ينتقــل 

ــة وأنمــاط  ــان خصائصهــا وأدوارهــا المحتمل ــات المرتبطــة بالوقــف وبي ــل طبيعــة الكيان ــى تحلي إل

ــة  ــة العلاق ــاذج حوكم ــك نم ــد ذل ــرض بع ــي. ويع ــان الوقف ــن الكي ــا وبي ــأ بينه ــي تنش ــاط الت الارتب

ــات التنســيق والإشــراف مســتندًًا  ــات وآلي ــع الصلاحي ــان توزي ــة مــع بي ــة الممكن وصيغهــا التنظيمي

ــة. ــة ونمــاذج واقعي إلــى تجــارب تطبيقي

ــة  ــاق المنظوم ــزز اتس ــي تع ــة الت ــات التطويري ــتعراض الاتجاه ــر اس ــه عب ــل معالجت ــتكمل الدلي ويس

الوقفيــة وتدعــم نضجهــا المؤسســي مــن خلال تحســين التصميــم التنظيمــي ورفــع مســتوى الضبــط 

الحوكمــي. ويختتــم بــأدوات عمليــة ضمــن صنــدوق إرشــادي يتضمــن نمــاذج وأســئلة مرجعيــة وعناصــر 

تحقــق تســاعد علــى التطبيــق المنضبــط، وتمكــن الجهــات الوقفيــة مــن مواءمــة الإطــار المقتــرح 

مــع واقعهــا الخــاص.



اعتمد إعداد هذا الدليل على منهجية متعددة المسارات شملت ما يلي:

ــت  ــي خُُصص ــال الوقف ــي المج ــدًًا ف ــرًًا وقائ ــن 20 خبي ــر م ــا أكث ــارك فيه ــة ش ــل تخصصي ــة عم ورش

الوقــف  بيــن  للعلاقــة  المنظــم  المفاهيمــي  الإطــار  وصياغــة  العمليــة  التحديــات  لمناقشــة 

والكيانــات المرتبطــة بــه وتحديــد القضايــا الأكثــر تأثيــرًًا فــي التطبيــق.

ــادية  ــة الإرش ــمية، والأدل ــة الرس ــق التنظيمي ــة والوثائ ــات ذات الصل ــة للدراس ــة تحليلي ــة بحثي مراجع

والنمــاذج المعتمــدة فــي القطــاع غيــر الربحــي داخــل المملكــة وخارجهــا بهــدف بنــاء قاعــدة معرفية 

راســخة يســتند إليهــا الطــرح.

ًـا وعالميًًا لاســتخلاص الممارســات  ًـا وقفيًًا محلي� تحليــل تطبيقــي مقــارن شــمل دراســة أكثر مــن 15 كيان�

التنظيميــة الســائدة وتحليــل أنمــاط العلاقــة القائمــة ورصــد مواطــن القــوة والفجــوات ذات الصلــة 

بالتصميــم المؤسســي للعلاقة.

بحــث قانونــي متخصــص تنــاول الأطــر النظاميــة المنظمــة للكيانــات الوقفيــة والكيانــات المرتبطة 

ــه  ــة لضمــان اتســاق الطــرح مــع الســياق التشــريعي المعمــول ب ــل النصــوص ذات الصل بهــا، وتحلي

وتعزيــز سلامــة البنــاء النظامــي للإطــار المقتــرح.

منهجيــــــة إعــــــداد الدليــــــل



الإشراف العام:

م. موســى بن محمد الموسى

إدارة المشروع:

أ. حمــــــد بن ناصـــــر الفـــــراج

أ. أمــــل بنــت قاســـم الـــدراج

راجــــع الدليــل:

د. علــي بن سليمـان الفــــوزان 

أ. مستــور بـن سعيــد آل دخيــل

فريــــق عمـــل دليــل اتســـاق





المحتـويــــــاتـــــــــــــــــــــــــ

01 مأسســــــــة الوقـــــــــــف!

03 حوكمة العلاقة ونماذجها

05 كـــل الطــرق تــؤدي إلــى أثــــر!

02 فهم الكيانات المرتبطة بالوقف

04 نجــاحــــــات تــــــــــروى

06 صنــدوق المأسســة الذكــي



01
ضبــط العلاقــة بيـن الوقـف والكيانـــات المرتبطـــة بـــه 14



مأسســـــــــــــــــــــة

الوقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــف!

يستعــــــــرض هــــــــذا الفصــــــــل:

مــن النيــة إلــى البنيــة: لمــاذا المأسســة؟«	

الأبعـــاد الأربعــــة لمأسســة الإنضــــــــــاج.«	

معززات نجاح مأسسة العلاقة بين الوقف والكيانات المرتبطة.«	
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تمثــل مأسســة الوقــف نقطــة التحــول الحاســمة بيــن 

ــتدام.  ــي المس ــان المؤسس ــة والكي ــادرة الفردي المب

فهــي الأداة التــي تحفــظ النيــة، وتُُحكــم البنــاء، 

وتُُحــوّّل العطــاء إلــى منظومــة قــادرة على الاســتمرار 

عبــر الأجيــال. ومــن أبــرز المزايــا العمليــة التــي تحققها 

المأسســة:

اســتدامة الأثــر بعــد غيــاب المؤســس: مــن خلال تأســيس كيــان قانونــي وإداري 

مســتقل يمتلــك القــدرة علــى الاســتمرار وتنفيــذ المقاصــد دون الاعتمــاد علــى 

الأفــراد.

وضــوح الصلاحيــات والمرجعيــات: عبــر توزيــع الأدوار والمســؤوليات بصفــة 

رســمية، بمــا يقلــل التــداخلات الشــخصية أو القــرارات المرتجلــة.

تعزيــز الشــفافية والمســاءلة: بوجــود هيــاكل حوكمــة واضحــة وآليــات متابعة 

وتقويــم دوريــة، تُُرسّّــخ الثقــة داخــل وخــارج المنظومــة الوقفيــة.

ــن  ــة: م ــات العائلي ــة أو النزاع ــادات الفردي ــن الاجته ــف م ــول الوق ــة أص حماي

خلال إحاطتهــا بنظــم ضابطــة تمنــع العبــث أو التعــدي أو التداخــل المؤسســي 

ــر المنضبــط. غي

ــد  ــراف تُُع ــة باحت ــة المؤسس ــات الوقفي ــم: فالكيان ــراكات والدع ــة الش جاذبي

ــة. ــات التنظيمي ــتفيدين، والجه ــن، والمس ــة المانحي ــب ثق ــة لكس ــر أهلي أكث

ــع  ــمح بالتوس ــة تس ــة تنظيمي ــر بني ــة تُُوفّّ ــع: المأسس ــر والتوس ــة التطوي مرون

ــال. ــاك أو ارتج ــة دون إرب ــادرات نوعي ــدروس وإطلاق مب الم

مــــــــــن النيـــــة إلــــى البنيــــة:

لمــــــــــــاذا المــأسســــــــــــــة؟
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الأبعــــاد الأربعـــــة لمأسســـــة الإنضــــــاج 

تُُبنــى المأسســة الوقفيــة علــى منظومــة متكاملــة مــن الأبعــاد التــي تتجــاوز الشــكل 

ــوة  ــاد خط ــذه الأبع ــم ه ــد فه ــات. ويُُع ــة والعلاق ــغيل والحوكم ــق التش ــى عم ــي إل القانون

محوريــة لضمــان تأســيس وقــف مســتقر، مســتدام، وفاعــل فــي تحقيــق أثــره.

البُُعد القانوني 
والتنظيمي

تثبيت الشخصية الاعتبارية 

للوقف، واعتماد نظامه 

الأساسي، وتوثيق 

صلاحياته، بما يضمن 

الامتثال للأنظمة الرسمية 

ويحمي استقلاله 

القانوني.

بُُعـــد الحوكمــة

تشكيل مجلس نُُظار ذي 

كفاءة ومرجعية واضحة، 

واعتماد سياسات فاعلة 

للمساءلة، واتخاذ القرار 

بعيدًًا عن الشخصنة 

والتداخلات العائلية أو 

التنفيذية.

بُُعد العلاقة بالجهات 
المرتبطة

تنظيم العلاقة بين 

الوقف والجهات 

المؤسسة أو الشركات 

العائلية أو الأذرع 

التنفيذية، بما يحقق 

التكامل دون تبعية، 

ويضبط الصلاحيات 

والحدود بوضوح.

البُُعد التشغيلي 
والإداري

تصميم الهيكل 

التنظيمي للوقف، 

وتحديد عملياته المحورية، 

وبناء فرق عمل مهنية 

تدير الأصول والمصارف 

بكفاءة، مع ربط الأداء 

بالأثر الفعلي.
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معــززات نجـاح مأسســة العلاقــة بين الوقــف والكيانــات المرتبطــة

الوصــــــــــــــــــــــفالمعــــــــــــززت

تحديد مفهوم العلاقة بوضوح1
توضيــح المقصــود بتنظيــم العلاقــة منــذ البدايــة، وأثــره فــي ضبــط التــداخلات، ورفــع كفــاءة اتخــاذ القــرار، وتعزيــز الاســتقلال 

المالــي والإداري للوقــف.

2
 توضيح الفوائد المتوقعة من

العلاقة
إبــراز القيمــة المضافــة للعلاقــة، مــن حيــث تحســين التنســيق، وتوزيــع المهــام بوضــوح، وتقليــل الازدواجيــة، ورفــع الكفــاءة 

التشــغيلية بيــن الأطــراف.

3
 مشاركة الأطراف ذات العلاقة

في تصميم النموذج
إشراك الكيانات المرتبطة في بناء نموذج العلاقة بما يعزز التوافق العملي ويُُسهم في الالتزام والتطبيق الفعّّال.

4
 مشاركة منضبطة في مواقع

اتخاذ القرار
تمكيــن الأطــراف ذات العلاقــة مــن المشــاركة فــي لجــان أو فــرق محــددة، دون المســاس باســتقلالية الوقــف أو التأثيــر علــى 

قراراتــه الاســتراتيجية.

5
 تمكين الأطراف من أداء أدوارها

بوضوح
ــي  ــل ف ــارض أو التداخ ــادي التع ــة الأدوار وتف ــان فاعلي ــوذج، لضم ــن النم ــرف ضم ــكل ط ــة ل ــة واضح ــات تنفيذي ــد صلاحي تحدي

ــات. الاختصاص

6
 ربط العلاقة بمؤشرات قياس

وتقارير متابعة
اعتمــاد مؤشــرات موضوعيــة لقيــاس أثــر العلاقــة، وربطهــا بتقاريــر دوريــة تســهم فــي التوجيــه والتحســين المســتمر وتدعــم 

المســاءلة البنــاءة.

7
 توثيق العلاقة في وثيقة

تنظيمية
صياغــة العلاقــة فــي مســتند مكتــوب )مثــل مذكــرة تفاهــم أو ملحــق تنظيمــي( يُُحــدّّد الأدوار والصلاحيــات والحــدود 

والمســارات التقريريــة بدقــة وشــفافية.

تُُعــد معــززات نجــاح العلاقــة بيــن الوقـــــف والكيانــات المرتبطة بــه عناصر حاســمة في ضمــان فاعلية التنظيــــم المؤسســي، وتحقيق الانســجام 

المطلوب بين الأدوار. وفيمــــا يلــــي أبــــــرز المعــــــــززات التـــي يُُوصـــــــى بمراعاتها عند تصميم العلاقة التنظيمية.
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ــط  ــخة، وضب ــية راس ــد مؤسس ــى قواع ــف عل ــيس الوق إن تأس
العلاقــة بينــه وبيــن الكيانــات المرتبطــة بــه، لا يُُعــد خيــارًًا 
ــتراتيجية  ــوة اس ــو خط ــل ه ــب، ب ــة فحس ــن الني ًـا حس تنظيمي�
ــر متماســك وقــرارات مســتقلة وشــراكات  ــاء أث تُُمكّّــن مــن بن

مســتدامة. 

لا أثــر بــلا قاعـدة مؤسسيــة صلبـــة 
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فهـــــــم الكيانــــات

المرتبطــــــــــــــــــــة بالوقـــــــــــــــــف

يستعــــــــرض هــــــــذا الفصــــــــل:

الفهـــم أولًًا: بوابـــة رســم العلاقــة الوقفيــة.«	

بطاقــات تعريفيـــة بالكيانــــات غيــــر الربحيــة.«	

مصفوفـــة مقارنـــة تحليليـــة بيـــن الكيانـــات.«	

كيــف تنتقـــل مـــن الفهـــم إلــى التصميــــم؟«	
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ــة المتاحــة،  ــه فهمــاًً دقيقــاًً للنمــاذج النظامي ــات المرتبطــة ب ــن الوقــف والكيان يتطلــب تأســيس العلاقــة بي

ــاط بالواقــف. ــذ البرامــج، والارتب ــه فــي اتخــاذ القــرار، والإشــراف، وتنفي فلــكل نمــوذج طبيعت

ومــن هــذا الفهــم تبــدأ القــدرة علــى رســم علاقــة مؤسســية متســقة، تــوازن بيــن الاســتقلال والتكامــل، وتحســن 

توزيــع الأدوار، وتُُؤسّّــس لفعاليــة فــي الإنجــاز واســتدامة فــي الأثــر

: بوابــــة رســــم العلاقــــة الوقفيـــــة الفهـــم أولًاا

ويُُعرض فيما يلي أبرز الكيانات التنفيذية الممكنة ومصفوفة المقارنة بينها.
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الشركــة غيــر الربحيــة ذات الأصــول الوقفيــة بطاقـــة

الكيــــان

الدليــــل 

الإرشادي 

لإنشـــاء 

الشركــة 

غيــــــــر 

الربحيــــة

َـه دخلهــا لتحقيــق مصلحــة عامــة ذات  شــركة تؤســس وفــق نظــام الشــركات، لا تهــدف إلــى توزيــع الأربــاح، ويُُو�ج

طابــع غيــر ربحــي، مــع إمكانيــة أن تملــك أصــوالًا وقفيــة وتُُمــارس أنشــطة اقتصاديــة لخدمــة أغراضهــا.

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

شــركة تؤســس وفــق نظــام الشــركات، 

لا تهــدف إلــى توزيــع الأربــاح، ويُُوجََّــه 

دخلهــا لتحقيــق مصلحــة عامــة ذات 

طابــع غيــر ربحــي، مــع إمكانيــة أن تملك 

أنشــطة  وتُُمــارس  وقفيــة  أصــولًاا 

أغراضهــا. لخدمــة  اقتصاديــة 

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

ــرن  ــذي م ــاء ذراع تنفي ــة لإنش ــد الحاج عن

ــزام بالحوكمــة وتوجيــه  يجمــع بيــن الالت

الأثــــــر دون الدخـــول فـــي تعقيـــدات 

الوقــف الرســمي.

نماذجها النظامية

الشركة غير الربحية العامة.

الشركة غير الربحية الخاصة.

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

تشــغيل مؤسســات تعليميــة أو صحية برســوم 

رمزية.

ــف أو  ــة واق ــتثمارية لمصلح ــدات اس إدارة وح

ــة. ــة مانح جه

تنفيــذ برامــج تنمويــة مســتقلة عــن العمــل 

الخيــري التقليــدي.

تعدد الجهات المشرفة.

حداثــــــــة التجربــــــــــة.

النــوع  فــي  العاليــة  الحوكمــة  متطلبــات 

العــام.
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الجمعيـــــــــة الأهليــــــــــــة بطاقـــة

الكيــــان

دليـــــــــل 

المستخدم 

لخدمــــــة 

تأسيــــس 

جمعيـــــة 

أهليـــــة

ًـا، ويهــدف لتحقيــق غرض من  كيــان غيــر ربحــي يُُؤســس مــن مجموعــة أشــخاص طبيعييــن أو اعتبارييــن أو منهمــا مع�

أغــراض البــر، أو التكافــل، أو الأنشــطة الدينيــة، أو الاجتماعيــة، أو الصحيــة، أو الثقافيــة، أو التعليميــة، أو المهنيــة.. 

وغيرهــا، دون أن يكــون هدفهــا تحقيــق الربــح.

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

يمكــــن أن تُُنشــأ مـــــن قِِبــل شــخصية 
وقفيــة اعتباريــة 

تُُعــــــــد الأوقـــــــاف مــــن مصـــــادر 
ــة ــل الجمعيــــــ تمويــ

صـــك  إرفــــاق  ــح  اللوائـ تتطلـــــب 
الوقفيــــــة وموافقــــة الناظــر عنــد 

ــي. ــل وقفـ ــن أصـ ــيس مـ التأس

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

وقفــي  كيــان  بتأســيس  الرغبــة  عنــد 

يخــدم النفــع العــام، ويســتفيد مــن جمــع 

ــل  ــي، ويعم ــم الحكوم ــات، والدع التبرع

ــمية. ــة رس ــة تنظيمي ــن مظل ضم

نماذجها النظامية

نظــــام الجمعيـــات والمؤسســـــات 

الأهليــــــــة.

الأنظمــــة الوقفيـــة )عنـــد التأسيس 

وقفـــي(. بأصــل 

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

تأســـــيس جمعيــة خيريــة تعمــــل فــــي أحــــد 

مجــــالات النفــــع العــــام.

ــن  ــان تشغيلــــي وقفــــي ضمــ ــاء كيــ إنشــــ

ــة. ــة خيريــــ منظومــ

الاستفـــادة مــن تمويــــل حكومــي ودعم أهل 

التبـــــرع.

تعـــدد الجهات المشــرفة في حــال الجمعيات 

المتخصصة.

لا يُُناســـــب الأوقـــــاف العائليـــــة أو الذريــــــة 

لارتباطــه بالنفــــع العــام.

ــرة  اشــتراط عــدد مؤسســـين لا يقـــل عـــن عشـ

ــاص. أشخــــ
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المؤسســـــــــة الأهليــــــــــــة بطاقـــة

الكيــــان

دليـــــــــــل 

المستخدم 

لخدمــــــة 

تأسيــــس 

مؤسسـة 

أهليــــــة

ــا(، لا يهــدف إلــى تحقيــق ربــح  ــر ربحــي يُُؤســس مــن شــخص أو أكثــر )طبيعــي أو اعتبــاري أو منهمــا معًً كيــان غي

ــص لتحقيــق غــرض أو أكثــر مــن أغــراض النفــع العــام أو النفــع المخصــص، بالاعتمــاد  يعــود علــى المؤســس، ويُُخَصَّ

علــى مــا يخصصــه لــه المؤسســون مــن أمــوال، أو أوقــاف، أو تبرعــات، أو عوائــد اســتثمارية، أو زكــوات.

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

تعــد الأوقاف مـــن مــوارد المؤسســة 
بحســب مــا يخصصــه المؤســس.

يجــوز التأسيـــس مـــن قبـــل شخصيـــة 
اعتباريـــة وقفيـة مـع اشتـــراط إرفـاق 

صــك الوقفيــة وموافقــة الناظــر.
يمكنهـــا استقبـــال التبرعــــات بعــــد 

ــذ موافقــة. أخــ

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

عنـــــد الرغبـــــة بإنشـاء كيـــان غير ربحــي 

ا للنفــــع  ــا محـــدًدً خــــاص يخــــدم غرًضً

ُـدار بأمــــوال  ــا، وي� ًـا مخصًصً العــام أو نفع�

ــدد  ــة لتعــ ــة دون الحاج ــاف خاصــ وأوق

ــين. المؤسس

نماذجها النظامية

نظـــام الجمعـــيات والمؤسســـــات 

الأهليــــة 

اللائحـــة التنفيذيــة لنظــام الجمعيات 

والمؤسســات الأهليــة

الأنظمـــــة الوقفيــــة )عند التأسيس 

ــل وقفي(. بأص

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

تنفيــذ مشــاريع تنمويــة باســم عائلــة أو جهــة 

معينــة.

ــطة  ــارس أنش ــتقل يم ــري مس ــغيل ذراع خي تش

ــة. متنوع

تفعيل العمل التطوعي تحت كيان رسمي.

لا يُُناســب الأوقــاف ذات النفــع الخــاص )مثــل 

الوقــف الــذري(.

يُُناســب الأوقــاف العائليــة أو الشــخصية  لا 

لالتزامــه بالنفــع العــام.
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الصنــــــدوق العائلــــــــــي بطاقـــة

الكيــــان

دليــــــــــل 

المستخدم 

لخدمــــــة 

تأسيــــس 

صنـــدوق 

عائلــــــي

ًـا مؤسســة أهليــة، يهــدف إلــى تعزيــز صلــة الرحــم والتكافــل بيــن أفــراد العائلــة، وتنظيــم أوجــه  كيــان يُُعــدّّ نظام�

الإحســان والتعــاون بينهــم، وفــق لائحــة خاصــة تُُقرّّهــا الجهــات المختصــة.

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

يُُسمـــــح لـــــه باستقبـــــال الأوقــــاف، 

والزكــوات مــن  والهبــات، والوصايــا، 

ــه  ــص أموال ــة، وتُُخصّّـــــ ــراد العائلـــــ أف

لأغــــراض داخـــــل الأســرة.

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

عــــــند الرغبـــــة فــــي تأســــيس كـــــيان 

مســتدام يُُعنــى بأفــراد عائلــة معينــة 

ـُدار وفــق أنظمــة واضحــة  فقــط، وي�

ــة. ــة والاستمراريــــ ــن الشفافيـــ تضمــ

نماذجها النظامية

نظـــــام الجمعيـــات والمؤسســــات 
الأهليـــــة.

اللائحة التنفيذيــــة لنظـام الجمعيات 
ــات الأهلية. والمؤسس

قواعـــد الصناديـــق العائليــــة.
الأنظمــــــة الوقفيـــــة )عنــد وجــــود 

ــوارده(. ــن مــ ــة ضم ــول وقفي أص

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

صــــــرف الزكاة داخـــــــل الأســـرة.

تنظيم مصروفات الإحسان العائلية.

تمويل تعليم أو علاج أفــراد الأسـرة.

تنمية أموال العائلة باستثمارات آمنة.

لا يُُناســب مــن لديهــم توجــه لخدمــة المجتمــع 

الأوسع.

ــدّّ  ــد يُُح ــة ق ــى العائل ــع عل ــر النف ــه بحص التزام

ــعية. ــرص التوس ــن الف م
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الصنـــــــــــدوق الأهلــــــــــــــي بطاقـــة

الكيــــان

القواعــــد 

المنظمـة 

للصناديـق 

الأهليــــة

ــن  ــة م ــن مجموع ــي بي ــي أو اجتماع ــي أو تعاون ــرض تكافل ــق غ ــددة لتحقي ــر مح ــددة أو غي ــدة مح ــأ لم ــان يُُنش كي

الأشــخاص المشــتركين، ويُُعــد مــن الناحيــة النظاميــة مؤسســة أهليــة وفــق القواعــد المنظمــة للصناديــق 

ــة. الأهلي

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

مــــن  المخصصــــة  الأوقـــاف  تُُعــــد 
ــة  ــوارد الماليـــ ــن المــ ــن مــ المؤسسيـــ
للصنــدوق، ويجوز لــــه استخـــدامها في 
ــه  ــي لائحت ــررة ف ــه المقـ ــق أغراض تحقي

الأساســية.

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

ــان قانونــي يخــدم  ــد الحاجــة إلــى كي عن

مجموعــــة محـددة مــــن الأشخــــــاص 

تربطهــم علاقــة مهنيــة أو مجتمعيــة 

ــه  ــة لربط ــترك، دون الحاج ــاق مش أو اتف

بالنفــع العــام أو بالمجتمــع ككل.

نماذجها النظامية

نظــام الجمعيـــــات والمؤسســــات 
الأهلية.

اللائحة التنفيذية للنظام.
القواعــــــد المنظمــــــة للصناديــــق 

الأهليــــة.
الأنظـــــــمة الوقفــــــية )عنــد وجــود 

ــوارده(. ــن م ــة ضم ــول وقفي أص

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

ــة أو  ــة فــي بيئــة مهني ــل برامــج تكافلي تموي

ــة. تخصصي

تقديــم مســاعدات ماليــة أو خدمــات اجتماعيــة 

بيــن مجموعــة محددة.

تنميــــة الأصــــول المشتركــــة بيــن أعضــــاء 

الصندوق.

محدوديــــــة النطــاق: تقتصــــر خدماته علـــى 

الأعضــاء فقــط، ولا يخــدم عـــــموم المجتمع.
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الشركـــــــة الوقفيــــــــة بطاقـــة

الكيــــان

ــركات،  ــام الش ــق نظ ًـا وف ــاطًًا اقتصادي� ــارس نش ــة، وتم ــة أو جزئي ــة كامل ــف ملكي ــا وق ــة يملكه ــركة تجاري ش

ــة. ــة أو الأهلي ــه الخيري ــي مصارف ــرف ف ــي لتُُص ــان الوقف ــى الكي ــا إل ــود أرباحه وتع

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

يحتــوي  أو  للوقــف،  مملــوك  كيــان 

ــه  ّـه أرباح ــة. تُُوج� ــص موقوف ــى حص عل

إلــى مصــارف الوقــف وفــق شــروط 

الواقــف.

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

عنــد الحاجــة لفصــل النشــاط التجــاري 

ــل  ــمي، وتفعي ــف الرس ــان الوق ــن كي ع

لنظــام  يخضــع  مــرن  أعمــال  نمــوذج 

الشــركات ويتيــح تنويــع الاســتثمارات.

نماذجها النظامية

نظام الشركات.

نظام الهيئة العامة للأوقاف.

لائحة تنظيم أعمال النظارة.

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

تملّّك أصول عقارية أو تشغيلية للوقف.

إنشاء ذراع استثماري متخصص.

إدارة وحــدات ذات طابــع تجــاري يحقــق دخًلاً 

ا للوقــف. مســتداًمً

ــركة  ــتقل للش ــي مس ــمى نظام ــد مس لا يوج

ــة. الوقفي

ــن  فراغــات تشــريعية فــي تنظيــم العلاقــة بي

ــف. ــركة والوق الش

الحاجــة لوثائــق تأســيس دقيقــة تضبــط شــروط 

النظــارة وصــرف الأرباح.
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المؤسســــــــة الوقفيـــــــــة بطاقـــة

الكيــــان

ــركات،  ــام الش ــق نظ ًـا وف ــاطًًا اقتصادي� ــارس نش ــة، وتم ــة أو جزئي ــة كامل ــف ملكي ــا وق ــة يملكه ــركة تجاري ش

ــة. ــة أو الأهلي ــه الخيري ــي مصارف ــرف ف ــي لتُُص ــان الوقف ــى الكي ــا إل ــود أرباحه وتع

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

لصــك  المؤسســة  ملكيــة  تكــون 

ــة  ــن الأوعي ــد م ــرة، وتُُع ــة مباش الوقفي

للأعمــال  الأوقــاف  لتملــك  الشــائعة 

التجاريــة.

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

ــيط  ــاري بس ــان تج ــى كي ــة إل ــد الحاج عن

وســريع التأســيس لتمكيــن الوقــف مــن 

مباشــرة نشــاط محــدود بتحكــم مباشــر.

نماذجها النظامية

الأنظمة التجارية العامة 

السجــل التـــــجاري.

الأسمــاء التجاريــة.

الدفاتــر التجاريــــــة.

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

تشــغيل منشــآت تجاريــة صغيــرة أو متوســطة 
مملوكــة للوقــف.

تحقــق  بســيطة  تجاريــة  أنشــطة  ممارســة 
للوقــف. عوائــد 

تعقيــدات  دون  فــردي  تجــاري  ذراع  تأســيس 
الشــركات.

مسؤولية شخصية كاملة على المالك.

موارد محدودة تعيق النمو.

ــخص  ــى ش ــاد عل ــتدامة والاعتم ــف الاس ضع

ــد. واح
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الجمعيــــــــة التعاونيــــــــة بطاقـــة

الكيــــان

اللائحــــــة 

التنفيذيــة 

لنظــــــام 

الجمعيات 

التعاونيــة

ــاج، أو  ــي الإنت ــاون ف ــن خلال التع ــة م ــة أو الاجتماعي ــم الاقتصادي ــين حالته ــراد لتحس ــه أف ــي يؤسس ــان جماع كي

الاســتهلاك، أو التســويق، أو تقديــم الخدمــات، ويعمــل وفــق مبــادئ التعــاون المشــترك بيــن الأعضــاء. يُُشــترط ألا 

ــة )أو 20% فــي حــالات اســتثنائية(. يتجــاوز تملــك العضــو 10% مــن رأس مــال الجمعي

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

ــة  ــوارد الممكن ــن الم ــاف م ــد الأوق تُُع
التــي  الضوابــط  وفــق  للجمعيــة، 
ــن  ــية، ويمك ــا الأساس ــا لائحته تحدده
الجمعيــة  أغــراض  لدعــم  تخصيصهــا 

المعتمــدة.

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

ــان يقــوم  ــة فــي تأســيس كي ــد الرغب عن

لتحقيــق  التشــاركية  الجهــود  علــى 

ــاء،  ــة للأعض ــة أو خدمي ــع اقتصادي مناف

التعاونيــة  الضوابــط  مــن  إطــار  فــي 

والمســاءلة.

نماذجها النظامية

نظام الجمعيات التعاونية.

الأنظمـــة الوقفيــــــة )عــــند وجـــود 

أصـــــول وقفيـــــة ضمــــن الموارد(.

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

تنظيـــــــم مبــــــادرات مجتمعيـــــة تعاونيـــــة 
في مجــــالات مثــــل الزراعـــــة أو الإسكـــان أو 

الاســتهلاك.
إنشــاء كيانــات ذات طابــع تعاونــي لخدمــة 

فئــة محــددة مــن المهنييــن أو الحرفييــن.
ــروعات  ــل مش ــي تموي ــاف ف ــتخدام الأوق اس

تعاونيــة مســتدامة.

ا مــن  اشتراطـــــــات تأســـــيس أكثــــــر تعقيـــًدً

الجمعيــــات الأهليــــــــة.

ــات ذات  ــية ملاءمتــــها للمشروعـــ محدودــــ

ــي الواســع. ــام أو المجتمعـــ ــع العـــ الطاب
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بطاقـــة

الكيــــان

دليل المستخدم 

لتقديـم طلـــب 

الموافقـــــــــة 

علـــى إنشــــــاء 

صنـدوق وقفي 

استثمـاري

الصنـــــدوق الوقفــــــي الاستثمـــــــاري

ُـدار وفــق اســتراتيجية اســتثمارية متفــق  وعــاء اســتثماري تُُجمــع فيــه رؤوس أمــوال موقوفــة مــن عــدة واقفيــن، وت�

ًـا علــى جهــات مســتفيدة محــددة. عليهــا مــن جهــة مرخصــة، بهــدف تحقيــق عوائــد تُُصــرف دوري�

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

الحديثــة لاســتثمار  النمــاذج  أحــد  يُُعــد 

وحــدات  وقــف  أو  الوقــف  أمــوال 

اســتثمارية لصالــح جهــات خيريــة، ويتيــح 

ــل أو  ــة بالكام ــق موقوف ــاء صنادي إنش

مــع  عامــة  صناديــق  فــي  الاشــتراك 

الريــع. تخصيــص 

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

ــتثمارية  ــة أو اس ــول نقدي ــر أص ــد توف عن

احترافيــة  إدارة  تســتدعي  موقوفــة 

وشــفافة، وعنــد رغبــة الوقــف فــي 

الأثــر  الدخــل وتعظيــم  تنويــع مصــادر 

المالــي طويــل الأمــد.

نماذجها النظامية

تعليمـــات الموافقـــة علـــى إنشــاء 
الصناديــق الوقفية الاســتثمارية.

نظــــام الســــوق الماليــــة ولوائحــــه 
التنفيذيــة.

الأنظمــــــــــة الوقفيــــــــــــة.
لائحة صناديق الاستثمار العقاري.
لائحة الأشخاص المرخص لهــــم.

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

ــتدامة  ــق الاس ــف لتحقي ــوال الوق ــتثمار أم اس
ــة. المالي

تمكيـــــــن الجهــــات الخيريـــة مـن تأسيــــس 
صناديــق وقفيــة تدعــم أعمالهــا.

إشــراك الأفراد فـــــي تمويل مشاريع ضخمـــــة 
بقيــم اشــتراك منخفضة.

يتطلــب مســتوى حوكمــة مرتفــع لا يناســب 

ــرة. ــات الصغي الكيان

إلــى موافقــات تنظيميــة متقدمــة  يحتــاج 

ومعلومــات فنيــة متخصصــة فــي الاســتثمار.
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بطاقـــة

الكيــــان

دليل المستخـدم 

لتقديم طلــــب 

الموافقة علـى 

إنشـاء محفظـة 

استثماريــــــــــة 

وقفيـــــة

المحفظــــة الاستثماريــــــة الوقفيـــــــة

ًـا، يُُجمــع فيــه المــال الموقــوف لغــرض اســتثماره مــن خلال جهــة مرخصــة، وتصــرف  وعــاء مالــي غيــر مســتقل نظام�

عوائــده بحســب شــرط الواقــف. لا يتمتــع بشــخصية اعتباريــة مســتقلة.

ما هـــــــــــــي؟

علاقتهـــــا بالوقــــــف

ــا،  تُُعــد جميــع أمــوال المحفظــة وقًفً

وتُُصــرف عوائدهــا )الريــع( وفــق مصارف 

ــه. الوقــف المحــددة فــي وثيقت

ا؟ ا مناسًبً متى يكون خياًرً

عنــد الحاجــة لاســتثمار الأوقــاف فــي 

تأســيس  دون  متنوعــة  ماليــة  أدوات 

للأوقــاف  خاصــة  مســتقل،  كيــان 

الحجــم. محــدودة  أو  الفرديــة 

نماذجها النظامية

أنظمـــــة ســـــوق المــــال.

الأنظمـــــــــة الوقفيـــــــة.

ــتثمارية  ــظ الاس ــاء المحاف ــة إنش لائح

ــة. الوقفي

حـــــالات

الاستخــدام

الممكنة

تحديــات 

محتملــة

اســتثمار أمــوال الأوقــاف الصغيــرة أو الفرديــة 
عبــر أدوات ماليــة مــدارة باحتــراف.

دعــــــم الاستدامـــــة الماليــــة للجمعيــــات 
والمؤسســات غيـــر الربحيـــة.

تنميـــــة رأس المـــال الوقفـــــي مـــع تقليـــل 
المخاطــــــر بتنـــوع الأدوات.

ارتفــــاع تكاليـــف الإدارة فــي حـــال كانـــــت 

المحفظــة صغيــرة أو عــدد الوحــدات قليـل.
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تُُعــرض فيمــا يلــي مصفوفــة مقارنــة 

تحليليــة توضّّــح الخصائــص النظاميــة 

ّـن  ــف، وتبي� ــط بالوق ــان مرتب ــكل كي ل

أوجــه التشــابه والاخــتلاف بما يســهّّل 

الفهــم العملــي للنمــاذج.
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مصفوفـــــة مقارنـــــة تحليليـــــة بيـــــن الكيانــــــــات
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تحديد الأغراض، 

يمكن 

تأسيسها من 

فرد

هدفها 

عموم 

المنتفعين، 

قد لا تناسب 

النفع الخاص 

جدًاً

 
المركز 

الوطني، هيئة 

الأوقاف

نظام 

الجمعيات 

والمؤسسات 

الأهلية، 

أنظمة الوقف

الصندوق 

العائلي

خدمة أفراد 

العائلة 

وتحقيق 

التكافل 

بينهم

مثالي 

للأوقاف 

الذرية وتنظيم 

شؤون العائلة

خصوصية 

النفع )للعائلة 

فقط(

 
المركز 

الوطني، هيئة 

الأوقاف

نظام 

الجمعيات، 

قواعد 

الصناديق 

العائلية، 

أنظمة الوقف

35فهــم الكيانــات المرتبطـة بالوقـف



الكيان
الهدف 
الرئيسي
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ار 
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ست

ا

الجهات 
الإشرافية 

)أمثلة(

الأنظمة 
الحاكمة 

)أمثلة(

الصندوق 

الأهلي

تحقيق غرض 

تكافلي أو 

تبرعي أو 

استثماري 

لمجموعة

مناسبة 

لمجموعات 

ذات اهتمام 

مشترك، قناة 

استثمار

خصوصية 

النفع 

للمشتركين 

غالبًاً

  

المركز 

الوطني، هيئة 

الأوقاف

نظام 

الجمعيات، 

قواعد 

الصناديق 

الأهلية، 

أنظمة الوقف

الشركة 

الوقفية

ممارسة نشاط 

اقتصادي 

ربحي يعود 

ريعه للوقف

استغلال 

الخبرات 

التجارية لتنمية 

الوقف

الموازنة 

بين أهداف 

الربح التجاري 

وأهداف 

الوقف

وزارة التجارة، 

هيئة الأوقاف

نظام 

الشركات، 

أنظمة 

الوقف، صك 

الوقفية
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الكيان
الهدف 
الرئيسي

أبرز التحدياتأبرز الميزات 
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ار 

ثم
ست

ا

الجهات 
الإشرافية 

)أمثلة(

الأنظمة 
الحاكمة 

)أمثلة(

المؤسسة 

الوقفية 

)فردية 

تجارية(

تملك وإدارة 

أعيان الوقف 

)قد تكون 

تجارية(

سهولة 

نسبية في 

الإنشاء، تحكم 

كامل للناظر

مسؤولية 

شخصية 

كاملة على 

الناظر، صعوبة 

تمويل خارجي

وزارة التجارة، 

هيئة الأوقاف

أنظمة 

المؤسسات 

الفردية، 

أنظمة 

الوقف، صك 

الوقفية

الجمعية 

التعاونية

تقسيم 

المنافع 

الاقتصادية 

والاجتماعية 

للأعضاء

تعزيز العمل 

الجماعي، 

منافع 

مشتركة 

للأعضاء

إدارة معقدة، 

تركيزها خدمة 

الأعضاء

وزارة الموارد 

البشرية، هيئة 

الأوقاف 

)إذا ارتبطت 

بوقف(

نظام 

الجمعيات 

التعاونية، 

أنظمة الوقف
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الكيان
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ار 
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ست

ا

الجهات 
الإشرافية 

)أمثلة(

الأنظمة 
الحاكمة 

)أمثلة(

الصندوق 

الوقفي 

الاستثماري

استثمار 

أموال الوقف 

وتنميتها 

بشكل 

احترافي

إدارة احترافية 

للاستثمارات، 

تنويع، 

شفافية

رسوم إدارة، 

حاجة لخبرات 

متخصصة 

عالية 

للتأسيس 

والإدارة

هيئة السوق 

المالية، هيئة 

الأوقاف

أنظمة هيئة 

السوق 

)صناديق 

الاستثمار(، 

أنظمة الوقف

المحفظة 

الاستثمارية 

الوقفية

إدارة 

استثمارية 

مخصصة 

لصالح وقف 

معين

مرونة في 

التصميم، إدارة 

احترافية )إذا 

أُُسندت(

تعقيد 

تنظيمي، 

تكاليف إدارة، 

صعوبة تنويع 

للمحافظ 

الصغيرة

هيئة  

الأوقاف، 

هيئة السوق 

المالية 

)حسب الإدارة 

والأصول(

الأنظمة 

الوقفية، 

أنظمة هيئة 

السوق )حسب 

الحالة(
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كيـــــف تنتقــــل مــــن الفهــــم إلـــى التصميـــــم؟

ما الكيان المرتبط الذي يمثّّل 

الطرف الآخر في العلاقة؟ 

)شركة عائلية، مؤسسة مانحة، 

ذراع تنفيذية...(؟

استخدم وثائق مكتوبة )مذكرة 

تفاهم – لائحة تنظيمية – 

عقد شراكة...( تضبط المهام 

والمسؤوليات والحوكمة.

من صاحب القرار؟ من جهة 

الصرف؟ من جهة الإشراف؟ 

كيف تُُدار الموارد؟ ما حدود 

التأثير؟§

راجع ما ينطبق عليه من 

الخصائص والمسوحات 

النظامية ضمن الكيانات 

العشرة.

العلاقة المؤسسية لا تُُبنى 

لمرة واحدة، بل تُُراجع وتُُطوّّر 

باستمرار لتحقيق الاتساق 

الفعلي لا الاسمي.

تحديد الكيان القائم أو المقترح

توثيق العلاقة بنموذج مكتوب

بناء تصور العلاقة المتبادلة
تحليل الصفات النظامية 

والتنفيذية

ا وتحديثها مراجعة العلاقة دورًيً

39فهــم الكيانــات المرتبطـة بالوقـف



ــة  ــس غاي ــة لي ــا التنفيذي ــة وأنماطه ــات الوقفي ــم الكيان فه
ــف  ــن الوق ــا وبي ــة بينه ــط العلاق ــل لضب ــل مدخ ــه، ب ــي ذات ف

ــي. ــي مؤسس بوع

حيــن تتضــح طبيعــة الكيــان وأبعــاده النظامية، يصبــح بالإمكان 
رســم علاقــة متســقة تحفظ الاســتقلال وتضمــن التكامل.

م  الوعــي بالنمــاذج هــو أول الطريــق نحــو علاقــة محكمــة تُُصَمَّ
َـل بكفاءة. بعنايــة… وتُُفع�

مأسسة العلاقة بين الوقف والكيانات المرتبطة به 40
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حـــوكـمـــــــــــــــــــة

العــــلاقـــــــــــــــــــة ونمــــاذجهـــــــــــــــــــا

يستعــــــــرض هــــــــذا الفصــــــــل:

أنمــــــــــاط التداخــــــــل الشائعــــــــــــة.«	

المصفوفــة الوظيفيــة لتنظيــم العلاقــة بيــن الكيانــات المرتبطــة «	

بالوقــف.

عـــــــــرض لعلاقـــــــــــات قائمــــــــــــــة.«	

جــدول المقارنــة بيـــن النمـــاذج الخمــــس.«	

43حوكمــــة العلاقــــــة ونمـاذجهـــــــا



أنمــــــــاط التداخـــــــل الشائعـــــــــة

ًـا مــن فــراغ… بــل مــن تــداخلات غيــر محســوبة بيــن الكيانــات المرتبطــة بالوقــف. ولأن هــذه الكيانــات  فــي الواقــع العملــي، لا تنشــأ التحديــات دائم�

قــد تتعــدد )وقــف، شــركة أم، شــركة اســتثمارية، مؤسســة مانحــة، لجــان تنفيذيــة...(، فمــن الضــروري تفكيك أنمــاط التداخــل لا وفق مســمياتها، 

بــل مــن خلال محــاور العلاقــة.

لمـــــاذا يحـــــدثما أثــــــــرهكيـــــف يظهـــــرمحــور التداخـــل

التداخل في 1
الملكية

ــس أو  ــن المؤس ــف ع ــة الوق ــل ملكي ــدم فص ع
تســجيل الأصــول الوقفيــة ضمــن أصــول الشــركة 

الأم.

يُُضعـــــف الاستقـــلال النظامـــي ويُُربــــــك 
الحقــــوق والواجبـــات بيـــن الكيانــات.

التحــول  أو  المبكــر،  الفصــل  غيــاب 
ــى  ــي إل ــط العائل ــن النم ــي م التدريج

المؤسســي.

التداخل في 2
الحوكمة

عضويــات مكــررة فــي مجالــس الإدارة )نفــس 
والشــركة  النظــارة  مجلــس  فــي  الأشــخاص 

.)............ والمؤسســة 

ا فــــي  يُُضعـــــــف الحيــــاد ويُُنــتـــج غموًضً
المرجعيــــات والرقابـــــة.

المؤســس  رغبــة  أو  الثقــة  بدافــع 
المباشــر. الإشــراف  فــي 

التداخل في الصرف3
عبــر  الوقــف  أمــوال  صــرف  أو  برامــج  تنفيــذ 
ــح. ــي واض ــل مال ــركة أو دون فص ــابات الش حس

ــال  ــدد الامتث ــة ويه ــر المالي ــد التقاري يُُعقّّـــ
النظامــي.

لتبسيــــــط الإجـــــراءات أو نتيجـــــــة 
ممارســات ســابقة لتأســيس الوقف.

التداخل في التنفيذ4
ــف أو  ــاريع الوق ــركة لمش ــي الش ــذ موظف تنفي
تبعيــة  أو  المؤسســة دون توصيــف وظيفــي 

ــة. واضح

يُُربـــــك خطـــــوط المســؤولية ويُُضعــــف 
التشــغيلية. والحوكمــة  التنفيــذ  كفــاءة 

لتقليـــل التكاليف أو اســتثمار الموارد 
الجاهزة.

التداخل في التقييم5
تبعيــة  أو  للمراجعــة  مســتقلة  جهــة  غيــاب 
التقييــم لأطــراف ذات مصلحــة فــي التنفيــذ.

يُُضعــف الشــفافية ويُُؤخــر اكتشــاف الخلــل 
أو تصحيحــه.

لعــدم اســتكمال هيــكل الحوكمــة 
أو غيــاب سياســات تقييــم واضحــة.
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المصفوفــــة الوظيفيـــــة لتنظيــــم العلاقــــة بيــــن الكيانـــات المرتبطــــة بالوقــــف

رغــم تنــوّّع النمــاذج والكيانــات المرتبطــة بالمنظومــة الوقفيــة باخــتلاف المؤسســين والســياقات، تســلط هــذه المصفوفــة الضــوء علــى أبــرز 

الأشــكال شــيوعًًا، مــن خلال تحليــل العلاقــة بينهــا عبــر خمســة محــاور رئيســة تضبــط المرجعيــات وتمنــع التداخــل.

الشركة الوقفيةالمؤسسة المانحةالشركة الاستثماريةالوقفالشركة العائليةالمحور / الكيان

الملكية 
والمرجعية

كيان خارجي مملوك للمؤسس 
أو العائلة، وقد تستضيف أو 

تدعم الكيانات الوقفية لكنها 
ا لمجلس النظارة. لا تخضع مرجعًيً

المرجعية العليا لجميع الكيانات. 
يمتلك الأصول الوقفية أو 

يديرها نيابًةً عن الواقف، ويملك 
حصص الشركات التابعة إن 

كانت مملوكة للوقف.

ا  مملوكة بالكامل أو جزئًيً
ا لمجلس  للوقف، وتخضع مرجعًيً

النظارة، مع فصل قانوني 
ومالي واضح.

تابعة للوقف أو أسسها 
المؤسس ككيان مستقل، وتتبع 
ا للوقف وتخضع لمساءلة  مالًيً

الصرف.

مملوكة بالكامل للوقف، 
أو تابعة له بصيغة قانونية، 

وتخضع لمرجعيته في التعيين 
والمساءلة، وتُُنشأ لتحقيق 
غايات محددة ضمن نطاق 

رسالة الوقف.

الوظيفة الأساسية

ا،  ا أو وظيفًيً دعم الوقف لوجستًيً
أو إدارة أملاك مشتركة، أو 

تقديم خدمات تشغيلية لبعض 
الكيانات التابعة للوقف.

إقرار السياسات العامة 
والحوكمة، وضبط العلاقة 

بين الكيانات، واعتماد الخطط 
والموازنات.

استثمار أصول الوقف وتنميتها، 
وتحقيق العوائد، وفق أهداف 

ومخاطر محددة.

تنفيذ برامج الصرف وتحقيق 
الأثر المجتمعي لرسالة الوقف، 

سواء بشكل مباشر أو عبر 
الشراكات.

تنفيذ أعمال محددة لصالح 
الوقف )مثل التطوير العقاري 
أو إدارة أوقاف جزئية(، بصفة 

تنفيذية تشغيلية مرتبطة 
بأهداف تنموية أو تشغيلية.

التشغيل والتنفيذ

ا على التنفيذ  قد تشرف مؤقًتً
بالنيابة، أو تقدم خدمات داعمة 
)مالية – إدارية – موارد بشرية( 

بموجب اتفاق واضح.

لا يباشر التنفيذ، بل يوجه ويراقب 
ويُُقيّّم الأداء الكلي.

لديها كادر مستقل، وتنفذ 
عملياتها الاستثمارية وفق 

خطة معتمدة، وتُُحاسب على 
العوائد والمخاطر.

تدير البرامج والمشاريع مباشرة، 
ولها فريق تشغيل، وتقدم 

تقارير الأداء والأثر.

ا ككيان مستقل،  تُُدار تشغيلًيً
وتعمل ضمن أطر واضحة ترتبط 

ا بالجهات  ا أو تشغيلًيً تعاقدًيً
الوقفية الأخرى

التمويل 
والاستخدام

لا تموّّل عادة من أموال الوقف، 
لكنها قد تستفيد من أصوله أو 
موظفيه في حال التداخل، ما لم 

يُُنظّّم بعقد واضح.

يضخّّ رأس المال الوقفي أو 
يخصص أصولًاا حسب شرط 
الواقف أو قرارات المجلس.

لا تستقبل تمويلًاا بل تدرّّ عوائد، 
وتعيدها للوقف أو للجهات 

المستفيدة حسب الخطة.

تستفيد من عوائد الوقف في 
تنفيذ المشاريع، وتُُحاسب على 

كفاءة الاستخدام.

ا من الوقف  قد تُُمول جزئًيً
عند التأسيس، لكنها تُُشغّّل 
بعوائدها، وتلتزم بالحوكمة 

المالية، ولا يحق لها استخدام 
أموال الوقف خارج صلاحياتها.

التقارير والمساءلة

لا تخضع للمساءلة الوقفية 
المباشرة، إلا في حال وجود 
استخدام لأصول الوقف أو 

تقديم خدمات تشغيلية مموّّلة 
من الوقف.

يستلم تقارير من الكيانات 
كافة، ويُُقيّّم الأداء، ويُُراجع 

القوائم المالية، ويحاسب عند 
التعدي أو الإخلال.

تقدم تقارير استثمارية ومالية 
دورية، وتخضع للمراجعة من 

جهة مختصة )داخلي أو خارجي(.

تقدم تقارير الأثر والصرف، 
وتخضع للتدقيق المالي 

والتقييم المستقل عند الحاجة.

تقدم تقارير تشغيلية ومالية 
دورية لمجلس النظارة أو الجهة 

الإشرافية، وتخضع لمراجعة 
وتقييم أداء دوري.
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عــرض لعلاقـات قائمة
سنستعــــرض فيمــــا يلــــي أبـــــرز 

ــات  ــائعة للعلاق ــاذج ش ــة نم خمس

بيــن الأطــــراف ذات العلاقة فــــي 

الميـــدان، مع تحليل شامـــل لمزايـــا 

وتحديــــات كــل نمــوذج.
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”الوقف، المؤسسة المانحة، الشركة الاستثمارية“ - علاقــــة مستقلــــة

النمــــوذج الأولــــــــ

مكونات النموذج الأول: الوقـــف، المؤسســـة المانحـــة، الشركـــة الاستثماريـــة.

الوقـف هـــو مؤسـس المؤسسـة والشركـة، ويشكـل مجلــس الأمنـــاء.

الدور المطلــــوب من الوقــــف التوجيــــه والمتابعة، ومـــن المؤسســـة المنـــح، ومـــن 

الشركــــة الاستثمــار.

وجــود وثيقــة تحــدد الأدوار والصلاحيـات وتعـزز الحوكمـة بيـن الكيانـات.

الخصائــــص الرئيســــــة

الوقــــــــف

شركـة استثماريـةمؤسســة مانحــة

التحــديـــــــــاتالمــــــــزايــــــا

وضوح الأدوار وضمان عدم تداخل المسؤوليات.

تقليل التداخلات والصراعات وتعزيز الشفافية.

استقلالية العمليات والتركيز على أهم المهام.

حوكمة فعالة بتحديد الأدوار وتفعيل الرقابة.

التكلفــة الإداريــة بســبب الحاجــة إلــى عقــد مجالــس مســتقلة 

لــكل كيــان قــد تزيــد مــن التكلفــة الإداريــة.

اســتقلالية المكونــات يتطلــب تطبيقهــا مزيــدا مــن التنســيق 

والتواصــل.
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”الوقف، المؤسسة المانحة، الشركة الاستثمارية“ - علاقــــــة تعـاقـديــــــة

النمــــوذج الثانـــــــي

مكونات النموذج الثاني:الوقـــف، المؤسســـة المانحـــة، الشركـــة الاستثماريـــة..

الوقف يؤسس ويوجه المؤسسة المانحة للمصارف وفقا لشرط الواقف.

الوقف يتعاقد مع الشركــة الاستثماريــــة لإدارة وتنميـــة الأصـــــــــول.

المؤسســة تستفيد من عوائد الأصول التي تدرها الشركــة الاستثماريــة.

الخصائــــص الرئيســــــة
الوقــــف

شركة استثماريةمؤسسة مانحة

التحــديـــــــــاتالمــــــــزايــــــا

تنظيـــم العلاقــة التعاقديــة بمــا يضمن -وبشــكل أكبــر- وضوح 

جميع الأدوار والمســؤوليات.

مرونة إدارة الأصول لتسهيل توجيه العوائد المالية.

التقاريـر الدوريــة تضمـــن الشفافيـــة والمساءلــة.

ــدات  ــى تعقيــ ــؤدي إل ــن أن يـ ــود يمكـ ــى العقـ ــاد عل الاعتمـ

قانونيــة فــي حالــة النزاعـــات.

ــا أطــول فــي  ًـا ووقت ا إضافي� ــر قــد يتطلــب جهــًدً تعــدد التقاري

ــة. ــر الدوري إعــداد ومراجعــة التقاري
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الوقـــــف واللجــــان التابعــــة لـــــــه

النمــــوذج الثالــــــث

مكونات النموذج الثالث: الوقـــــف، لجنـــــة منـــــح، لجنـــــة استثمـــــــار.

ــاء علــى شــرط الوقــف،  وجــود: لجنــة منــح تابعــة للوقــف تصــرف أمــوال الوقــف بن

ولجنــة اســتثمار لتنميــة أمــوال الوقــف واســتثمارها، ولجنــة المنــح ولجنــة الاســتثمار 

تابعــة للوقــف وغيــر مســتقلة.

الخصائــــص الرئيســــــة

التحــديـــــــــاتالمــــــــزايــــــا

مرونـــة عاليـــة وتكيــف سريـــع مــع الظروف.

توجه مشترك يقود نحو تحقيق أهداف الوقف.

احتماليــــة تداخـــل المسؤوليـــات ضمـن الكيان الواحــد.

تبعية اللجان لنظارة الوقف لا يحقق الاستقلال الكافي.

الوقــــــــف

لجنة الاستثمارلجنــــة منــــــح
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الوقف يمتلك نسبة من الشركة الاستثمارية / العائليــــــة

النمــــوذج الرابــــــــع

مكونات النموذج الرابع: الشركة الاستثمارية / العائلية، الوقف، مؤسسة مانحة.

الوقف يملك نسبة من الشركة الاستثمارية / الشركة العائلية.

يشارك الوقف في إدارة الشركة الاستثمارية / العائلية وفقا لنسبة المساهمة.

مجلــس النظــارة يديــر الوقــف ويقــوم بالصــرف عبــر المؤسســة المانحــة وفــق شــرط 

الواقــف.

الخصائــــص الرئيســــــة

التحــديـــــــــاتالمــــــــزايــــــا

تخصص الكيانات يعزز كفاءة إدارة الأصول وصرفهــا.

توجيه العوائد بشكل مباشر إلى الأهداف المحــــددة.

قرب النظار واطلاعهم على القوائم المالية للشركة.

الاعتمادية المالية للوقف وفق أداء الشركة.

احتماليــــة ازدواج قـــرارات أصحـاب المصلحة.

الشركة الاستثمارية/ 

العائلية
الوقــــــف

مؤسســـة مانحـــة
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الوقــــــف وشركــــــاء خارجييــــــــن

النمــــوذج الخامــــس

مكونات النموذج الخامس: )الوقف، شريك خيري، شريك استثماري(.

الخيــري والاســتثماري والتعاقــد معهمــا  اختيــار الشــريك  النظــار يركــز علــى  دور 

التعاقــد. بنــود  ومتابعــة 

لا يوجد بالنموذج مؤسسة مانحة ولا شركة استثمارية تابعة للوقف.

الخصائــــص الرئيســــــة

التحــديـــــــــاتالمــــــــزايــــــا

رشاقة النموذج وقلة تكاليفه التشغيلية.

التركيز على الشركاء المتخصصين يعزز الكفاءة والجودة.

يحد من قدرة الوقف على اختيار وتنفيذ البرامج.

ــن بشــريا ومؤسســيا قــد يضعــف مــن  ــة الشــركاء المؤهلي قل

ــف. ــداف الوق ــق أه تحقي

الوقــــــــف

شريـك استثمــاريشريـــك خيــــري
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جــــــدول المقارنــــــة بيــــــن النمــــــاذج الخمـــــــس

النمــوذج الخامــسالنمـــوذج الرابـــــعالنمـــوذج الثالــــثالنمـــوذج الثانــــيالنمـــــــــوذج الأولالمعاييـــــــــر

منخفـــــــــضمتوســـــــــطمتوســـــــــطعالـــــــــــــيعالـــــــــــــيوضـــــــــــــوح الأدوار

عالـــــــــــــيمتوســـــــــطعالـــــــــــــيمتوســـــــــطمنخفـــــــــضالمــــرونــــــــــــــــــة

منخفـــــــــضمتوســـــــــطعالـــــــــــــيعالـــــــــــــيمتوســـــــــطالتعـــاون والتنسيــق

منخفـــــــــضمتوســـــــــطمنخفـــــــــضعالـــــــــــــيمنخفـــــــــضالاعتماد على العقود

منخفـــــــــضمنخفـــــــــضعالـــــــــــــيمتوســـــــــطعالـــــــــــــيالتكلفــــة الإداريــــة

عالـــــــــــــيعالـــــــــــــيعالـــــــــــــيعالـــــــــــــيعالـــــــــــــيالتخصص والكفـــاءة
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كلمــا تنوّّعــت الكيانــات المرتبطــة بالوقــف، زادت فــرص الأثــر… 

وزادت معهــا خطــورة التداخــل غيــر المنضبــط. ضبــط العلاقــة 

ًـا شــكليًًا للأدوار، بــل تنظيــم واعٍٍ للتكامــل وضمــان  ليــس توزيع�

ــدد  ــوّّل التع ــة تح ــة المحكم ــي. الحوكم ــتقلال المؤسس الاس

مــن عــبء إلــى قــوة دافعــة لاســتدامة الوقــف وتعظيــم أثره.
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نجاحــــــــــــــــــــــــات تـــــــــــــــــــــــــروى

يستعــــــــرض هــــــــذا الفصــــــــل:

مفاتيــــح نجـــاح الوقـــف المؤسســـي والعلاقـــة المنظمــــة.«	

حكايـــــات مــــــن اتســـــــــاق.«	

مصفـوفــــة الحوكمـــــة الوقفيــــة المؤسسيـــــــة.«	
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مفاتيــــــح نجـــــــــاح 

الوقف المؤسســـي 

والعلاقة المنظمـــة

خلاصـــة تجـــارب الـــرواد

مــن خلال تأمــل مســيرة الأوقــاف الرائــدة، تبــرز 

مجموعــة مــن المبــادئ التنظيميــة التي شــكّّلت 

حجــر الزاويــة فــي نجاحهــا واســتدامتها.

ــة  ــات تنفيذي ــل خلاص ــردة، ب ــات مج ــت نظري ليس

واضحــة  بعلاقــات  مؤسســي  وقــف  لبنــاء 

ومنظمــة مــع الكيانــات المرتبطــة به.هــذه 

ــيسٍٍ  ــة" لتأس ــون "بوصل ــح أن تك ــح تصل المفاتي

ســليمٍٍ يــدوم.
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الرؤية الثاقبة والقيادة المنظّّمة:

كـل وقــــف ناجــح بدأ برؤيــة ناضجــة 

ونمــــوذج قيــــادة يـــــدرك أهميــــة 

الحوكمـة، وتوزيـع الصلاحيـات، وبنـاء 

العلاقة المؤسســية المتماســكة.

الشراكات الفعالة وبناء الجسور:

علــى  الناجحــة  النمــاذج  اعتمـــــدت 

تكامــــــل الأدوار بيـــــن الوقــــــــف 

والكيانــــــات المرتبطـــة بـــه عبــــــر 

اتفاقيــــــات واضحــــة ومجالـــــــس 

ــة. ــة فعّّالــــــــ تنسيقيــــ

الاستدامـة المالية وتعدد الموارد:

النجــــاح لـــم يكــــن فــــي الاستثمــــار 

فقــط، بــل في توزيــع المسؤوليــات 

بيــن الكيانــات المتخصصــة، وتفعيــل 

العلاقــة لتحقيــق كفــاءة التشغيـل 

ونمــــو العطاء.

قيــاس الأثــر والتعلــم المستمــر:

اعتمــــدت النمـــاذج علــى مراجعـــــة 

العلاقــــة دوريًًـا، وتحديــــث النمـــاذج 

التشغيليـــة لضمـــان الاستمراريـــــة 

والكفـــــاءة.

التركيــــز الاستراتيجــــي ومرونـــــة 

الهيكلـــــة:

بوضــوح،  والمجــالات  الأدوار  تحديــد 

مــــع قابليــة التكيّّــــف المؤسســي 

واستبـــاق التغيـــرات التنظيميــة أو 

المجتمعيـــــة.

الحوكمـــة الرشيـــدة والشفافيــــة 

الملزمــــــة:

اعتمــــــدت النمــاذج علــــى أنظمـــة 

حوكمــة فعّّالــة، وهيــاكل تنظيميــة 

واضحــــــة للعلاقــــة بيـن الوقـــف، 

والكيانـــات التنفيذية ،والاســتثمارية، 

والمانحــــــــة.
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اتساق
حكايــــــــات مــــــن 

فيمـــــا يلــــــــي..

ّـة لأوقــاف لــم تنجــح صدفــة، بــل شــقّّت طريقهــا  نســتعرض نمــاذج حي�

برؤيــة مؤسِِســة، وعلاقــة تنظيميــة محكمــة بيــن الوقــف وكياناتــه 

المرتبطــة. ليســت مجــرد روايــات مــن الماضــي، بــل شــواهد علــى أن 

ــح  ــة، تمن ــة المتزن ــة العلاق ــيدة، وبني ــة الرش ــوح الأدوار، والحوكم وض

للوقــف اســتمرارية وعطــاء ونمــوًًّا عبــر الأجيــال.

وقــد تــم اختيــار هــذه النمــاذج بعنايــة، لأنهــا تجمــع بيــن التنــوع 

الجغرافــي )محلــي، خليجــي، عالمــي(، والتكامــل المؤسســي بيــن 

ــة  ــالات واقعي ّـل ح ــا تمث� ــه، ولأنه ــة ب ــات المرتبط ــف والكيان الوق

لمأسســة العلاقــة فــي ســياقات متنوعــة: منهــا مــا يتصــل بأوقــاف 

عائليــة، أو شــركات أم، أو مؤسســات مانحــة، وكلهــا تقــدّّم للواقــف 

ــق. ــة للتطبي ــق قابل ــة طري ــر خارط المعاص
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الحوكمة.. عماد العلاقة والتنظيم
مجلــــس أمنـــــاء لا يقل عــــن 12 عضــــوًا، «	

بفتـــرات خدمــة محــددة.
التــزام صــارم بالحَوْكمــة الفيدراليــة )قانــون «	

الشــركات غيــر الربحيــة، الإفصــاح، التدقيق، 
ــارض المصالح(. تع

توفــر مدونــة ســلوك وقواعــد اســتثمار «	
ومســاءلة داخليــة.

العلاقة بين الوقف والكيانات المرتبطة
ــع  ــددة م ــات متع ــة بعلاق ــظ المؤسس تحتف

ــل: ًـا، مث ًـا ومالي� ــتقلة إداري� ــات مس كيان
جامعـــة روكفلــــر - جهــــة مستقلــــــة «	

أكاديميًـــا.
مركــز بيلاجيــو في إيطاليـــــا - تابع إداريًــــــا «	

وبرنامجيًـــــا.
شــركات أو كيانــات أُنشــئت تاريخيًــا بدعــم «	

مــن العائلــة مثــل Standard Oil، لكنهــا 
ــة. ــن المؤسس ــا الآن ع ــة تمامً منفصل

مفاتيح الحوكمة والتمويل
حوكمـــــة قويــــــة: مجلس أمنــاء لا يقــل «	

عــــن 12 عضـــــوًا بمــــدة خدمـــــة محــددة، 
وفريــــق تنفيــــــذي شامــــل.

ــة: محفظة اســتثمارية «	 ــة ماليــ استدامـــ
ضخمــة تُدار مــع التركيــز على الاستدامـــــة 
والعوائد طويلة الأمـــد، بالإضافـــــة إلـــى 

تبرعــات مــن كبــار المانحيــن.
شفافيــــة وتقاريــــر: تقديـم تقاريـر مالية «	

دوريــــة وسنويــــة مفصلــة، والامتثـــــال 
.)Form 990 لمتطلبــات الإفصــاح )مثــل

إدارة المخاطــــــــــــر: سياســــــات لإدارة «	
تعــارض المصالــح وقــرارات اســتثمار وفــق 

.ESG مبــادئ

مؤسســة روكفلــر )Rockefeller Foundation( الولايــات المتحــدة 

الأمريكية

َـت أثرهــا بنمــوذج  مؤسســة وقفيــة عالميــة.. ب�ن

محكــم

آل روكفلــر، «	 تبرعــات  تأسســت عــام 1913 مــن 

البشــرية عالميًــا. برؤيــة لتعزيــز رفاهيــة 

التــي «	 المؤسســية  النمــاذج  أوائــل  تعــد مــن 

جمعــت بيــن الاســتقلال القانونــي للمؤسســة، 

خــال  مــن  الأذرع  متعــدد  العالمــي  والتأثيــر 

ومســتقلة. متخصصــة  كيانــات 

ــات «	 ــة مــن الكيان ــر شــبكات متكامل تعمــل عب

التابعــة والمســتقلة )مثــل: جامعــة روكفلــر، 

ــا(. ــو، وغيره ــز بيلاجي ــف  ، مرك متح

تمتــد تدخلاتهــا مــن دعــم الثــورات الزراعيــة «	

ــة  ــة النظيف ــم الطاق ــاء نظ ــى بن ــة إل والصحي

وتحفيــز الابتــكار.

ــة «	 ــى المأسس ــا عل ــل تطوره ــي مراح ــزت ف ركّ

المتدرجــة، بانتقــال مــن التأســيس العائلــي إلــى 

ــع  الحوكمــة المؤسســية المســتقلة، مــع تنوي

ــات. ــي الأدوات والكيان ف

ديفيـــــــد روكفلـــــــر

الصحة العالمية  ..  الأمن الغذائي  ..  الابتكار  ..  الحوكمة  ..  الاستدامة المالية.
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مأسسة العلاقة والفصل القانوني
فــي 2006 تـــم تقنيـــن علاقـــة مؤسسيـــــة 

مستقـــرة عبـــر فصــل كيانيـــن:
صنــدوق الوقــف Trust:  الــذي يمتلــك «	

الأصـــــول ويمــــوّل المؤسســـة، ويُــــدار 
 Cascade Investment اســتثماريًا بواســطة

.LLC
مؤسسة العطاء Foundation: التـــــــي «	

تقرر المنح وتنفيذ البرامج.

تنويــــــه: المؤسســة لا تديــــر الأصــــــول 
مباشــــرة، ولا تتحكـــــم فــــي قــــــرارات 
الاستثمــــار، مــــا يحقــــــق استقلاليــــــة 

قانونيـــة وشفافيـــة ماليـــة.

مفاتيح الحوكمة والتمويل

تمويــل ضخــم ومســتدام: تمويل مؤســس «	
مــن بيــل وملينــدا غيتــس وتبرعــات وارن 
بافيــت، تضمــن اســتدامة التمويــل الخيــري 

لعقــود.

هيكلــة مؤسســية ثنائيــة: فصــل كامــل «	
وكيــان   Foundation البرامــج  كيــان  بيــن 
الكفــاءة  يحقــق  بمــا   Trust الاســتثمار 

والاســتقلال.

الشــفافية والتقاريــر: نشــر دوري لتقاريــر «	
البرامــج والمنــح والتدقيــق المالــي، وفــق 
  Form المعاييــر المحاســبية العالميــة )مثــل

.)990-PF

  )Bill & Melinda Gates Foundation( مؤسســة بيل وميليندا غيتس

الولايات المتحــدة الأمريكية

رؤيــــــة عالميـــــــة طموحــــــــة

ــا للجميع"تأسســت عــام  "عالــم أكثــر صحــة وإنصاًفً

2000 لتمنح كل إنسان فرصـــة عادلة لحيـــاة صحيــــة 

ومنتجة.تُُركز جهودهـــــا علـــى مكافـــحة الفقــر 

ــدة  ــادرات ممت ــر مب ــاواة، عب ــدم المس ــرض وع والم

فــي مجــالات الصحــة، التعليــم، والزراعــة فــي أكثــر 

مــن 130 دولــة.

نمــــوذج حوكمـــــة وتمويـــل ملهــــــم

حوكمـــــة مركزيــــة: مجلس أُمنــــاء مستقــــل «	

)7 أعضــاء(، يضــم المؤسســين، ويدعمــه مجلــس 

استشــاري علمــي.

ــل «	 ــتدام: تمويــــ ــم ومس ــس ضخ ــل مؤس تموي

ــرى  ــات كبـــ ــن، وتبرع ــن المؤسسيـــــ ــي م أول

مــن وارن بافيــت تجــاوزت 50 مليــار دولار، تُــدار 

عبــر ذراع اســتثماري منفصــل.

ــات «	 ــت الكيانــــ ــة: أُسســـــ ــتقلالية قانوني اس

بهيكلـــــة قانونيـــــة منفصلــة، حيــــث يُــــدار 

الصندوق الوقفي بواســطة شــركة مستقلـــة 

لإدارة الأصــول )Cascade Investment LLC(، دون 

تدخــل مباشــر مــن المؤسســة.

الصحة العالمية - مكافحة الفقر – اللقاحات - الحوكمة - التمويل المستدام
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الشفافية والاستدامة المالية

ــنويًا «	 ــة س ــر مفصل ــة: تقاري ــفافية دوري ش
منشــورة علنًــا تشــمل الأنشــطة والعوائــد 

ــتثمارية. ــول الاس والأص

اســتثمار وقفــي متنــوع: تــدار أصولهــا «	
المــدى،  طويلــة  اســتثمار  سياســة  عبــر 
تســتهدف توليــد دخــل مســتدام مــع إدارة 

رشــيدة للمخاطــر.

قاعــدة ماليــة مســتقلة: تمويل الأنشــطة «	
غيــر مرتبــط بالتبرعــات الجاريــة بــل يُبنــى 

ــول. ــتثمارية للأص ــد الاس ــى العوائ عل

الهيكلة والحوكمة

هيكلة مؤسسية مستقلة: مؤسســــــة خيريـــــــة 

مســجّّلة بقانــون المملكــة المتحــدة، لهــا مجلــس 

أمنــاء مستقــــل عــن بقيــــة صناديــق كارنيجــي حول 

العالــم.

ا بشــبكة كارنيجي  تنظيــم العلاقـــة: ترتبط تنســيقًيً

أو ماليــة، وتعمــل  إداريــة  تبعيــة  العالميــة، دون 

ــة. ــم مرن ــرات تفاه ــق مذك وف

توزيع الصلاحيــــــات: لجــــان فرعيــــة متخصصــــة 

)اســتثمار، مراجعــة، تأثيــر( تدعــم الحوكمــة وتُُفََعّّـــــل 

الرقابــــة.

مفاتيح الحوكمة والتمويل

علاقة مرنـــــة مــع صناديـــــق كارنيجـــي «	
الأخــــــرى: لا توجــد تبعيــة ماليــة أو إداريــة، 
بـــل تكامـــل وظيفــي عبـــر مشاريــــع أو 

تحالفـــــات موضوعيــة.

مســتوى عــالٍ مــن الاســتقلالية: لا تخضــع «	
لإدارة مركزيــة، ممــا يُمكّنهــا مــن بنــاء 
أولوياتهــا المحليــة مــع الحفــاظ علــى 

هويــة كارنيجــي.

نمــوذج تكاملــي لا تداخلــي: كل كيــان «	
ــه  ــظ بهويت ــي يحتف ــات كارنيج ــن كيان م

القانونيــة والإداريــة والماليــة.

 )Carnegie UK Trust( صنـــدوق كارنيجـــي المملكــــة المتحـــدة

بريطانيا

إرثٌٌ من العطاء لتحسين رفاهية المجتمع

تأســس بهبــة مــن أنــدرو كارنيجــي بهدف ”تحســين 

رفاهيــة جماهيــر الشــعب فــي بريطانيــا العظمــى 

وأيرلندا“.

يركــز الصنــدوق علــى مجــالات رئيســية مثل تحســين 

ــر،  ــدة الفق ــن ح ــف م ــة، والتخفي ــة والرفاهي الصح

وتقليــل الشــعور بالوحــدة، بالإضافــة إلــى دعــم 

ــي. ــث العلم ــي والبح ــم العال التعلي

التعليم - البحث العلمي - الرفاهية المجتمعية - الحوكمة - الاستثمار الوقفي
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العلاقــة بيــن الوقــف والكيانــات التابــــعة: 
وضــوح فــي الهيكلــة والفصــل

المملكــة «	 داخــل  التابعــة  المؤسســات 
 )Weston Culture Fund )مثــل  المتحــدة 

للوقــف ماليًــا وإداريًــا.  تتبــع مباشــرة 
أمـــــــا المؤسســـات والصناديق الخارجيــة «	

(، فمســتقلة تمامًــا  )فــي كنــدا مثــــــًا
بهيئـــات حوكمــــة خاصــة ومجالــــــس 

ــة. منفصل
هـــــذه البنيــــة تعكـــس نموذجًـــا ناضجًا «	

فـــــي الفصـــــل بيــن الصناديق الخاضعة 
والمستقلــــة، وفــق منطــــق مـرن يخــدم 

الأثـــر دون تشابـــك إداري.

مفاتيح الحوكمة والتمويل

الاستدامة المالية الفريـدة: الاعتمــــــــاد «	
علــى أربــاح اســتثمارات مجموعــة شــركات 
تجاريـــــــة كبــــرى تملكهــا المؤسســــة 

 .)Associated British Foods(

أمنــاء مــن «	 العائلية: مجلــس  الحوكمــة 
أفــراد العائلــة مــع التركيــز علــى الحوكمــة 

ــر.  ــيدة وإدارة المخاط الرش

المرونـــــــة فــــــي المنــــــح: الاستجابة «	
ــح  ــد المن ــة دون تقيي ــات المختلف للاحتياج

بقطاعــات محــددة. 

إدارة اســتثمارية محترفة: تدار اســتثمارات «	
المؤسســة عبــر شــركات متخصصة. 

واضــح «	 الأنشــطة: فصل  بيــن  الفصــل 
والأنشــطة  التجاريــة  الأصــول  إدارة  بيــن 

للوقــف.  الخيريــة 

  )Garfield Weston Foundation( مؤسســة جارفيلــد ويستـــــون

بريطانيـــــا

تأسيـــــس مهنــــي بمرجعيــــة عائليــــة

	» Garfield Weston Foundation تـــــم تأســـــــيس

عــــــام 1958 كـ"وقــــف عائلــــي مؤسســــي"، 

بتمويل مصدره ملكيــــة الأســرة فـــي شـركة 

.Wittington Investments
يتولـــــى مجلـــــس أمناء من نســل الواقف إدارة «	

المؤسسة، مـــــع وجـــود حوكمــة مؤسسيـــة 

صارمـــــة، وسياســـات معلنــــة للشفافيــــة، 

وإفصــــاح دوري.

يُــدار الوقــف وفــق الأطــر النظاميــة البريطانيــة «	

)Charities Act، GDPR، وغيرهمــا(، وبلــغ إجمالــي 

التبرعــات أكثــر مــن 1.5 مليــار جنيــه إســترليني.

التعليم - الصحة - الفنون - الاستدامة عبر الشركات - حوكمة عائلية
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كمؤسســة   IKEA Foundation تأســيس  تــم 

ـُدار بشــكل منفصــل عــن  خيريــة مســتقلة )ت�

الوقــف والشــركة التشــغيلية( وتعمــل علــى 

توجيــه الأربــاح الزائــدة نحــو قضايــا إنســانية 

وتنمويــة حــول العالــم.

تتيح هذه الطبقة توزيعًًا وظيفيًًا واضحًًا:

الوقف: المالك والضابط الاستراتيجي.«	

الشركة التشغيلية: توليد العائد.«	

المؤسسة الخيرية: تنفيــــــذ المصـــــارف «	

المجتمعيــــــة.

ــل  ــق التكام ــى تحقي ــة عل ــذه البني ــل ه تعم

ــي،  ــر المجتمع ــة والتأثي ــتدامة المالي ــن الاس بي

ــات. ــن الكيان ــل بي ــوض أو تداخ دون غم

مفاتيح الحوكمة والتمويل

نمــــــوذج ملكيــــة مؤسسية فـريـــــد: «	

 INGKA Foundation المــــؤسســـــــة الأم

 IKEA بما فيها Ingka تمتلـــك مجموعــة

Retail وتُــدار ككيـــان غيـــــر ربحــــي.

فصل الأدوار: فصــــــل تــــام بيــــن الأدوار «	

الاستثمارية والتشغيليـــة والخيريــة داخــل 

المجموعـــة لتجنـب تعـارض المصالـح. 

ــتثمارات «	 ــتدامة: اس ــي الاس ــتثمار ف الاس

كبيــرة فــي الطاقــة المتجــددة والاقتصاد 

الدائــري.

مؤسسة إيكيا )Stichting INGKA Foundation( - هولندا تحســين الحيــاة اليوميــة للأغلبيــة عبــر الاســتدامة 

والأثــر الاجتماعــي

تأســســــت عــام 1982 مــن قــــبل مؤســس إيكيـــــا، 

ــار كامبـــــراد. إنجفـــ

ــــا،  تعـــــد مـــن أكبـــر المؤسسـات الخيريــــة عالمًيً

وتهدف إلى "تحسيــــــن الحيـــــاة اليومية للأغلبية" 

مــن خلال تحقيــق أثــر اجتماعــي وبيئــي مســتدام.

تركــــز علــــى مكافحــــة الفقـــر، تعزيـــز العــدالة 

فــي  والاســتثمار  البيئــة،  حمايــة  الاجتماعيــة، 

الدائــري. المتجــددة والاقتصــاد  الطاقــة 

الاستدامة البيئية - مكافحة الفقر - الطاقة المتجددة - حوكمة الشركات الوقفية

المأسسة القانونية للوقف
ــا فــي هولنــدا كمؤسســة «	 الوقــف مســجل قانونيً

ــك  ــو المال ــد ه Stichting INGKA  Foundation ويع
القانونــي والمباشــر لشــركة INGKA Holding، الــذراع 

.IKEA التشــغيلي لـ

يملـــك الوقــف صــك تأسيســي واضح يحــدّد الغرض «	

صلاحيــات  الوقــف  مجلــس  ويمنــح  الاجتماعـــي 

ــا. ــة العلي الحوكم

الوقــــف لا يخضــع للملكيــة الفرديـــة أو الوراثيــة، «	

ممــا يعــزز مـن استدامــة البنيــة القانونيــة ويمنـع 

التفتـــت العائلــي أو الشخصــي.
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البنية الحاكمة للوقف: التأسيس النظامي 
والحوكمة العليا

يُــدار الوقــف مــن خــال مجلــس نظــارة يُعد «	
المرجــع الأعلــى فــي الحوكمــة، يتبــع لــه 
عــدد مــن المجالــس واللجــان المتخصصــة: 
اللجنــة الشــرعية، لجنــة المراجعــة، لجنــة 

ــآت. ــيحات والمكاف الترش

يضــع مجلــس النظــارة السياســات العامــة «	
ــكل  ــتراتيجية، ويش ــط الاس ــد الخط ويعتم
ــى  ــذ عل ــة التنفي ــة لمتابع ــان التنفيذي اللج

ــات. ــتوى الكيان مس

يُعتمـــــــد نظــام مراجعــة داخليــــــة فعّــال «	
يخدمه جهــــاز إداري مؤهــــل وشركـــات 
مراجعــــــــة خارجية، ويُصــــــــدر الوقـــــف 
ــر  ــازات والأث ــن الإنج ــة تتضم ــر دوريــــ تقاري

ــي. المجتمع

يتمتــع المجلس بهيــكل إداري داعــم، ويتم «	
تعييــن أعضائــه وفــق ترشــيحات محوكمة 

تراعــي التنــوع والخبرة والاســتقلالية.

وقف سليمان الراجحي المملكة العربية السعودية

انطلقــت نــواة المنظومــة الوقفيــة والمانحــة عــام 1403هـــ )1983م( عبــر لجنــة مشــتركة بيــن أبنــاء 
الشــيخ عبدالعزيــز الراجحــي، ثــم تطــورت إلــى مكتــب خيــري، وصــولًاا إلــى تأســيس مؤسســة ســليمان 
بــن عبدالعزيــز الراجحــي الخيريــة بترخيــص رســمي رقــم )10( فــي عــام 1421هـــ. وتُُعــد المؤسســة اليــوم 
واحــدة مــن أكبــر المؤسســات المانحــة فــي المملكــة، تُُســهم فــي تمكيــن القطــاع غيــر الربحــي عبر 
برامــج تنمويــة ومبــادرات نوعيــة فــي مجــالات التعليــم، والصحــة، والدعــوة، والأســرة، والاســتدامة.

وفــي عــام 1432هـــ )2011م(، تأسســت شــركة أوقــاف ســليمان بــن عبــد العزيــز الراجحــي القابضــة كذراع 
ــر محفظــة متنوعــة مــن الاســتثمارات داخــل المملكــة وخارجهــا  اســتثماري للوقــف، لتمتلــك وتدي
فــي قطاعــات الصناعــة والزراعــة والعقــارات وغيرهــا، بهــدف تعظيــم العائــد الوقفــي واســتدامة 
َـه منهــا 80%  تمويــل الأنشــطة الخيرية.بلغــت أربــاح الشــركة عــام 2015م نحــو مليــار ريــال ســعودي، يُُوج�

للأعمــال الخيريــة داخــل المملكــة، و%20 خارجهــا، مــا يعكــس اتســاع الأثــر العالمــي للوقــف.

التنمية المجتمعية - التعليم - الحوكمة المؤسسية - الاستثمار الوقفي

القــــدرات المؤسسيـــــة والتشغيـــــل المؤسســــــي

ــوارد «	 ــوي، الم ــل التنم ــة، التموي ــاريع النوعي ــح، المش ــمل: إدارة المن ــة لتش ــوع الإدارات التنفيذي تتن

ــة. ــؤون الإداري ــرية، والش البش

يُطبــق الوقــف أنظمــة تشــغيل متقدمة مثل نظــام إدارة المشــاريع ونظــام الحوكمــة الإلكترونية «	

لتعزيــز الكفــاءة والرقابة.

تنتشر الفروع جغرافيًا، ويُنفّذ زيارات ميدانية دورية لمتابعة الأثر وفعالية المشروعات.«	

تُبنــى قــدرات العامليــن عبــر برامــج تأهيــل مســتمرة، وتعتمــد بيئة العمــل علــى الابتكار، الشــفافية، «	

والمســؤولية المؤسسية.
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هيكلة العلاقة مع الكيانات: توزيع الأدوار واستقلالية 

التشغيل

يمثــــل الوقــف الجهــة الأم، وتعمـل الكيانات التابعة «	

كأذرع تنفيذية مستقلـــة ضمــــن رؤيــــة استراتيجيـــــــة 

موحــدة.

الــــذراع الاستثمـــاري يتمثـــــل فـــــي شركـة سليمان «	

وتنمــي  الوقــف  أصــول  وتديــر  القابضــة،  الراجحــي 

ــتقل. ــكل إداري مس ــق هي ــتثماراته وف اس

الكيانــات التنفيذية تشــمل: مؤسســة ســليمان الراجحي «	

الخيريــة )الــذراع المانــح(، مدينــة الجامعــة، شــركة المنارة، 

مؤسســة ســاعي، وغيرهــا من المبــادرات.

ــة، «	 ــح تنظيمي ــتقل، ولوائ ــس إدارة مس ــان مجل ــكل كي ل

وموقــع إلكترونــي، وهيــكل تشــغيلي خــاص، مــع 

ارتبــاط تكاملــي ضمــن اســتراتيجية الوقــف.

يُتبــع الوقــف نموذجًــا هجينًــا يــوازن بيــن اســتقلالية «	

الكيانــــــات والتزامهـــــا بالمرجعيــــة المركزيـــة في 

ــداف. ــات والأه التوجه
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عُُرضــت هــذه النمــاذج اســتنادًًا إلــى مــا 

تيسّّــر من مصــادر موثوقة أو ممارســات 

منشــورة. وقــد تختلــف بعــض التفاصيل 

ًـا لتطــورات  أو التطبيقــات الفعليــة تبع�

متاحــة  غيــر  لخصوصيــات  أو  لاحقــة 

م الأمثلــة الــواردة  ـًا. وعليــه، تُُقــَدَّ علن�

التوضيــح  الدليــل لأغــراض  فــي هــذا 

دون  فقــط،  المرجعيــة  والاســتفادة 

ّـق أو  ــا وُُث� ــاوز م ــأويلات تتج ــا ت تحميله

ًـا. ــد فعلي� رُُص
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مصفوفـــــة الحوكمــــــة الوقفيـــــــة المؤسسيـــــــــة

مستخلصـــة مــــن التجــــارب العالميــــة لمؤسســــات وقفيــــــة رائــــــدة

 هــذه الممارســات لا تمثــل مجــرد التــزام بالنظــام، بــل تشــكّّل منظومــة تكامليــة تعــزز مأسســة الوقف ومأسســة العلاقــة مــع الكيانــات المرتبطة، 
وتســهم فــي رفــع كفــاءة الأداء، وتحقيــق الأثــر المســتدام، وضمــان الحوكمــة الرشــيدة في مختلــف مســتويات المنظومــة الوقفية.

الكيـــــــان

الممارســـات 
المثبتــــــــــة

القيمـــــــــة 
المضافـــــة

الاستقلاليـــــــة 
المؤسسيـــــــة

مجلس أمناء مستقل، 
لجان تخصصية، وضوح 

في توزيع السلطات بين 
التوجيه والتنفيذ

تعزيز الثقة، وضمان 
النزاهة، وتقليل 

التداخلات الشخصية

حوكمـــــــــــة 
العلاقــــــــــة

نماذج تفويض واضحة، 

اتفاقيات خدمات/إدارة، 

لجان تنسيقية، سياسات 

تعارض مصالح بين الوقف 

والكيانات المرتبطة

تقنين العلاقة، وضبط 
الصلاحيات، وتحقيق 
التكامل بين الكيانات

القيــــــــــــــادة 
التنفيذيــــــــــة

CEO بصلاحيات واضحة، 
خطوط تفويض دقيقة، 

استقلال وظيفي مع 
ارتباط استراتيجي

تعزيز الكفاءة التشغيلية 
واستقرار القرار التنفيذي

الشفافيــــــــــة 
والمساءلــــــــة 

تقارير دورية داخلية 
وخارجية، مراجعة أداء، 

إتاحة المعلومات 
للمجالس والمراجعين

حماية القرار من 
الانحراف وتعزيز العدالة 

المؤسسية

التمكيــــــــــــن 
الرقمـــــــــــــي

أنظمة متكاملة لإدارة 
المشاريع والعلاقات بين 
الكيانات، لوحات متابعة 
ذكية، قنوات ملاحظات

تقليل الهدر، رفع 
الشفافية، وتحفيز 
التفاعل المؤسسي
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فــي قصــص هــؤلاء العمالقــة دروس لا تُُقــدّّر بثمــن.. إنهــا تؤكــد 

ُـدار بحكمــة واحترافية،  أن الوقــف، حيــن يُُبنــى علــى رؤيــةٍٍ صافيــة، وي�

ــر  ــة للخي ــوة هادئ ــح ق ــن أن يصب ــب، يمك ــغف لا ينض ــذّّى بش ويُُغ

والتغييــر الإيجابــي.. اســتلهم مــن إرثهــم، ولكــن اصنع إرثــك الخاص 

الــذي يحمــل بصمتــك الفريــدة ويُُلبــي نــداء قيمــك وتطلعاتــك
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كـــــــــل الطـــــــــرق

تـــــــــــــــــــــــــــؤدي إلـــــــــــى أثـــــــــــــر!

يستعــــــــرض هــــــــذا الفصــــــــل:

رسالــــــة مــــــن المستقبـــــــــل.«	

خارطـــة طريـق تأسيس العلاقة بين الوقف والكيانات المرتبطة.«	

وصايـــــــــا الأثـــــــــر العشـــــــــر.«	
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ــي لا  ــدة الت ــي القاع ــت تبن ــف.. كن ــة الوق ــن مأسس ــرأت ع ــن ق حي

يقــوم البنيــان دونهــا.

حيــن تأملــت الكيانــات المرتبطــة.. أدركــت مــن علــى الطاولــة، ومــا 

طبيعــة العلاقــة بينكــم.

ــى  ــل إل ــن التداخ ــا م ــت تنقله ــة.. كن ــة العلاق ــت حوكم ــن راجع حي

التكامــل.

وحين مررت نماذج النجاح.. كنت تنقلها من التداخل إلى التكامل.

كـــــلّّ فصــــــــل مضـــــــى ..  
ـــــــا إلــى هنـا. كــــــان طريًقً

ه .. كان يُُمهّّد لهذا القرار: كلّّ طريق سلكَتَ

هـــل ستبنـــــــي أثــــرًًا يُُــــــــرى؟

أم تكتفــــي بنوايــا لــم تُُترجـــم؟

فالعطـــاء الناضـــــج لا يُُرتََجــــــل.

والأثر العظيم… لا يُُصنع في الظل.
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رسالـــة مـــن المستقبــــل 

عــــــــــــام

إلـــى نفســــي

كنتََ تجلس على الطاولة، تقرأ هذا الدليل، وتفكّّر في الوقف 

كاحتمال مؤجّّل. تذكّّر ترددك، تساؤلاتك، وانشغالك بالنجاح قبل الأثر. 

لكنك زرعت النية، وشددت اللبنة الأولى.

ثم لم تكتفِِ بكيان.. بل اخترت أن تبني منظومة. لم ترد الخير عابرًًا، بل 

مؤسسًًا. لم تنشغل باسمك، بل حرصت أن تبقى العلاقة بينك وبين 

كل كيان في حياتك واضحة، متسقة، محكومة.

واليوم، حين أكتب لك هذه الرسالة… أكتبها من مجلس نُُسج من تلك 

الخيوط الأولى: وقفٌٌ له شركاء، وشركات لها قلبٌٌ وقف، وأثرٌٌ لم 

يُُرتجل بل صُُمّّم.

شكرًًا لأنك لم تنتظر اللحظة المثالية.. بل صنعتها.
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المرحلـــــــــة الثالثــــــــةالمرحلـــــــــة الثانيـــــــــةالمرحلـــــــــة الأولـــــــى

خارطـــــــــة طريـــــــــــق تأسيـــــــــس العلاقــــــة بيــــــــن الوقــــــف والكيانـــــات المرتبطــــــة

ــة «	 ــات المرتبط ــع الكيان ــر جمي حص

بالوقــف، ســواء كانت اســتثمارية، 

أو مانحــة أو تشــغيلية أو داعمــة.

ــن الوقــف «	 تصنيـــــف العلاقــة بيــ

وكـــل كيــان )ملكيــــة مباشـــرة، 

تبعيــة، شــراكة، دعــم غيــر مباشــر(.

توثيــــــــق العلاقــــــة التاريخيــــــة «	

والتنظيميــة والماليــة لــكل كيــان 

بدقـــــة.

حصر وتصنيف الكيانات

توصيــــف الوظيفــــة الأساسيـة «	

لكل كيــان وفـق دوره )استثمـار - 

صـــرف - تنفيــــذ - دعـــــم(.

تحــديــــد المرجعيـــة الإشرافيـــــة «	

والحوكمـــة )مـن يراجـع مـن؟ مــن 

يعتمـــد مــــــاذا؟(.

ضبــــط المسؤوليــات القانونيـة، «	

والماليــة، والتشغيليــة بوضـــوح، 

وتفصيــل.

تحديد الوظائف والصلاحيات

تطويـر أو تحديث اللوائح المنظمة «	

للعلاقــة بيــن الوقـف والكيانات 

المختلفــــة.

صيـاغـــة العقــــود أو مذكــــرات «	

التفــاهــــــــم التـــــــي تحـــــــدد 

أدوار ومسؤوليــات كل طرف، بما 

يتناسب مع التمويل والاستقلالية 

والوظيفــــــــة.

إعداد الوثائق الحاكمة
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المرحلـــــــــة الخامســــــــةالمرحلـــــــــة الرابعـــــــــة

ضبط السياسات الخاصة بالصـرف «	

والتحويلات المالية بين الكيانات.

ربــــــط تقاريـــــــر الأداء المالـــــي «	

والتشغيلــــي بمنظومـــة الرقابة 

والمتابعـة فـي الوقـف.

اعتمــــاد أدوات رقابيـــة فعالــــة «	

لمراقـبـــــة الامتثــــال وضمــــــان 

الاستخــدام الرشيــد للمـوارد.

تنظيم العلاقة المالية والرقابية

اعتماد خارطة العلاقة من مجلــس «	

النظارة أو الجهة المرجعية العليا.

إطـــلاق خطـــة تفعيــل العلاقــة «	

ا، بـدءًا من الكيانـــات ذات  ًـ تدريجيــ

التداخل العالي أو الأثر الأكبر.

متابعـــة مــدى الالتـزام بتطبيـــق «	

اللوائـح والعقـود، وإجـراء مراجعــة 

دوريــة للعلاقـة وتحديـث الوثائـق 

عنــــد الحاجــــة.

التفعيل والمتابعة

خارطـــــــــة طريـــــــــــق تأسيـــــــــس العلاقــــــة بيــــــــن الوقــــــف والكيانـــــات المرتبطــــــة
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وصايـــــا الأثـــــــــر العشــــــــــر

ابـــدأ مـــــن النهايــــــة

” كلمــا بُُنيــت علــى ســؤال: مــا 

الأثــر الــذي نريــد أن يبقــى؟، صغــت 

لــك الحكمــة والحــدود، ووُُضعــت 

ــة“ ــر صلاب ــة أكث العلاق
01

افصــل الشخــــص عــــن 
الكيان .. هـو أول درجات 

الحكمـــة

”حيــن تحررنــا مــن توقيع المؤســس، 

اســمه  بنــاء  فــي  الوقــف  بــدأ 

ــه  ــاس لأن ــه الن ــتقل، واحترم المس

ــماًً“ ــل اس ــه يحم ــف، لا لأن وق
06

تريّّــــث .. الحماســة دون 
تخطيــط تُُفنيك قبـل أن 

تُُنتــــــج

”تعجّّلنــا فــي البدايــات، فأُُنهِِكنــا، 

عدنــا  أن  مــا  مواردنــا.  وتبعثــرت 

للتخطيــط، حتــى انتظمــت خطانا“
04

اختـر مجلس أمانتك كما 
تختــار من تؤتمن أن يــرى 

أبنــاءك بعــدك.

"النتيجــة لا تكــون فــي وجــوده 

فقــط، بــل فــي أن يُُنشــئ بوجــوده 

العلاقــة..  ويُُؤســس  منظومــة.. 

ّـع باســم الحكمــة لا الــولاء" ويُُوق�
02

ابـــنِِ استدامــة تسبقك 
فـــي الرحيــــل

”أعظــــم مـــــا صنعنــــاه لـــم يكن 

مشروعًًـــا، بــــل خليفــــة يحمــــــل 

الفكــرة ويمضــي بهــا… مــن بعدنا“
05

كــل ما لـــم يُُؤسّّـــس .. 
ــا سيُُثقــل عليــك لاحًقً

تكتــب  كمــا  لوائحــك  اكتــب   ”

لا  المؤسســي  فالخيــر  عقــودك، 

ــة فــي  ــا حســنة طويل ــل نواي يتحمّّ

ــع“ ــر موق ــر غي دفت
03
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وصايـــــا الأثـــــــــر العشــــــــــر

اجعل الحوكمة مرآتك، لا 
ا على فريقك سوًطً

”أشــد النــاس حرصًًــا علــــى بقـــــاء 

الكيــــــان، كانــــوا مـن يُُراجعوننــا 

ويُُقوّّمـــــون خطواتنــا. لولاهـــم.. 

ــة“ ــت البوصل لضاع
09

افتح نوافـذ الشفافيــة.. 
لا لتُُظهــر نفسـك، بـــل 

لتحمـــي كيانـــك

ــة..  ــى الثق ــوة إل ــت أول خط ”كان

ــوا،  ــاس أن يسألــــ ــمــــح للن أن نس

وللمراجعيــن أن يراجعــوا، وللأرقــام 

أن تتكلــم“
07

تذكّّــر: هذا الوقف ليس 
عنــك، بل عما تؤمن بــه

وحدهــا..  تُُضــيء  الفكــرة  ”دع 

ّـى الأثــر“ كلمــا انســحبت الأنــا، تجل�
10

خصـــــص.. فالتشتـــــت 
يُُجهـض أعظـم النوايـا

”حاولنــا أن نكــون كل شــيء.. فمــا 

كنــا شــيئًًا. لمــا اخترنــا مســارًًا واحدًًا، 

تركنــا فيــه بصمــة لا تُُمحى“
08

مــــن كيانــــات خاضــــت الطريــــق ...

إليـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــكـ

ليســت هــذه كلمــات تنظيــر، بــل وصايــا مــن كيانــات 

الاســتدامة،  درب  وســلكت  التأســيس،  عركهــا 

وســقطت مــرة، ونهضــت مــرات...

لتبقــى  التجربــة،  مــن  وُُلــدت  وصايــا  عشــر  إنهــا 

موجهــة لــكل مــن أراد أن يُُنشــئ وقفًًــا لا يُُنســى، 

تنكســر. لا  وعلاقــة 
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صنـــــــــــــــــــــــدوق

المـــأسســــــــــــــــة الذكــــــــــــــــــــــــي!

يستعــــــــرض هــــــــذا الفصــــــــل:

خريطة الطريق التأسيسية.«	

القوائــم الجاهــزة "قائمــة التحقــق التنفيذيــة لضبــط العلاقــة بيــن «	
الوقــف والكيانــات المرتبطــة".

الأدلة الإرشادية ذات صلة.«	

الأدلة الاسترشادية للوائح الأساسية.«	

المواقع الرسمية للجهات المعنية.«	

المواقع الرسمية لشركات وبيوت خبرة متخصصة.«	

المؤشرات الرئيسة المقترحة لقياس النجاح.«	

أسئلة وأجوبة مأسسة الوقف والعلاقة.«	
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المركز وزارة التجارةنــــوع الكيــــان
الوطني

الهيئة العامة 
للأوقاف

وزارة الموارد 
البشرية

هيئة السوق 
المالية

جهات حكومية 
مختصة

متطلبـــــــات التأسيــــــــــس

الشركة غير الربحية 

ذات الأصول الوقفية

عقد تأسيس، صكوك، سجل تجاري، 

اتفاق مؤسسين

الجمعية الأهلية
طلب ترخيص، لائحة أساسية، 10 

مؤسسين

المؤسسة الأهلية
طلب ترخيص، مؤسس واحد، صك 

وقفي أو رأس مال مخصص

طلب إلكتروني، لائحة، صك وقفيالصندوق العائلي

الصندوق الأهلي
موافقة المركز، لائحة، اشتراكات 

الأعضاء

شركة وقفية
تأسيس شركة، توقيف الحصص، عقد 

ناظر

سجل تجاري، صك ملكية، تعيين ناظرمؤسسة وقفية

جمعية تعاونية
ا، عقد تأسيس، دراسة  12 مؤسًسً

جدوى

صندوق وقفي 

استثماري

طلب ترخيص، جهة مستفيدة، مدير 

مرخّّص

محفظة وقفية 

استثمارية

مدير محفظة، صك وقفي، اعتماد 

استثماري

خريطــــــة الطريـــــق التأسيسيــــــــة
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القوائـــــــــم الجاهـــــــــــزة 

حصـــــر وتصنيــــــف الكيانـــــــــات

المرحلـــــة الأولـــــــى

"قائمـــــــة التحقـــــــق التنفيذيــــــة لضبـــــط العلاقــــة بيـــــن الوقـــــف والكيــانـــــات المرتبطــــــة"

التحقـــــق المهمة

حصر شامل لجميع الكيانات ذات العلاقة بالوقف )تملك – شراكة – ارتباط إداري – دعم تشغيلي...(

تصنيف كل كيان بحسب طبيعته النظامية )شركة – مؤسسة أهلية – صندوق – ذراع مسؤولية مجتمعية...(

تحديد العلاقة القانونية والإدارية والمالية بين الوقف والكيان )مع أو بدون وثائق رسمية(

تحليل طبيعة التداخلات التشغيلية والموارد المشتركة )بشرية – مالية – أصول – سمعة...(

تقييم المخاطر القانونية والتنظيمية الناجمة عن التداخل غير المنضبط
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التحقـــــق المهمة

تحديد الوظيفة الأساسية لكل كيان )استثمار – تمويل – تنفيذ برامج – دعم تشغيلي – تأثير...(

تحديد الجهة المرجعية للكيان )مجلس النظارة – لجنة إشراف – إدارة الوقف – مجلس إدارة مستقل...(

بيان الصلاحيات المشتركة والمحددة: من يقر السياسات؟ من يعتمد الخطط؟ من يراقب؟ من يراجع؟

تحديد حدود التمثيل والقرارات المصيرية المشتركة وتفويض الصلاحيات الرسمية

تحديد الوظيفة الأساسية لكل كيان )استثمار – تمويل – تنفيذ برامج – دعم تشغيلي – تأثير...(

التحقـــــق المهمة

إعداد أو تحديث لائحة تنظيم العلاقة بين الوقف والكيانات المرتبطة به

إعداد اتفاقيات أو مذكرات تفاهم لكل كيان ترتبط مرجعيته بالوقف، توضح: المرجعية، الوظيفة، التمويل، التقارير

تضمين العلاقة في اللوائح التشغيلية للكيانات المعنية )عقود التشغيل – سياسات الاستثمار – أدلة الحوكمة...(

توثيق حدود التداخل – إن وُُجد – في الموارد البشرية أو الأنظمة المالية أو الهوية المؤسسية

إعداد أو تحديث لائحة تنظيم العلاقة بين الوقف والكيانات المرتبطة به

تحديـــــــد الوظائـــــــف والصلاحيــــــــات

إعـــــــــداد الوثائــــــــــق الحاكمـــــــــــة

المرحلـــــة الثانيـــــــة

المرحلــــــة الثالثـــــــة
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التحقـــــق المهمة

ضبط مسارات التمويل والتحويلات المالية بين الوقف والكيانات: من يموّّل من؟ بناء على ماذا؟

ربط تقارير الأداء المالي والتشغيلي للكيانات بمنصة رقابة موحدة ترفع لمجلس النظارة أو جهة رقابية مركزية

التأكد من استقلالية الحسابات، ومراجعة بنود الصرف المشترك أو التداخلات غير المعتمدة

توحيد الأطر الزمنية لرفع التقارير والنتائج وإغلاق الدورات الرقابية

توثيق السياسات المشتركة بين الوقف والكيانات وتعميمها ضمن أدلة عمل مُُحكمة ومعتمدة

التحقـــــق المهمة

اعتماد العلاقة بصيغتها النهائية من مجلس النظارة أو الجهة المالكة

إطلاق خطة تفعيل تدريجية تبدأ بالكيانات ذات التداخل الأكبر أو المخاطر الأعلى

وضع دورة مراجعة سنوية أو نصف سنوية للعلاقة، وتحديث الوثائق وفق المستجدات

ا من المراجعة المؤسسية الشاملة ربط تقييم العلاقة بمؤشرات الأداء الاستراتيجي للوقف، واعتبارها جزًءً

تخصيص جهة إشراف داخلية أو خارجية تتابع فاعلية العلاقة وتدعم التطوير المستمر بناًءً على النتائج

تنظيــــــم العلاقــــــة الماليـــــــة والرقابيــــــة

التفعيـــــــــل والمتابعــــــــــة

المرحلــــــة الرابعـــــة

المرحلــــــة الخامســـة
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الأدلـــــــة الإرشاديـــــــــة ذات صلـــــــــة

الدليـــل الإرشـادي للالتـزام 

بمتطلبات مكافحة غسـل 

الأمــوال وتمويل الإرهـاب 

للمنظمات غير الربحية.

الدليل الارشادي للخدمــات 

الإلكترونيـة خدمة فتــــــح 

سجــــل تجــــاري رئيســـــي 

وفرعـــــي.

الدليـــــل الاسترشـــــــادي 

لسياسة تعارض المصالح.

الدليل الاسترشادي لخدمـة 

رفــــع أسمـــاء مرشــــحي 

مجلـــــس الأمنـــاء.

الدليــل الإرشــادي للوقاية 

من التعاملات الماليـة غيـر 

الآمنة لمنظمات القطــاع 

غيـــر الربحـــي.

الدليل الارشادي للخدمــات 

الإلكترونية خدمـة اعتمــاد 

مجلـــس الأمنـــاء.

الدليــــــل الاسترشــــــادي 

لسياسة الرقابة الداخليـــة 

وآليــــــــات الإشـــــــــراف 

والمتابعــــة.

الدليل الارشـادي للخدمـات 

الإلكترونية خدمـة طلبـات 

إعتمـاد تعييـن القيـادات.

دليل المستخـدم لتفويــض 

إدارة الحسابات البنكية.
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الأدلـــــة الاسترشاديــــــة للوائــــــح الأساسيـــــــة

اللائحــــــــة الأساسيـــــــة 

للجمعيــــات الأهليــة.

اللائحــــــة الأساسيـــــــــة 

للمؤسســات الأهليـــة.

اللائحـــــــة الأساسيــــــــة 

للصناديــــق العائليــة.

اللائحــــــة الأساسيـــــــــة 

للصناديـــق الأهليــة.
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المواقـــــع الرسميـــــة للجهــــات المعنيـــــــــة

وزارة المـــــوارد البشريــــة وزارة التجــــــــارة.

والتنميــــة الاجتماعيــــة.

هيئـــة الســـوق الماليـة.

المركــز الوطنــي لتنميــة 

القطــاع غيــر الربحــي.

الهيئـة العامـة للأوقـاف.
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المواقــــع الرسميــــة لشركــــات وبيـــــوت خبـــــرة متخصصـــــة

شركــة ثبـــات لتطـويـــــر شركــــة آفــاق الأوقـاف.شركة استثمار المستقبل.

وإدارة الأوقــــاف.

شركــة سنــا المستقبـــل.شركـــة وثيقـــة الخيــــــر.

87صنــــدوق المأسســـــــة الذكـــــــي!



المؤشـــــرات الرئيســــــة المقترحـــــة لقيــــــاس النجــــــــاح

مؤشـــــرات رئيسيـــــة لنجـــــاح مأسســــة الوقــــف وتنظيــــم العلاقــــة مــــع الكيانـــات المرتبطــــة بــــه.

عـــــــدد الهياكـــــــــل «	

التنظيمية المستكملة 

في كل كيان على حدة.

معـدل التزام كـل كيـان «	

بمخـرجـــات التنسيـــــق 

المشتـــــــرك.

نسبـــة وضــــوح الأدوار «	

والصلاحيات بين الوقف 

والكيانــات المرتبطـــة 

فــي وثائــق رسميـة.

عدد الاجتماعات الدورية «	

المشتركة بين الوقــف 

والكيانات المرتبطة.

نسبــة القــرارات التــي «	

تـم اتخاذهـا عبـر آليــات 

حوكمـة واضحـة )لجـان، 

تفويـض، مصفوفـة(.

معـدل متابعـة تنفيــــذ «	

القــــرارات المشتـركــة 

خلال فترة زمنية محددة.

عـــــــدد المبــــــــادرات «	

أو المشاريــع الوقفيـــة 

النشطة في كل كيان.

نسبـــــة التغطيــــــــــة «	

التشغيلية مــن العوائـد 

الذاتية دون دعم مباشـر 

مـــــن الوقــــف.

معـــــــدل استمـراريــــة «	

التشغيل خلال السنـوات 

الثـــلاث الأولـــى بعـــد 

التأسيـــــس.

عــــــدد المستفيديـــــن «	

الفعليين سنويًا من كل 

كيان مرتبــط.

نسبـــة البرامـــج التـــي «	

خضعــــت لقيـــاس أثــر 

مؤسســــي موثــــق.

معــــدل التحسينــــــات «	

المدخلـــة علــى ضـــوء 

تقاريــــر الأثـــر.

عدد التقارير المشتركــة «	

المنشـــورة دوريــاً عـــن 

الأداء والعلاقـــة.

نسبـــة رضـــا الشركــاء «	

والجهات المرتبطة عـن 

نمــوذج العلاقـــة.

معـــدل التفاعـــل مـــع «	

آليــات الشكــــــاوى أو 

التغذيــة الراجعـة بيــــن 

الوقــف والكيانــات.

مؤشرات التكامل 
المؤسسي

 مؤشرات الاستدامة 
والتشغيل

مؤشـــــرات الأثــــر 
والتحسيـــــن

مؤشرات الحوكمة 
الفعالة

مؤشرات الشفافية 
والثقة

ضبــط العلاقــة بيـن الوقـف والكيانـــات المرتبطـــة بـــه 88



89صنــــدوق المأسســـــــة الذكـــــــي!



أسئلــة وأجوبة مأسسـة الوقــف والعلاقــة

ما الفرق بين التبرع والوقف المؤسسي؟

كيف يمكن حماية الوقف من النزاعات أو سوء الإدارة؟

التبـــــرع: دعم خيري مباشر دون التزام طويل المدى أو إطار نظامي.

ُـدار وفــق حوكمــة  الوقــف المؤسســي: تأســيس كيــان قانونــي مســتقل ي�

َـه لعائــد مســتدام يخــدم الأثــر طويــل الأجــل. وتشــريعات، ويُُوج�

بالتحصين القانوني المبكر، من خلال:

 ميثاق حوكمة واضح.

وثائق تأسيس دقيقة.

صياغة العقود المرتبطة بشفافية.

تحديد العلاقة بين الوقف وكيانات المؤسس إن وُُجدت .
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كيــــــف أضمــــن عــــدم السيطــــرة الشخصيــــــة 

علـــــــى الوقــــف بعــــــد التأسيــــــــــس؟
مــــن يُُراجــــع الالتــــزام بالعلاقــــة المؤسسيــــة؟

هـــل مـــــن الضـــروري توثيــــق العلاقـــة بيــــن 

الوقـــــف والكيانـــــات المرتبطـــــة؟
ا إن تغيّّرت الظروف؟ هل يمكن تعديل العلاقة لاحًقً

عبر ما يلي:

اعتمــــــــــاد شكــــــــل قانونــــــــــي مستقـــــــــل.

صياغة وثائــق تؤكـــد علــــى الحيــــاد المؤسســــي.

ا عن المؤسس. اختيار مجلس أمناء متنوع ومستقل جزئًيً

وربـــط الصلاحيــــات بالحوكمـــة وليــس بالأشـخاص.

يُُفضّّــل أن يُُعهــد بذلــك إلــى جهــة محايــدة مثــل لجنــة مراجعة داخــل الوقف 

ــفافية  ــر الش ــن تقاري ــة ضم ــج المتابع ــن دم ــي دوري، ويُُستحس ــر خارج أو خبي

الســنوية للوقــف.

ــق  ــي ملح ــام داخل ــم أو نظ ــرة تفاه ــد أو مذك ــة بعق ــق العلاق ــم، توثي نع

يعــد خطــوة جوهريــة فــي مأسســة العلاقــة، لتحديــد الأدوار، المســؤوليات، 

ـّب الوقــف مخاطــر التداخــل أو الغمــوض  ونطــاق الرقابــة والتقاريــر، ويُُجن�

ــي. التنظيم

نعــم، شــريطة النــص علــى آليــة مراجعــة دوريــة للعلاقــة فــي وثيقــة 

الحوكمــة، وتحديــد شــروط التعديــل بمــا يضمــن مرونــة محســوبة دون الإضــرار 

ــتقلاله. ــف أو اس ــل الوق بأص
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مـــــن هنــــا تبــــدأ ..

ليس كقـــارئ .. بـــل كمــؤسس لأثـــر 



ــل بدايته.فمأسســة الوقــف، وضبــط العلاقــة  ــة الطريــق، ب ــل نهاي ليــس هــذا الدلي

ــا أن نرســم معالــم هــذه  ــا هن ــاء مســتمرة، وقــد حاولن ــة بن ــه، هــي رحل ــن مكوّّنات بي

الرحلــة، بمــا يقــرّّب المفاهيــم، ويُُعيــن علــى اتخــاذ القــرار، ويدعــم التطبيــق العملــي 

الرصيــن.

ــاقٍٍ  ــيرة اتس ــي مس ــة ف ــون لبن ــول، وأن يك ــل القب ــذا العم ــب له ــأل الله أن يكت نس

ــا. ــم نفعه ــاف ويعظ ــظ الأوق يحف

ا ختامــــــــــًـً

اللهم تقبل منا..

إنك أنت السميع العليم.. 

وتب علينا إنك أنت التواب الرحيم..
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