
 

1 

 
WWW.ACU.ORG 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التقریر الاستشاري المتقدم

 تقییم وتطویر منظومة إدارة الأوقاف

 نحو نموذج مؤسسي مستدام قائم علی الحوکمة والشفافیة والاستثمار الفعاّل

 

 

 

 

 

  



 

2 

 
WWW.ACU.ORG 

 

 

  



 

3 

 
WWW.ACU.ORG 

 

 

 فهرس المحتوى 
 

 5 .......................................................................................................................................................................... التنفیذي  الملخص  .1

 5 ........................................................................................................................................................................................... المقدمة  .2

 6 ......................................................................................................................................................................................... المنهجیة  .3

 7 ..................................................................................................................................................... المرجعي  والإطار العام السیاق .4

 10 .............................................................................................................................................. للمشارکین  الدیموغرافي التحلیل .5

 14 ....................................................................................................... )للمؤسسة الداخلیة الرؤیة(  الموظفین استبیان  تحلیل  .6

 28 ............................................................................................. ) والجدوى الاستثماریة البیئة(  المستثمرین استبیان تحلیل. 4 .7

 37 ............................................................................................................ ) والأثر والشفافیة الثقة( المجتمع  استبیان تحلیل. 5 .8

 42 ................................................................................................................................. المؤسسیة  والفجوات المقارن  التحلیل.6 .9

 45 .............................................................................................................................. والاستثماریة المؤسسیة المخاطر تحلیل.7 .10

 48 ................................................................................................................................................................................... التوصیات.8 .11

 49 ....................................................................................................................................................................................... الخاتمة .9 .12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

4 

 
WWW.ACU.ORG 

 قائمة الأشکال

 10 ............................................................................................................................................................................................................................. المجیب  عمر متوسط : 1 شکل

 11 ............................................................................................................................................................................... المحافظة  حسب  للموظفین الجغرافي  التوزیع: 2 شکل

 11 .............................................................................................................................................................................. المحافظة  حسب  للمستثمرین  الجغرافي التوزیع: 3 شکل

 12 ................................................................................................................................................................................... المحافظة  حسب للمجتمع الجغرافي التوزیع: 4 شکل

 12 ..................................................................................................................................................................................................................................... الاجتماعي  النوع: 5 شکل

 13 ................................................................................................................................................................................................................................ التعلیمي  المستوى: 6  شکل

 13 ......................................................................................................................................................................................................................... الاداري التمثیل مستوى: 7 شکل

 15 ..................................................................................................................................................................... مدیریتکم  في والمسؤولیات الصلاحیات وضوح مدى:   8 شکل

 15 .............................................................................................................................................................................. مکتوبة  بالحوکمة  متعلقة  سیاسات  وجود  مدى: 9 شکل

 16 .............................................................................................................................................................................. مطبقة  أي معتمدة  السیاسات تلك اعتبار  مدى: 10 شکل

 17 ........................................................................................................................................................................... الأیام  بعدد الوقفیة المعاملة  إنجاز زمن متوسط:  11 شکل

 17 ............................................................................................................................................................................ الأیام  بعدد الوقفیة المعاملة  إنجاز زمن متوسط : 12 شکل

 18 ............................................................................................................................................................................ الأیام  بعدد الوقفیة المعاملة  إنجاز زمن متوسط : 13 شکل

 19 ............................................................................................................................................................................................................... المعاملات  تأخیر أسباب  أبرز:  14 شکل

 20 ................................................................................................................................................................................................ بالرقمي  مقارنة الورقي العمل نسبة: 15 شکل

 21 ................................................................................................................................................................................................. الوقفیة  الأصول بیانات اکتمال مدى:  16 شکل

 21 ................................................................................................................................................................................ العاملة  الکوادر لدى  الرقمیة الجاهزیة مستوى: 17 شکل

 22 ................................................................................................................................................................................... الوقفیة  العقارات استثمار  لجاذبیة  تقییمك:  18 شکل

 23 .................................................................................................................................................................................. الوقفیة  العقارات استئجار لجاذبیة  تقییمك:  19 شکل

 23 .............................................................................................................................................................................................................. للاستثمار   الأنسب  القطاعات: 20 شکل

 24 ......................................................................................................................................................................................................... للاستئجار   الأنسب القطاعات ما : 21 شکل

 24 .............................................................................................................. للوقف  الاجتماعیة الأهداف الوقفیة العقارات استئجار أو الاستثمارات  تحقیق مدى:   22 شکل

 25 .......................................................................................................................................................................................... المخاطر  لإدارة  واضحة آلیات وجود  مدى: 23 شکل

 26 ..................................................................................................................................................................................................... المخاطر  إدارة آلیات تطبیق مدى:   24 شکل

 26 ................................................................................................................................................................................................. المصالح  تضارب  سیاسات وجود  مدى:25 شکل

 27 ........................................................................................................................................................................ الأوقاف  بإدارة  المجتمعیة الثقة لمستوى  تقییمك:  26 شکل

 29 .............................................................................................................................................. الوقفیة  المشاریع في القرار باتخاذ  المخولة الجهة وضوح مدى:    27 شکل

 29 .................................................................................................................................................. الوقفیة  الاستثماریة الأصول عن کافیة  معلومات  توفر مدى ما:   28 شکل

 30 ..................................................................................................................................................................... دوري بشکل  للاستثمار معروضة   عقارات توفر مدى:    29 شکل

 31 ............................................................................................................................................................. الوقفي  بالاستثمار المتعلقة الإجراءات  لسهولة  تقییمك: 30 شکل

 31 ................................................................................................................................................................. الاستثماریة  والعقود الموافقات إنجاز لسرعة  تقییمك:  31 شکل

 32 ..............................................................................................................................................................................الوقفي  للاستثمار  القانوني الإطار وضوح مدى:   32 شکل

 33 ......................................................................................................................................................................... الوقفي  بالاستثمار  المرتبطة  المخاطر وضوح  مدى: 33 شکل

 34 ................................................................................................................................................................................................. الوقفي  الاستثمار لجاذبیة  تقییمك:  34 شکل

 34 ........................................................................................................................................................................................... الوقفي  الاستثمار ببیئة ثقتك مستوى:   35 شکل

 35 ............................................................................................................................................................. مستقبلاً وقفیة مشاریع في   للاستثمار استعدادك مدى:  36 شکل

 35 ......................................................................................................................................................................... بالاستثمار  التفکیر خلال تواجهك التي  المعوقات : 37 شکل

 36 ................................................................................................................................................................................... الوقفي  الاستثمار تواجه التي المخاطر أکبر:  38 شکل

 37 ........................................................................................................................................................................................... الوقفیة  العقارات  بإدارة ثقتك مستوى:  39 شکل

 39 .................................................................................................................................................. للوقف  الاجتماعیة الأهداف  الوقفیة الاستثمارات  تحقیق مدى:   40 شکل

 40 ....................................................................................................................................................................................................... بالوقف ثقتك  تعزز التي الأسباب : 41 شکل

 40 ..................................................................................................................................................................................................... بالوقف ثقتك  تعزز التي الأسباب:  42 شکل

 



 

5 

 
WWW.ACU.ORG 

 الملخص التنفیذي
ــتنادًا إلی تحلیل نتائج   ــتراتیجیاً متکاملاً لمنظومة إدارة الأوقاف اس ــتهدفت    ثلاثیقدم هذا التقریر تقییماً اس ــتبیانات اس اس

الموظفین، والمسـتثمرین، وأفراد المجتمع، بهدف قیاس مسـتوى الحوکمة والکفاءة التشـغیلیة، وجاذبیة البیئة الاسـتثماریة، 

ــتوى الثقة المجتمعیة ــمل هذا التقریر المحافظات  .ومدى تحقق الأثر الاجتماعي، ومس ــق، إدلب،   :التالیة یش حلب، ریف دمش

 .حماة، حمص، طرطوس، اللاذقیة، القنیطرة، درعا، دیر الزور، دمشق، والرقة

أظهرت النتائج وجود تباین ملحوظ بین التقییم الداخلي للأداء المؤســســي وبین تصــور المســتثمرین والمجتمع، خاصــة في 

محاور سـرعة الإجراءات، وضـوح البیئة الاسـتثماریة، والشـفافیة، وإدارة المخاطر. کما کشـفت البیانات عن فجوات في التحول  

 .ق السیاسات مقارنة بوجودها النظريالرقمي، واکتمال بیانات الأصول، ومدى تطبی

ویشـــیر التحلیـل المقـارن إلی أن تعزیز الثقـة یتطلـب معـالجـة متوازنة لثلاثة عنـاصـــر مترابطـة: تحســـین کفـاءة الإجراءات، رفع 

 .مستوى الشفافیة والإفصاح، وتطویر نماذج استثماریة أکثر مرونة وقابلیة للتنبؤ 

ریعة   غیلیة سـ لاحات تشـ من إصـ تراتیجیة موزعة علی ثلاث مراحل زمنیة، تتضـ یات اسـ بناءً علی ذلك، یقدم التقریر حزمة توصـ

یة قابلة  رات أداء رئیسـ یاً متکاملاً طویل الأمد، مدعوماً بمجموعة مؤشـ سـ طة الأمد، وتحولاً مؤسـ الأثر، وتدخلات هیکلیة متوسـ

 .للقیاس الدوري

یمثـل هـذا التقریر أداة دعم قرار للإدارة العلیـا، ویوفر خـارطـة طریق عملیـة لإعـادة تموضـــع إدارة الأوقـاف نحو نموذج أکثر کفـاءة 

 .واستدامة وجاذبیة استثماریة

 المقدمة
رة تحدیات مرکبة تتطلب توازناً دقیقاً بین الحفاظ علی الأصـول وتعظیم  تواجه منظومات إدارة الأوقاف في السـیاقات المعاصـ

دامـة ة ویضـــمن الاســـتـ ا، وبین تحقیق أثر اجتمـاعي ملموس یعزز الثقـة المجتمعیـ ولا یمکن تحقیق هـذا التوازن دون   .ریعهـ

ــتثماریة جاذبة، ونظام إدارة مخاطر متکامل، وبنیة بیانات حدیثة تدعم   ــحة، وإجراءات فعالة، وبیئة اس منظومة حوکمة واض

 .اتخاذ القرار

وعي قائم علی البیانات، یعکس وجهات نظر  في هذا السـیاق،   سـیة إلی تقییم موضـ تجابةً لحاجة مؤسـ یأتي هذا التقریر اسـ

یعتمد    .الأطراف الرئیسـیة المرتبطة بإدارة الأوقاف، ویحول نتائج الاسـتبیانات من بیانات وصـفیة إلی أداة تشـخیص اسـتراتیجي

التقریر علی منهجیة تحلیلیة متعددة المسـتویات، تبدأ بالوصـف الکمي للنتائج، مرورًا بتحلیل الفجوات بین الفئات المختلفة،  

 .وصولاً إلی صیاغة توصیات عملیة مدعومة بمؤشرات أداء قابلة للقیاس

ولا یهدف التقریر إلی عرض النتائج فحسـب، بل إلی دعم عملیة اتخاذ القرار من خلال تقدیم رؤیة تنفیذیة واضـحة، وخارطة  

 .طریق زمنیة محددة، وآلیات متابعة وتقییم مستمرة
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 المنهجیة

 تصمیم الدراسة أولاً:  
ة علی تحلیل   تهدفت فئات مختلفة ثلاثاعتمدت الدراسـ لة اسـ تبیانات منفصـ یة في منظومة إدارة    اسـ تمثل الأطراف الرئیسـ

 :الأوقاف، وهي

 الموظفون (الإدارات العلیا والمتوسطة) •

 المستثمرون في الأصول الوقفیة •

 أفراد المجتمع •

ویهدف هذا التصـمیم إلی تحقیق قراءة متعددة الأبعاد تعکس الرؤیة الداخلیة للمؤسـسـة، والانطباع الخارجي للمسـتثمرین،  

 .وتقییم المجتمع للأثر والثقة

 ثانیاً: أدوات جمع البیانات 
 :تم تصمیم الاستبیانات لتغطیة المحاور التالیة

 الحوکمة والشفافیة •

 الإجراءات والتشریعات •

 التحول الرقمي وإدارة البیانات •

 البیئة الاستثماریة والجدوى •

 إدارة المخاطر والنزاهة •

 الثقة المجتمعیة والأثر الاجتماعي •

 .) وأسئلة اختیار من متعدد وأسئلة مفتوحة5–1تضمنت الأسئلة مزیجاً من مقاییس تقییم رقمیة (

 ثالثاً: منهجیة التحلیل الإحصائي 
 :تم تحلیل البیانات وفق الخطوات التالیة

 .حساب التوزیعات النسبیة لکل سؤال .1

 .احتساب المتوسطات الحسابیة للأسئلة ذات المقیاس الرقمي .2

 .تحلیل التباین بین الفئات الثلاث لقیاس فجوة الإدراك .3

 .تحدید المؤشرات ذات الانحراف الأکبر باعتبارها أولویات تدخل .4

 .ربط النتائج الکمیة بالتفسیر المؤسسي والسیاق التشغیلي .5

 رابعاً: تحلیل الفجوات 
ر  طات التقییم بین الفئات الثلاث، وتحدید الفرق بین أعلی وأدنی تقییم لکل مؤشـ تم قیاس الفجوات من خلال مقارنة متوسـ

 .مشترك. وتعُد الفجوات التي تتجاوز حدًا معیناً مؤشرًا علی وجود خلل إدراکي أو تشغیلي یتطلب تدخلاً استراتیجیاً

تعتمد النتائج علی اسـتجابات المشـارکین في الاسـتبیانات، وقد تتأثر بعوامل ذاتیة تتعلق بتجربة المجیب أو توقعاته. ومع 

 .ذلك، فإن تنوع الفئات المشارکة یعزز موثوقیة النتائج ویمنحها قوة تفسیریة أکبر
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 السیاق العام والإطار المرجعي .1

 خلفیة عن إدارة الأوقاف ودورها التنموي  1.1
والـبـعــد   الــدیـنـي/الـقــانـونـي  الـبـعــد  بـیـن  تـجـمـع  الـتـي  المـرکّـبــة  الـطـبـیـعــة  ذات  ــات  المـؤســـســ إحــدى  الأوقــاف  إدارة  تُـعــد 

ــادي/الاجتمـاعي، إذ تتولی الإشـــراف علی أصـــول وقفیـة متنوعـة (عقـاریـة، زراعیـة، تجـاریـة، خـدمیـة…) بهـدف تعظیم  الاقتصـ

وعلی المســتوى التنموي، لا تقتصــر وظیفة الوقف  .الوقف  دمنفعتها وصــونها وإدارتها وفق أحکام الناظم القانوني ومقاصــ

علی حفظ الأصـل وتحقیق الریع، بل تمتد إلی توجیه العائد لتحقیق أثر اجتماعي ملموس یتصـل بحاجات المجتمع وأولویاته،  

ء عن الموارد  بما یعزز الثقة العامة ویحوّل الوقف إلی أداة اســتدامة مالیة تسُــهم في ســد فجوات الخدمات وتخفیف العب

 .العامة

ومن هذا المنطلق، فإن تقییم منظومة إدارة الأوقاف لا ینبغي أن یقتصـــر علی الکفـاءة الإجرائیـة فقط، بل یجـب أن ینظر إلی  

ولاً إلی   ول والبیانات والعقود، وصـ لاحیات، مرورًا بإدارة الأصـ وح الصـ لة قیمة” تبدأ من الحوکمة ووضـ لسـ فها “سـ المنظومة بوصـ

 .ال، وانتهاءً بقیاس الأثر الاجتماعي وتعزیز الثقة المجتمعیةإدارة المخاطر والشفافیة والامتث

 التحدیات المؤسسیة الراهنة:   1.2
تُظهر الخبرات المؤســـســـیة المشـــابهة أن منظومات إدارة الأوقاف تواجه مجموعة تحدیات متکررة تتفاوت حدتّها حســـب  

 :السیاق. ویمکن تلخیص التحدیات المحتملة ضمن محاور مترابطة

 تحدیات الحوکمة وتوزیع الصلاحیات •

عب، أو عندما لا تکون الصـلاحیات موثقة ومفهومة علی  عندما تتداخل مسـتویات القرار بین الوزارة/المدیریات/الشُـ

رعة المعاملات، وعلی جودة الرقابة، وعلی مسـؤولیة المسـاءلة. کما قد یؤدي  رة علی سـ نحو موحّد، تنشـأ آثار مباشـ

 .اع الفجوة بین السیاسة المکتوبة والتطبیق الفعليضعف توحید السیاسات أو غموض إجراءات الاعتماد إلی اتس

 (ب) تحدیات الإجراءات والتشریعات وکلفة الزمن •

تعُد کلفة الزمن مؤشرًا حرجاً في المؤسسات ذات الطبیعة الخدمیة/الاستثماریة. فتعقید مسارات الموافقات وتعدد 

قد یتحول إلی عبء تشغیلي ینعکس علی ثقة المستثمرین    حتی إن کان هدفه الحمایة  حلقات التدقیق والاعتماد

ــة علی اقتنـاص الفرص وعـادةً مـا ترتبط هـذه التحـدیـات بعوامـل مثـل: نقص الکـادر، ضـــعف   .وعلی قـدرة المؤســـسـ

 .التنسیق، الاعتماد علی أنظمة تتطلب تحدیثاً، أو غیاب مسارات معیاریة موحدة بحسب نوع المعاملة

 (ج) تحدیات البیانات والتحول الرقمي •

غیـاب قـاعـدة بیـانـات مکتملـة للأصـــول الوقفیـة أو ضـــعف جودة البیـانـات (اکتمـال/دقـة/تحـدیـث) یؤدي إلی قرارات  

ــتمرار الاعتماد علی العمل   ــعف التخطیط. کما أن اس ــفافیة، ویض ــتثماریة أقل کفاءة، ویحد من القدرة علی الش اس

 .ب التدقیق والمراجعة، ویؤخر تقدیم الخدمةالورقي یرفع معدلات الفاقد التشغیلي، ویزید مخاطر الأخطاء، ویصعّ
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 (د) تحدیات الجاذبیة الاستثماریة والثقة •

ــتوى قابلیة التنبؤ  ــة، مس ــول المعروض ــوح المعلومات عن الأص ــر متداخلة: وض ــتثماریة بعناص تتأثر الجاذبیة الاس

بـالإجراءات، وضـــوح الإطـار القـانوني، طبیعـة المخـاطر، ومرونـة نمـاذج الشـــراکـة. وفي حـال تراجعـت الثقـة أو ارتفعـت  

ــتثمار أو تتقلص المن ــتعداد للاس ــة، ما ینعکس علی الریعیة وعلی القدرة علی المخاطر المدرکة، ینخفض الاس افس

 .تحقیق أهداف الوقف الاجتماعیة

 (هـ) تحدیات النزاهة وإدارة المخاطر •

ــل/نزاع/تأخیر)،   ــغیلیة (فقدان أص ــعف تطبیقها قد ینتج عنه مخاطر تش ــحة لإدارة المخاطر أو ض غیاب آلیات واض

الح  ارب مصـ ات تضـ یاسـ لبیة)، ومخاطر قانونیة (نزاعات/ثغرات تعاقدیة). کما أن وجود سـ ورات سـ معة (تصـ ومخاطر سـ

 .دون تطبیق فعال یقلل من الثقة ویضعف الامتثال المؤسسي

 .یشکل هذا التشخیص الأولي إطاراً لفهم نتائج الاستبیانات، وربطها بأسبابها الجذریة بدل الاکتفاء بوصف الأرقام

 

 التقریر    ضرورة  1.3
یأتي هذا التقریر في لحظة تتطلب بناء “رؤیة تشغیلیة واستثماریة” لإدارة الأوقاف، بحیث تتحول من إدارة تقلیدیة ترکز علی 

 :المعاملة والإجراء، إلی منظومة مؤسسیة قادرة علی

 حمایة الأصول وتعظیم عائدها ضمن ضوابط واضحة، .1

 رفع کفاءة الخدمة وتقلیل زمن المعاملة، .2

 بناء ثقة مجتمعیة مستندة إلی الشفافیة والقیاس، .3

 جذب الاستثمار الوقفي ضمن بیئة قابلة للتنبؤ، .4

 .إدارة المخاطر بآلیات مؤسسیة قابلة للتطبیق والرقابة .5

ویکتسـب التقریر أهمیة خاصـة لأنه لا یعتمد علی انطباعات عامة، بل یسـتند إلی آراء ثلاث فئات تمثل “الطلب المؤسـسـي  

 :والاجتماعي” علی خدمات الأوقاف

 الموظفون (الداخل التنفیذي للمنظومة)، •

 المستثمرون (الطرف الاقتصادي/الشراکي المحتمل)، •

 .المجتمع (الطرف المتلقي للأثر ومصدر الثقة/القبول) •

 

 الإطار التحلیلي المعتمد:   1.4
 :ذات معنی، یعتمد التقریر علی أربعة مستویات تحلیل مترابطة دقیقةلتقدیم قراءة 

 المستوى الأول: الوصف الکمي •

ئلة مقیاس  ة أسـ رات (خاصـ طات للمؤشـ ؤال، والمتوسـ بیة لکل سـ مل عرض التوزیعات النسـ )، بما یتیح فهم 5–1ویشـ

 .اتجاهات الرأي ومدى التشتت
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 المستوى الثاني: تفسیر الاتجاهات •

 :لأرقام. لذلك یتم تفسیر النتائج وفق منطقاقیمة  تفسیر

o ع المؤشراارتف 

o المؤشرض اانخف 

o العلاقة بین سؤالین/محورین 

 

 المستوى الثالث: تحلیل الفجوات بین الفئات •

 :یعُد هذا المستوى جوهر التقریر. إذ یتم قیاس “فجوة الإدراك” بین

o ،(المستثمرون/المجتمع) الداخل (الموظفون) والخارج 

o ة والأثر ة  .وبین المســـتثمرین والمجتمع في مفهوم الثقـ ك علی مشـــکلـ ت الفجوة، دل ذلـ ا اتســـعـ کلمـ

 .تواصل/شفافیة/تجربة خدمة أو علی خلل في المخرجات

 

 المستوى الرابع: تحویل النتائج إلی قرارات •

 :ینتهي التحلیل إلی توصیات قابلة للتنفیذ تقترن بـ

o مصفوفة مخاطر لضمان الحوکمة والامتثال, و  للتطبیق قابلةأولویات  ,خارطة طریق,رقمیة مؤشرات أداء 

 

 مخرجات التقریر   1.5
 :مخرجات عملیة التقریر خمسیوفر 

 .تشخیص رقمي مفصل لمحاور الأداء والحوکمة والثقة .1

 .قیاس فجوات بین الفئات الثلاث یحدد مواطن الخلل الحقیقیة .2

 .والمتابعةقابلة للقیاس  مؤشرات قائمة .3

 .حزمة توصیات قابلة للترجمة إلی قرارات وإجراءات تنظیمیة .4
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 التحلیل الدیموغرافي للمشارکین .2

 مدخل عام  2.1
یمثل التحلیل الدیموغرافي خطوة أســاســیة لفهم طبیعة العینة المشــارکة في الاســتبیانات الثلاثة، وتحدید مدى تمثیلها 

للفئات المســتهدفة، إضــافة إلی تفســیر بعض الاتجاهات في النتائج اللاحقة بناءً علی الخصــائص التعلیمیة والجغرافیة  

 .والوظیفیة للمجیبین

ــارکـة  بحیـث    ــارکین في اســـتبیـان المجتمع,    331تتوزع علی الشـــکـل التـالي:  514لغ حجم العینـات المشـ من   138عـدد المشـ

ــتثمرین, و  ــارك من موظفي وزارة الأوقاف. 45المس ــتوى  مش ــل التوزع الجغرافي، والنوع الاجتماعي، والمس ویغطي هذا الفص

 .التعلیمي، والحالة الوظیفیة أو الاستثماریة، بما یسمح بقراءة أکثر دقة للنتائج التحلیلیة في الفصول اللاحقة

 توزیع المشارکین حسب الفئة  2.2
 :شملت الدراسة ثلاث فئات رئیسیة تمثل الأطراف المعنیة بمنظومة إدارة الأوقاف

 موظفو الإدارات العلیا والمتوسطة •

 المستثمرون في الأصول الوقفیة •

 أفراد المجتمع •

 

 : متوسط عمر المجیب 1شکل 

 

یمثل هذا التنوع نقطة قوة في الدراسـة، حیث یتیح المقارنة بین التقییم الداخلي للمؤسـسـة والتقییم الخارجي (الاسـتثماري  

 .والمجتمعي)، وهو ما یعُد عنصرًا محوریاً في تحلیل الفجوات المؤسسیة لاحقاً

 

 

 

 

 

40 Total
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 التوزع الجغرافي  2.3
یعکس التوزع الجغرافي للمشارکین مدى انتشار التقییم المؤسسي عبر المحافظات أو المناطق المختلفة، ویسُهم في تحدید  

 .ما إذا کانت النتائج تعکس رؤیة مرکزیة أم موزعة جغرافیاً

 استبیان الموظفین

 المحافظة حسب للموظفین الجغرافي  التوزیع:  2شکل 

 

 استبیان مستثمرین

 المحافظة حسب للمستثمرین الجغرافي التوزیع:  3شکل 

 

 

7%

11%

4%

13%

20%

9%

22%

2%

11%

ریف دمشق

دیر الزور

دمشق

درعا

حمص

حماة

حلب

اللاذقیة

إدلب

17%

3%

4%

10%

41%

10%

14%

ریف دمشق

دیر الزور

دمشق

درعا

حلب

اللاذقیة

إدلب

التوزیع الجغرافي للمستثمرین حسب المحافظة
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 استبیان المجتمع

 المحافظة  حسب للمجتمع الجغرافي التوزیع:  4شکل 

 

 النوع الاجتماعي  2.4
یســاعد تحلیل النوع الاجتماعي علی فهم التمثیل الجندري في الاســتجابات، وما إذا کانت هناك فروقات محتملة في تقییم 

 .الأداء أو الثقة بناءً علی هذا العامل

 الاجتماعي  النوع:  5شکل 

 

 % مما یشکل تنوع الفئة المستهدفة.26الإناث  ومن% 74کانت نسبة المستجیبین من الذکور تمثل  حیث

 المستوى التعلیمي  2.5
یعد المســتوى التعلیمي مؤشــرًا مهماً لفهم عمق الإدراك المؤســســي أو الاســتثماري لدى المشــارکین، خاصــة في الأســئلة 

 .المتعلقة بالحوکمة والإطار القانوني والتحول الرقمي

 

8%
15%

5%
2%

5%
9%

10%
25%

6%
5%

0%
11%

طرطوس
ریف دمشق
دیر الزور
دمشق
درعا
حمص
حماة
حلب
اللاذقیة
القنیطرة
الرقة
إدلب

26%

74%

انثی ذکر
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66%

34%

مستأجر مستثمر

 التعلیمي  المستوى: 6شکل 

   

 

ــة من الف  یثح ــارکین في هذه الدراس ــبة أکبر للمتعلمین ئاتنجد أن المش ــهادات العلیا  وحملة  الثلاثة تعکس نس   وهذا الش

 یعکس ما یلي:

 .ارتفاع نسبة الحاصلین علی تعلیم جامعي أو دراسات علیا قد یعکس مستوى تقییم أکثر نقدیة وتحلیلاً •

 .التنوع التعلیمي یثري التفسیر النوعي للنتائج •

 الحالة الوظیفیة/الاستثماریة  2.6 2.6
 الاداري  التمثیل مستوى: 7شکل 

 

 

2%

7%

9%

11%

13%

58%

ابتدائي

اعدادي

دراسات علیا

ثانوي

معهد

جامعي

3%

3%

8%

14%

22%

24%

25%

دراسات علیا

…لا یعلم القراءة 

معهد

ابتدائي

جامعي

ثانوي

اعدادي

1%

5%

7%

14%

15%

19%

38%

…لا یعلم القراءة 

دراسات علیا

ابتدائي

معهد

اعدادي

ثانوي

جامعي

47%

53%

إدارة علیا إدارة متوسطة

 مستثمرین المجتمع  موظفین
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 :یساعد هذا التصنیف علی تحلیل الفروق داخل کل فئة

 تقییمات الإدارة العلیا عن المتوسطة اختلاف •

 تقییم المستثمر طویل الأمد عن المستأجر اختلاف •

 

 قراءة تفسیریة شاملة للخصائص الدیموغرافیة  2.7
تُظهر البیانات الدیموغرافیة أن العینة تتمتع بدرجة جیدة من التنوع من حیث الفئة والمسـتوى التعلیمي والتوزع الجغرافي،  

 .مما یعزز موثوقیة التحلیل المقارن في الفصول اللاحقة

 :کما تشیر الخصائص العامة للعینة إلی أن نتائج التقییم تعکس مزیجًا من

 رؤیة تنفیذیة داخلیة •

 منظور استثماري عملي •

 تقییم مجتمعي للأثر والثقة •

ویعُد هذا التعدد في زوایا النظر عنصــرًا محوریاً في تحلیل الفجوات المؤســســیة، حیث یُمکنّ من قیاس الفرق بین الإدراك  

 .الداخلي والانطباع الخارجي بصورة کمیة دقیقة

 تحلیل استبیان الموظفین (الرؤیة الداخلیة للمؤسسة). 3

 مدخل عام  3.1
ا  ــاســـي لفهم التقییم الـداخلي لأداء إدارة الأوقـاف، إذ یعکس رؤیـة الإدارات العلیـ ــدر الأسـ ان الموظفین المصـ یمثـل اســـتبیـ

 .والمتوسطة حول مستوى الحوکمة، وکفاءة الإجراءات، وجاهزیة التحول الرقمي، وإدارة المخاطر، والبیئة الاستثماریة

 :وتکتسب هذه النتائج أهمیة خاصة لأنها تکشف عن

 درجة وضوح السیاسات من الداخل •

 مستوى التطبیق الفعلي لها •

 التحدیات التشغیلیة الیومیة •

 الفجوة المحتملة بین الإطار النظري والممارسة •

 

 

 

 

 

 



 

15 

 
WWW.ACU.ORG 

 الحوکمة وتوزیع الصلاحیات  3.2

 وضوح الصلاحیات والمسؤولیات  .3.2.1

 مدیریتکم في والمسؤولیات الصلاحیات وضوح مدى :  8شکل 

 
 

ــارکین غالبیة  أن النتائج  تُظهر ــلاحیات  أن  یرون  المش ــحة  الص ــتقرارًا  یعکس ما  مرتفعة،  بدرجات  واض   داخل  جیدًا  تنظیمیاً  اس

طة تقییمات وجود  فإن  ذلك، ومع.  المنظومة یر متوسـ رورة  إلی  یشـ مان  الفهم توحید  تعزیز  ضـ اق  وضـ   جمیع بین  التطبیق  اتسـ

یاً في کفاءة الأداء المؤسـسـي، إذ   المؤسـسـي،علی صـعید التحلیل   و   .الإداریة المسـتویات اسـ رًا أسـ یعُد وضـوح الصـلاحیات عنصـ

رًا  بباً مباشـ ر قد یکون سـ ینعکس مباشـرة علی سـرعة إنجاز المعاملات وتقلیل التعارضـات الإداریة. وأي انخفاض في هذا المؤشـ

 .لبطء الإجراءات أو تضارب القرارات داخل المنظومة

 

 وجود السیاسات المکتوبة  .3.2.2

 مکتوبة بالحوکمة متعلقة سیاسات وجود مدى: 9شکل 

 

2%

9%

11%

51%

27%

غیر واضحة إطلاقا1ً

غیر واضحة2

واضحة إلی حد ما3

واضحة4

واضحة جدا5ً

مدى وضوح الصلاحیات والمسؤولیات في مدیریتکم

2%

9%

22%

47%

20%

لا توجد سیاسات مکتوبة إطلاقا1ً

سیاسات مکتوبة بشکل محدود2

سیاسات مکتوبة إلی حد ما3

سیاسات مکتوبة بشکل جید4

السیاسات مکتوبة بشکل کامل وواضح5

مدى وجود سیاسات متعلقة بالحوکمة مکتوبة
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تشـیر النتائج إلی توفر سـیاسـات مکتوبة بدرجات جیدة، ما یعکس وجود إطار تنظیمي قائم. إلا أن التقییمات المتوسـطة تؤکد  

وجود ســیاســات مکتوبة لا یعني  و بهذا فإن . أهمیة تعزیز تعمیم هذه الســیاســات وضــمان وضــوحها لدى جمیع العاملین

نسـبة وجود السـیاسـات مؤشـر إیجابي تنظیمي، لکن یجب   وارتفاع  .للحوکمةبالضـرورة تطبیقها، لکنه یمثل الأسـاس المؤسـسـي  

 .ربطه بمستوى التطبیق الفعلي

 مستوى تطبیق السیاسات  .3.2.3

 مطبقة أي معتمدة السیاسات تلك اعتبار مدى: 10شکل 

 

 من  شــریحة  لدى متوســط مســتوى  عند  یزال  لا  لکنه مقبولة  بدرجة قائم  الســیاســات  تطبیق  أن  التقییمات توزیع  یعکس

 .المؤسسیة والرقابة المتابعة آلیات تعزیز تستدعي تنفیذیة فجوة وجود إلی ذلك ویشیر. المشارکین

 :هنا تبدأ أول فجوة داخلیة محتملة

 .إذا کانت السیاسات موجودة لکن مستوى التطبیق متوسط أو منخفض، فهذا یشیر إلی فجوة تنفیذیة •

 .إذا کان التطبیق متوافقاً مع وجود السیاسات، فهذا یعکس نضجاً مؤسسیاً •

 

 ”فجوة “السیاسة مقابل التطبیق  .3.2.4

ــتوى تطبیقها الفعلي علی أرض   ــات مکتوبة ومعتمدة من جهة، ومس ــیاس ــاق بین وجود س تعکس هذه الفجوة مدى الاتس

الواقع من جهة أخرى. فعندما یظهر أن الســیاســات متوفرة وواضــحة بدرجات مرتفعة، بینما یقُیَّم تطبیقها بدرجة أقل، فإن 

وکلما اتسـع هذا التباین، دلّ ذلك علی احتمال وجود ضـعف   .سـسـیةذلك یشـیر إلی وجود فجوة تنفیذیة داخل المنظومة المؤ 

في آلیات المتابعة والرقابة، أو تحدیات في الالتزام المؤسسي، أو قصور في الموارد والإمکانات اللازمة للتطبیق الکامل. وبذلك  

 رسة تشغیلیة متسقة ومستدامةلا تکفي السیاسات المکتوبة بحد ذاتها لضمان الحوکمة الفعالة، ما لم تتُرجم إلی مما

 

 

5%

23%

35%

38%

مطبقة بشکل محدود2

معتمدة ومطبقة بالکامل5

مطبقة بشکل جید4

مطبقة إلی حد ما3
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 الإجراءات وکفاءة الإنجاز  3.3

 متوسط زمن إنجاز المعاملات  .3.3.1

 الأیام بعدد الوقفیة المعاملة إنجاز زمن متوسط : 11شکل 

  

ــعف المدة اللازمة   ــتغرق أکثر من ض ــتثماریة أو ذات الطبیعة التعاقدیة تس ــیر هذا الفارق الزمني إلی أن المعاملات الاس ویش

للمعاملات الإداریة الأخرى، ما قد یؤثر بشـکل مباشـر علی رضـا المسـتثمرین وکفاءة الدورة الإجرائیة. وبناءً علیه، یمکن الاسـتنتاج  

رعة إنجاز المع ین سـ غیلیة وتقلیل مخاطر  أن تحسـ تراتیجیة لتعزیز الکفاءة التشـ تثماري یمثل أولویة اسـ املات ذات الطابع الاسـ

 .التأخیر المرتبطة بالفرص الاستثماریة

 .زمن المعاملة هو أحد أهم مؤشرات الکفاءة التشغیلیة

 :انخفاض التقییم هنا قد یرتبط بـ

 تعقید المسارات الإداریة •

 تعدد حلقات الموافقة •

 نقص الکادر •

 غیاب الأتمتة •

 

 الأیام بعدد الوقفیة المعاملة  إنجاز زمن  متوسط: 12شکل 

 

11 Total

متوسط زمن إنجاز المعاملة الوقفیة بعدد الأیام

-تسویة تجاوز -طلب الترمیم -دفع الایجار (

)دعوى التخمین

24 Total

-تنازل (متوسط زمن إنجاز المعاملة الوقفیة بعدد الأیام 

)مناقصة-مخارجة -استئجار 

4

10

2

12

22

2

9

3

10

ریف دمشق

دیر الزور

دمشق

درعا

حمص

حماة

حلب

اللاذقیة

إدلب

)دعوى التخمین-تسویة تجاوز -طلب الترمیم -دفع الایجار (متوسط زمن إنجاز المعاملة الوقفیة بعدد الأیام 
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  حجم أو   تنظیمیـة بعوامـل ذلـك یرتبط وقـد  المحـافظـات، بین  الإجرائیـة  الـدورة کفـاءة  في  واضـــحـة  فروقـات التفـاوت  هـذا  یعکس

 تمثـل   حمص  ســـیمـا  لا   المرتفعـة الزمنیـة المـدد ذات المحـافظـات  فـإن علیـه،  وبنـاءً. المحلیـة العمـل آلیـات اختلاف  أو  المعـاملات

 مسـتوى  علی  التشـغیلیة  الکفاءة ویرفع  الخدمة  مسـتوى في  العدالة  یعزز بما  الإنجاز زمن وتقلیص  الإجراءات  لتحسـین أولویة

 .ککل المنظومة

 الأیام بعدد الوقفیة المعاملة  إنجاز زمن  متوسط: 13شکل 

 

ویعکس هذا التباین فجوة واضـحة في کفاءة إنجاز المعاملات الاستثماریة بین المحافظات، حیث تتجاوز بعض المناطق ضعف  

طات  یر هذه النتائج إلی أن المحافظات ذات المتوسـ جلة في مناطق أخرى. وتشـ عاف المدة المسـ یما  لا  المرتفعةأو ثلاثة أضـ سـ

ة   اذبیـ ا یســـهم في تعزیز الجـ اد، بمـ ات الاعتمـ ة الإجراءات وتقلیص حلقـ ادة مراجعـ ة لإعـ ل أولویـ ب وحمص  تمثـ ب وحلـ إدلـ

 .الاستثماریة وتحقیق قدر أکبر من الاتساق والکفاءة علی مستوى المنظومة الوطنیة

 

 أسباب التأخیر (تحلیل نسبي)  .3.3.2

في إطار تقییم الکفاءة التشـــغیلیة للمعاملات الوقفیة ذات الطابع الاســـتثماري والتعاقدي، تم تحلیل متوســـط زمن الإنجاز  

بحســب المحافظات لقیاس مدى اتســاق الإجراءات وســرعة المعالجة الإداریة. ویعُد هذا المؤشــر من المؤشــرات الحیویة، نظراً  

تثماریة ومسـتوى رضـا المتعاملین، کما یعکس درجة فعالیة الدورة الإجرائیة ومسـتوى  لارتباطه المباشـر بجاذبیة البیئة الاسـ

 .التنسیق بین الجهات المعنیة داخل کل محافظة

 

 

 

4

10

2

19

32

2

38

2

42

ریف دمشق

دیر الزور

دمشق

درعا

حمص

حماة

حلب

اللاذقیة

إدلب

)مناقصة-مخارجة -استئجار -تنازل (متوسط زمن إنجاز المعاملة الوقفیة بعدد الأیام 
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 المعاملات تأخیر أسباب أبرز  : 14شکل 

. 

وتُظهر هذه النتائج أن التحدي الرئیســي لا یرتبط فقط بالموارد البشــریة أو التنســیق الداخلي، بل یرتبط بشــکل أکبر بالإطار 

التنظیمي وتعدد الموافقات، ما یعکس حاجة ملحة لمراجعة الأنظمة وتبسـیط المسـارات الإجرائیة. وعلیه، یمکن الاسـتنتاج  

ة هندسـة الإجراءات تمثل المدخل الأکثر فاعلیة لتقلیص زمن إنجاز المعاملات وتحسـین أن معالجة الجوانب التشـریعیة وإعاد

 .الکفاءة المؤسسیة

 لکفاءة الإجرائیة ل قراءة تکاملیة   .3.3.3

باب التأخیر،   ة بالمدد الزمنیة للمعاملات، وبین تحلیل أسـ کال الخاصـ ط زمن الإنجاز، کما ورد في الأشـ إن الجمع بین نتائج متوسـ

باب  ف أسـ رعة الإنجاز تعکس الأداء الظاهر، بینما تکشـ توى الکفاءة الإجرائیة داخل المنظومة. فسـ املة عن مسـ ورة شـ یقدّم صـ

ة وا ل البنیویـ أخیر عن العوامـ ا أعمق  التـ ا تتیح فهمًـ دین معًـ ذین البعـ إن قراءة هـ ك، فـ ذلـ ذا الأداء. وبـ ة المؤثرة في هـ لتنظیمیـ

ریة، مما یدعم   ریعات، أو بتعدد الموافقات، أو بالموارد البشـ غیلیة، وتحدد ما إذا کان التحدي مرتبطاً بالتشـ لفعالیة الدورة التشـ

 .توجیه التدخلات الإصلاحیة بصورة أکثر دقة وفاعلیة

 التحول الرقمي وإدارة البیانات  3.4
في ظل التوجهات الحدیثة نحو تعزیز الکفاءة والشــفافیة في المؤســســات العامة، یعُد التحول الرقمي وإدارة البیانات رکیزة  

أسـاسـیة في تطویر الأداء المؤسـسـي. فتبني الأنظمة الرقمیة لا یقتصـر علی اسـتبدال المعاملات الورقیة، بل یمتد لیشـمل  

لمعلومات، وضـمان دقة البیانات وسـهولة الوصـول إلیها. کما تسـهم إدارة البیانات إعادة تصـمیم الإجراءات، وتحسـین تدفق ا

بشـــکـل منهجي في دعم اتخـاذ القرار المبني علی الأدلـة، وتعزیز القـدرة علی المتـابعـة والرقـابـة، ورفع مســـتوى الاســـتجـابـة 

ــرًا محوریاً في ــین لاحتیاجات المتعاملین. ومن هذا المنطلق، یمثل التحول الرقمي عنص ــتهدف تحس ــلاحي یس ــار إص  أي مس

 .الکفاءة التشغیلیة وترسیخ مبادئ الحوکمة الرشیدة

 

5%

7%

8%

12%

16%

24%

29%

نقص الکادر في الوزارة

ضعف التنسیق داخل المدیریة

ضعف التنسیق داخل الوزارة

أسباب أخرى

نقص الکادر في المدیریة

تعدد الموافقات

الاعتماد علی انظمة وقوانین تحتاج تعدیل



 

20 

 
WWW.ACU.ORG 

 نسبة العمل الرقمي مقابل الورقي  .3.4.1

 بالرقمي مقارنة الورقي العمل نسبة: 15شکل 

 

تعکس هذه النتائج هیمنة واضـحة للنمط الورقي في الإجراءات، مع حضـور محدود جدًا للتحول الرقمي الکامل، الأمر الذي قد 

یؤثر علی سـرعة الإنجاز وسـهولة التتبع والشـفافیة. وبناءً علیه، یمکن الاسـتنتاج أن تعزیز الرقمنة یمثل فرصـة اسـتراتیجیة  

ــغیلیة وتقلیص   ــین الکفاءة التش ــتوى الحوکمة  لتحس ــریع الإجراءات ورفع مس الاعتماد علی المعالجة الیدویة، بما یدعم تس

 .المؤسسیة

 :ارتفاع نسبة العمل الورقي یشیر إلی

 بطء تداول المعلومات •

 صعوبة التتبع •

 مخاطر فقدان البیانات •

 

 اکتمال بیانات الأصول الوقفیة  .3.4.2

 .وجود قاعدة بیانات مکتملة للأصول شرط أساسي للتخطیط الاستثماري الفعال

 :انخفاض هذا المؤشر یعکس

 ضعف في الجرد المؤسسي •

 صعوبة في اتخاذ قرارات استثماریة مبنیة علی بیانات •

 

 

 

2%

27%

33%

38%

غالباً رقمي

ورقي بالکامل

متوازن

غالباً ورقي



 

21 

 
WWW.ACU.ORG 

 الوقفیة الأصول بیانات اکتمال مدى: 16شکل 

 

ــارکین ترى أن بیـانـات الأصـــول الوقفیـة جیـدة ومتکـاملـة بـدرجـات مرتفعـة، إلا أن وجود مـا  تعکس هـذه النتـائج أن أغلبیـة المشـ

یقارب ربع العینة ضــمن التقییمات المتوســطة والمنخفضــة یشــیر إلی الحاجة لاســتکمال بعض البیانات أو تحســین دقتها 

زیز جودة البیانات واسـتدامة تحدیثها یمثل عنصـرًا أسـاسـیاً لدعم التحول الرقمي  وتحدیثها. وبناءً علیه، یمکن الاسـتنتاج أن تع

 .وتمکین اتخاذ القرار المبني علی معلومات دقیقة وموثوقة

 جاهزیة الکوادر الرقمیة  .3.4.3

 .یقیس هذا المحور قدرة الکادر علی التعامل مع أنظمة رقمیة

 :فجوة الجاهزیة الرقمیة قد تکون

 فجوة تدریبیة •

 أو فجوة بنیویة في الأنظمة •

 العاملة الکوادر لدى الرقمیة الجاهزیة مستوى :17شکل 

 

وتُظهر هذه النتائج أن الجاهزیة الرقمیة العامة تمیل إلی المسـتوى المتوسط والجید، مع وجود نسبة غیر قلیلة تتطلب دعماً 

ــار التحول الرقمي لا یعتمـد فقط علی الأنظمـة والبنیـة التقنیـة، بـل یتطلـب   ــافیًـا. وعلیـه، یمکن الاســـتنتـاج أن نجـاح مسـ إضـ

 .ورفع کفاءة الکوادر لضمان التطبیق الفعاّل والمستدام للأدوات الرقمیة استثمارًا مستمرًا في بناء القدرات

7%

16%

58%

20%

غیر مکتملة2

مکتملة إلی حد ما3

مکتملة4

مکتملة بالکامل ودقیقة5

16%

33%

31%

20%

جاهزیة رقمیة ضعیفة2

جاهزیة رقمیة متوسطة3

جاهزیة رقمیة جیدة4

جاهزیة رقمیة عالیة جدا5ً

مستوى الجاهزیة الرقمیة لدى الکوادر العاملة
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   بُعد التحول الرقمي في تقییم النضج المؤسسي  .3.4.4

توى الرقمنة   ورة متکاملة إلی مسـ ة، من خلال النظر بصـ سـ ج المؤسـ یة في تقییم نضـ اسـ یمثل التحول الرقمي أحد المحاور الأسـ

العـاملـة لاســـتخـدام الأنظمـة والتقنیـات الحـدیثـة بکفـاءة. فتوفر الأنظمـة الرقمیـة   الفعلیـة، واکتمـال البیـانـات، وجـاهزیـة الکوادر

ومن ثمّ، یعُد هذا المؤشــر من   .وحده لا یکفي، ما لم تُدعمَ ببیانات محدثة وکوادر قادرة علی تشــغیلها واســتثمارها بفاعلیة

المؤشرات الحاسمة في تقییم النضج المؤسسي، إذ یکشف مدى قدرة المؤسسة علی الانتقال من العمل التقلیدي إلی نموذج 

 .قرار المبني علی معلومات دقیقةتشغیلي قائم علی البیانات، بما یعزز الکفاءة والشفافیة ویدعم اتخاذ ال

 الاستثمار والریعیة  3.5
یعُد محور الاستثمار والریعیة أحد الرکائز الأساسیة في تقییم کفاءة إدارة الأصول الوقفیة، إذ یمثل الاستثمار الوسیلة الرئیسیة 

لتعظیم العوائد وتحقیق الاسـتدامة المالیة للمؤسـسـة. ولا یقتصـر هذا المحور علی حجم العائد المتحقق فحسـب، بل یمتد  

مل کفاءة إدارة العقود، و  تثماریة، ومرونة الإجراءات، وقدرة المنظومة علی تحقیق توازن بین المحافظة  لیشـ جودة الفرص الاسـ

علی الأصـل وتعظیم الریع. ومن هذا المنطلق، فإن تحلیل واقع الاسـتثمار والریعیة یوفر قراءة مباشـرة لقدرة المؤسـسـة علی 

 .ة والاجتماعیةتحویل أصولها إلی قیمة اقتصادیة مستدامة تدعم أهدافها التنموی

 تقییم جاذبیة الاستثمار الوقفي  .3.5.1

 .یعکس هذا المحور مدى ثقة الموظفین في قدرة الأصول الوقفیة علی جذب الاستثمار

 :ارتفاع التقییم یدل علی 

 وضوح الفرص •

 أو قوة الأصول •

 :قد یعکسفانخفاضه أما 

 تحدیات قانونیة •

 أو ضعف في العرض الاستثماري •

 الوقفیة العقارات استثمار لجاذبیة تقییمك   : 18شکل 

 

2%

11%

20%

29%

38%

ضعیف جداً

ضعیف

جید جداً

جید

متوسط
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تعکس هذه النتائج أن النظرة العامة إلی جاذبیة الاسـتثمار الوقفي تمیل إلی المسـتوى المتوسـط، مع وجود شـریحة معتبرة 

ترى إمکانات جیدة قابلة للتطویر. إلا أن تمرکز النسـبة الأعلی عند التقییم المتوسـط یشـیر إلی أن البیئة الاسـتثماریة لا تزال  

ا غیر مســتثمرة بالکا مل، ســواء من حیث تحســین العائد أو تبســیط الإجراءات أو تطویر العرض الاســتثماري. وبناءً تمتلك فرصــً

ل  فافیة، ومرونة، وتسـویق أفضـ ر الجاذبیة  من شـ تنتاج أن تعزیز عناصـ تراتیجیاً لرفع  یمثل  للفرصعلیه، یمکن الاسـ مسـارًا اسـ

 .تنافسیة الاستثمار الوقفي وتحسین مستوى الریعیة المستدامة

 الوقفیة العقارات  استئجار لجاذبیة تقییمك  :  19شکل 

 

الوقفیة، مع إدراك واسـع لإمکاناتها وجاذبیتها لدى غالبیة   العقارات  اسـتئجار لجاذبیةتعکس هذه النتائج صـورة إیجابیة نسـبیاً  

المشـارکین. ومع ذلك، فإن وجود نسـبة تقارب الخُمس عند المسـتوى المتوسـط یشیر إلی إمکانیة تحسین بعض عناصر العرض  

لبیئة الاسـتثماریة تمتلك  الاسـتثماري أو الإجراءات التنظیمیة لتعزیز التنافسـیة بشـکل أکبر. وبناءً علیه، یمکن الاسـتنتاج أن ا

 .قاعدة قویة، لکنها تحتاج إلی تطویر مستمر للحفاظ علی جاذبیتها وتعزیز قدرتها علی جذب استثمارات مستدامة

 للاستثمار الأنسب القطاعات:  20شکل 

 

تعکس هذه النتائج توجّهاً واضـحاً نحو الاسـتثمار التجاري باعتباره الخیار الأکثر جدوى وربحیة في نظر المشـارکین، مع اهتمام  

اج أن   ه، یمکن الاســـتنتـ اءً علیـ ة. وبنـ دمیـ ة والخـ ات الزراعیـ اعـ ة التوجـه نحو القطـ دودیـ ل محـ ابـ اع الســـکني، مقـ القطـ انوي بـ ثـ

تفید من الترکیز علی تطویر المحافظ التجاریة، مع دراسـة فرص تنویع مدروسـة توازن  اسـتراتیجیة الاسـتثمار الوقفي قد تسـ

 بین العائد والاستدامة طویلة الأمد

2%

18%

33%

47%

ضعیف

متوسط

جید جداً

جید

2%

11%

13%

27%

47%

أخرى

خدمي

زراعي

سکني

تجاري
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 للاستئجار الأنسب القطاعات ما: 21شکل 

 

عف نسـبي في  ور ثانوي للقطاع السـکني، مقابل ضـ تثماریاً قویاً نحو الأنشـطة التجاریة، مع حضـ تعکس هذه النتائج ترکّزًا اسـ

ــت ــتراتیجیة الاس ــتنتاج أن اس ار الوقفي تمیل إلی تعظیم العوائد من ئجالتوجه نحو القطاعات الأخرى. وبناءً علیه، یمکن الاس

تدامة علی  تثماریة بما یحقق توازناً بین الربحیة والاسـ ة تنویع المحفظة الاسـ ة لدراسـ طة التجاریة، مع وجود فرصـ خلال الأنشـ

 .المدى الطویل

 

 تحقیق الأهداف الاجتماعیة  .3.5.2

یعُـد تحقیق الأهـداف الاجتمـاعیـة جوهر الفلســـفـة الوقفیـة ومبرر وجودهـا، إذ لا تقتصـــر وظیفـة الوقف علی إدارة الأصـــول  

وتعظیم العوائد، بل تمتد أساساً إلی خدمة المجتمع وتلبیة احتیاجاته التنمویة. ومن ثمّ، فإن تقییم هذا المحور یعکس مدى  

 .حقق أثرًا اجتماعیاً ملموساً ومستداماًقدرة المؤسسة علی توجیه مواردها بما ی

وفي حال انخفاض مسـتوى التقییم في هذا الجانب، فإن ذلك قد یشـیر إلی وجود قصـور في قیاس الأثر الاجتماعي بصـورة  

منهجیة، أو إلی عدم وضــوح أولویات توزیع الریع، أو ضــعف في مواءمة المشــروعات مع احتیاجات المجتمع الفعلیة. وعلیه، 

الته فإن تعزیز آلیات قیاس الأثر وتحدید أولویات إن اق الأداء الوقفي مع رسـ مان اتسـ یین لضـ اسـ رین أسـ حة یعُدان عنصـ فاق واضـ

 .التنمویة

 للوقف الاجتماعیة الأهداف الوقفیة العقارات استئجار أو الاستثمارات تحقیق مدى :  22شکل 
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ــح في إدراك مدى تحقق الغایة  ــط، مع تباین واض ــتوى المتوس تعکس هذه النتائج أن تقییم الأثر الاجتماعي یمیل إلی المس

یر تمرکز النسـبة الأعلی عند التقییم المتوسـط إلی أن الأثر الاجتماعي موجود لکنه قد لا  تثمارات الوقفیة. ویشـ التنمویة للاسـ

ــکل کافٍ.   ا بش ــً ــحاً أو مقاس ــیح العلاقة بین العوائد  یکون واض ــتنتاج أن تعزیز آلیات قیاس الأثر وتوض وبناءً علیه، یمکن الاس

 .الاستثماریة والنتائج الاجتماعیة یمثل خطوة ضروریة لترسیخ هویة الوقف کمؤسسة تنمویة ذات رسالة واضحة ومعُلنة

 إدارة المخاطر والنزاهة  3.6
تعُد إدارة المخاطر والنزاهة من الرکائز الجوهریة في تعزیز اســتدامة المؤســســة وحمایة أصــولها وســمعتها. فالمؤســســات 

الوقفیة، بحکم طبیعتها المالیة والاجتماعیة، تواجه مجموعة متنوعة من المخاطر التنظیمیة والتشـغیلیة والاسـتثماریة، ما 

طر وتقییمها والتعامل معها بصــورة اســتباقیة. کما أن ترســیخ مبادئ النزاهة  یســتلزم وجود آلیات واضــحة لرصــد هذه المخا

والشـفافیة یشـکل ضـمانة أسـاسـیة لحمایة المال الوقفي وتعزیز ثقة المجتمع والمسـتثمرین علی حد سواء. ومن هذا المنطلق،  

وضـمان الالتزام بالحوکمة الرشـیدة  فإن تقییم هذا المحور یعکس مدى جاهزیة المؤسـسـة لإدارة التحدیات المحتملة بکفاءة،  

 .والمعاییر الأخلاقیة في جمیع عملیاتها

 وجود آلیات إدارة مخاطر  .3.6.1

 المخاطر لإدارة  واضحة آلیات وجود مدى: 23شکل 

 

تعکس هذه النتائج أن إدارة المخاطر لا تزال عند مسـتوى متوسـط من النضـج المؤسـسـي، مع وجود تباین في مدى وضـوح  

ــط إلی أن الإطار العام قد  ــبة الأعلی عند التقییم المتوس ــیر تمرکز النس وتطبیق الإجراءات بین الوحدات أو المحافظات. ویش

یق والتفعیـل والمتـابعـة لضـــمـان إدارة اســـتبـاقیـة للمخـاطر. وبنـاءً علیـه، یمکن  یکون موجودًا، لکنـه یحتـاج إلی مزیـد من التوث

الاسـتنتاج أن تعزیز منهجیة إدارة المخاطر وتعمیمها بصـورة مؤسـسـیة متکاملة یمثل خطوة أسـاسـیة لترسـیخ الحوکمة وحمایة 

 .الأصول الوقفیة علی المدى الطویل
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 تطبیق سیاسات تضارب المصالح  .3.6.2

 .انخفاض التقییم في هذا المحور قد یؤثر مباشرة علی الثقة المؤسسیة والسمعة

 المخاطر إدارة آلیات تطبیق مدى :  24شکل 

 

تعکس هذه النتائج أن آلیات إدارة المخاطر لیســت غائبة، بل یتم تطبیقها بدرجات متفاوتة، إلا أن تمرکز النســبة الأکبر عند  

المســتویین المتوســط والجید یشــیر إلی أن التطبیق لا یزال بحاجة إلی تعزیز منهجي وتوحید في الممارســات. وبناءً علیه، 

في غیاب الأطر التنظیمیة، بل في تعمیق ثقافة إدارة المخاطر وتحویلها إلی ممارســة یمکن الاســتنتاج أن التحدي لا یکمن  

 .مؤسسیة متکاملة ومستمرة عبر جمیع المستویات

 مؤشر الامتثال المؤسسي  .3.6.3

ة، إذ  سـ لامة الإجراءات داخل المؤسـ مان سـ یدة وضـ یخ الحوکمة الرشـ یة في ترسـ اسـ ي أحد الأعمدة الأسـ سـ یعُد الامتثال المؤسـ

ر   بطة. ولا یقتصـ ورة منهجیة ومنضـ ات المعتمدة، وقدرتها علی تطبیقها بصـ یاسـ یعکس مدى التزامها بالأطر التنظیمیة والسـ

 .د لیشمل فعالیة التنفیذ، ووضوح منظومة الرقابة والمتابعةالامتثال علی وجود الوثائق واللوائح، بل یمت

 المصالح تضارب سیاسات وجود مدى:25شکل 
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  أهمیة  ذلك  ویبرز.  وضـوحها  إدراك  في  تفاوت  وجود رغم  المصـالح،  تضـارب سـیاسـات  تطبیق من  جید  مسـتوى  إلی النتائج  تشـیر 

ر  تعزیز ات نشـ یاسـ مان السـ اق  وضـ یرت .داخلیاً  فهمها  اتسـ عف التطبیق بقدر ما  شـ هذه المقارنة إلی أن التحدي لا یتمثل في ضـ

یحها قد  ات وتوضـ یاسـ ر السـ تویات، مما یعني أن تعزیز نشـ ات أو تعمیمها علی جمیع المسـ یاسـ وح السـ یتمثل في تفاوت وضـ

 .میکون أولویة لضمان اتساق الفهم المؤسسي، رغم أن مستوى التطبیق الفعلي یُظهر درجة عالیة من الالتزا

 التقییم العام للأداء المؤسسي  3.7
یمثل هذا المحور قراءة شــاملة لانطباع العاملین حول مســتوى أداء الإدارة وکفاءة عملها، إضــافة إلی قیاس مســتوى الثقة 

الداخلي بالمؤسـسـة وقیادتها. فهو یعکس الصـورة الذاتیة للأداء من داخل المنظومة، ویُظهر مدى الرضا المؤسسي والإحساس 

 .بالفاعلیة والاستقرار التنظیمي

وتکتسـب أهمیة هذا المحور من کونه یشـکل نقطة مرجعیة أسـاسـیة للمقارنة لاحقاً مع تقییمات المسـتثمرین والمجتمع، بما 

 .یتیح تحلیل فجوة الإدراك بین الداخل والخارج وفهم مدى اتساق الصورة المؤسسیة عبر مختلف الفئات المعنیة

 الأوقاف بإدارة المجتمعیة الثقة لمستوى تقییمك: 26شکل 

 

 التقییم  هذا ویشــکل.  العمل مســتوى عن نســبیاً داخلیاً  رضــا  یعکس ما  الإیجابیة،  إلی المؤســســي للأداء  العام التقییم  یمیل

 .اللاحقة الفصول في الخارجیة الانطباعات مع للمقارنة مهمة مرجعیة

 خلاصة تحلیل استبیان الموظفین  3.8
تُظهر نتائج اسـتبیان الموظفین صـورة متوازنة تجمع بین عناصـر قوة واضـحة داخل المنظومة المؤسـسـیة، ومجالات تحتاج إلی  

رات إیجابیة تعکس وجود بنیة تنظیمیة مسـتقرة والتزام نسـبي بالسـیاسـات، في مقابل ظهور   تطویر وتعزیز. فقد برزت مؤشـ

ــافة إلی ملاحظات تتعلق بتعزیز  فجوات تنفیذیة في بعض الإجراءات، وتحدیات م رتبطة بالتحول الرقمي وإدارة البیانات، إض

منظومة الحوکمة وإدارة المخاطر. کما کشـفت النتائج عن فرص تحسـین سـریعة الأثر یمکن أن تُحدث فرقاً ملموسًـا في الکفاءة  

 .التشغیلیة وجودة الخدمة إذا تم التعامل معها بصورة منهجیة

تخدام تقییم الموظفین کمرجعیة   یتم اسـ ول اللاحقة، حیث سـ ل نقطة الانطلاق للتحلیل المقارن في الفصـ ویمثل هذا الفصـ

ــاق  ــتثمرین والمجتمع، بهدف قیاس فجوة الإدراك وتحلیل مدى اتس ــورة الذاتیة للأداء مع تقییمات المس داخلیة لمقارنة الص

 .الرؤیة المؤسسیة بین الداخل والخارج
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 تحلیل استبیان المستثمرین (البیئة الاستثماریة والجدوى). 4

 مدخل عام  4.1
یمثل استبیان المستثمرین القراءة الخارجیة للبیئة الاستثماریة في إدارة الأوقاف، وهو عنصر حاسم في تقییم قدرة المؤسسة 

 .علی جذب رؤوس الأموال وتحقیق عوائد مستدامة

 :وتنبع أهمیة هذا الفصل من أن المستثمر

 یقیم المنظومة بناءً علی تجربته العملیة، •

 یقارنها ببیئات استثماریة بدیلة، •

 .ویتخذ قراراته وفق وضوح الإجراءات والمخاطر المتوقعة والعائد المحتمل •

 :وعلیه، فإن هذا الفصل یرکز علی أربعة محاور رئیسیة

 وضوح البیئة الاستثماریة .1

 سهولة الإجراءات وسرعة الموافقات .2

 الإطار القانوني والمخاطر .3

 الثقة والاستعداد للاستثمار المستقبلي .4

 

 وضوح البیئة الاستثماریة  4.2
یمثل وضــوح البیئة الاســتثماریة عنصــرًا حاســماً في تعزیز جاذبیة الاســتثمار الوقفي واســتدامته، إذ یعکس مدى شــفافیة 

تثماریة  تثمرین. فکلما کانت البیئة الاسـ ارات اتخاذ القرار أمام المسـ لاحیات ومسـ وح الصـ الإجراءات، وثبات الأطر التنظیمیة، ووضـ

المؤسـسـة علی جذب الاسـتثمارات وتقلیل المخاطر المدرکة، وتعزیز الثقة في التعاملات. واضـحة ومحددة المعالم، زادت قدرة  

تثمارات مسـتقرة  ان اسـ رة لمدى جاهزیة المنظومة الوقفیة لاحتضـ ومن هذا المنطلق، فإن تقییم هذا المحور یوفّر قراءة مباشـ

 وقابلة للنمو ضمن إطار حوکمة واضح ومتسق

 وضوح الجهة المخولة باتخاذ القرار  .4.2.1

فکلما کانت خطوط القرار واضـحة ومحددة، زادت قابلیة التنبؤ   .یعد وضـوح جهة القرار من أهم عناصـر الجاذبیة الاسـتثماریة

 .وانخفضت المخاطر الإجرائیة

 :انخفاض التقییم في هذا المحور قد یشیر إلی

 تعدد الجهات المعنیة بالموافقة •

 غیاب نقطة اتصال واضحة •

 عدم وضوح تسلسل الاعتماد •
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 الوقفیة  المشاریع في  القرار باتخاذ المخولة الجهة  وضوح مدى  :  27شکل 

 

ات  ة معتبرة نحو تقییمـ ل نســـبـ القرار، إذ تمیـ ة بـ این ملحوظ في إدراك وضـــوح الجهـة المخولـ ائج وجود تبـ تعکس هـذه النتـ

منخفضـة أو متوسـطة، ما قد یشـیر إلی غموض في خطوط الصـلاحیات أو تعدد المرجعیات في بعض الحالات. وبناءً علیه، 

دید مسـارات اتخاذ القرار بشـکل أکثر شـفافیة یعُد خطوة ضـروریة  یمکن الاسـتنتاج أن تعزیز وضـوح الهیکل الاسـتثماري وتح

 .لتقلیل الالتباس، وتسریع الإجراءات، وتعزیز ثقة المستثمرین في البیئة الاستثماریة الوقفیة

 توفر المعلومات الاستثماریة عن الأصول  .4.2.2

یة مثل اسـ تثمر توفر معلومات أسـ احة,  الموقع یتوقع المسـ ع القانوني,المسـ عف هذا  .آلیة التعاقد, و القیود المحتملة, الوضـ ضـ

 .المؤشر یعکس فجوة في عرض الفرص الاستثماریة، ویؤثر مباشرة علی قرار الدخول في الاستثمار

 الوقفیة  الاستثماریة الأصول عن کافیة معلومات  توفر مدى  ما :  28شکل 

 

ورة متوسـطة تمیل إلی الإیجابیة، إلا أن وجود نسـبة تقارب  یر إلی   %28تعکس هذه النتائج صـ ة یشـ ضـمن التقییمات المنخفضـ

فجوة معلوماتیة تؤثر علی وضــوح الفرص الاســتثماریة. ویؤکد ذلك أن تعزیز الشــفافیة وتحدیث قواعد البیانات الاســتثماریة 

ونشـر المعلومات بصـورة منهجیة یمثل عنصـرًا أسـاسـیاً في رفع جاذبیة البیئة الاسـتثماریة وتقلیل درجة المخاطر المدرکة لدى  

 .لمستثمرینا
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 عرض الأصول بشکل دوري ومنهجي  .4.2.3

 .یقیس هذا المحور مدى وجود آلیة منظمة لطرح الأصول أو تحدیثها

 :غیاب العرض الدوري المنظم یؤدي إلی

 محدودیة المنافسة •

 ضعف الشفافیة •

 انخفاض مستوى الاستقطاب الاستثماري •

 دوري بشکل للاستثمار معروضة عقارات توفر مدى  : 29شکل 

 

تعکس هذه النتائج أن عرض الفرص الاستثماریة لا یزال عند مستوى متوسط یمیل إلی الضعف، مع وجود شریحة معتبرة ترى  

ــتثماریة، وتبني روزنامة طرح   ــین آلیات الإعلان عن الفرص الاس ــیر ذلك إلی أن تحس ا في الطرح الدوري للعقارات. ویش ــً نقص

ول، ی فافیة في عرض الأصـ ع منتظمة، وتعزیز الشـ ارکة أوسـ تثماریة وتحفیز مشـ روریة لرفع جاذبیة البیئة الاسـ مثل خطوات ضـ

 .من المستثمرین

 وضوح البیئة الاستثماریة  .4.2.4

عکس وضـوح البیئة الاسـتثماریة درجة الجاهزیة المؤسـسـیة لاسـتقطاب الاسـتثمارات واسـتدامتها، وذلك من خلال وضـوح ی

الجهة المخولة باتخاذ القرار، وتوفر المعلومات الکافیة عن الأصــول الاســتثماریة، ووجود منهجیة واضــحة ومنتظمة لعرض  

ــر متکاملة  ــتثماریة الفرص المتاحة. فکلما کانت هذه العناص ــة علی بناء بیئة اس ــس ــفافیة، ازدادت قدرة المؤس ومعلنة بش

 .مستقرة ومفهومة للمستثمرین

وح  اق الإجراءات، ووضـ ف مدى اتسـ تثماریة، إذ یکشـ یة في تقییم جاهزیة البیئة الاسـ اسـ ویمثل هذا المحور أحد المرتکزات الأسـ

ر جوهریة لتعزیز الثقة وتقلیل المخاطر المدرکة لدى   ول، وهي عناصـ فافیة في طرح الأصـ توى الشـ ارات التنظیمیة، ومسـ المسـ

 .المستثمرین
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 الإجراءات وسرعة الموافقات  4.3

 سهولة الإجراءات  .4.3.1

 :، دل ذلك علی سهولة الإجراءات کلما ارتفع تقییم

 وضوح المسار •

 بساطة المتطلبات •

 کفاءة التنسیق •

 .أما انخفاضه قد یرتبط مباشرة بنتائج الفصل السابق حول کفاءة الإجراءات الداخلیة 

 الوقفي  بالاستثمار المتعلقة الإجراءات لسهولة تقییمك :  30شکل 

 

بة تقارب  ط یمیل إلی الإیجابي، إلا أن وجود نسـ توى متوسـ تثماریة تقُیَّم عموماً عند مسـ تعکس هذه النتائج أن الإجراءات الاسـ

ترى صـعوبة في الإجراءات یشـیر إلی وجود تعقیدات أو حلقات إداریة یمکن تبسـیطها. وبناءً علیه، فإن تحسـین انسـیابیة  20%

 .الإجراءات وتقلیل التعقیدات الإداریة من شأنه أن یعزز جاذبیة البیئة الاستثماریة ویرفع مستوى رضا المستثمرین

 الموافقات سرعة   .4.3.2

 .زمن الموافقة هو عامل حاسم في قرار المستثمر، خاصة في بیئات تنافسیة

 :انخفاض هذا المؤشر قد یؤدي إلی

 فقدان فرص استثماریة •

 عزوف مستثمرین محتملین •

 ارتفاع کلفة الفرصة البدیلة •

 الاستثماریة  والعقود الموافقات  إنجاز لسرعة تقییمك   : 31شکل 
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تعکس هذه النتائج أن سرعة إنجاز الموافقات لا تزال عند مستوى متوسط یمیل إلی البطء أکثر من السرعة، مع وجود شریحة  

معتبرة ترى أن الإجراءات تسـتغرق وقتاً أطول من المتوقع. ویشـیر ذلك إلی أن تسـریع دورة الاعتماد وتقلیل حلقات الموافقة 

تث ین تجربة المسـ مة  یمثلان أولویة لتحسـ ر الزمن یعد من العوامل الحاسـ ة وأن عنصـ تثماریة، خاصـ مر وتعزیز کفاءة البیئة الاسـ

 .في اتخاذ القرار الاستثماري

 تجربة المستثمر الکلیة  .4.3.3

ــة عبر مختلف مراحل العملیة   ــس ــورة العامة التي تتکون لدیه نتیجة تعامله مع المؤس ــتثمر الکلیة الص تعکس تجربة المس

الاسـتثماریة، بدءًا من الاطلاع علی الفرص، مرورًا بالإجراءات والتعاقد، وصـولاً إلی المتابعة والتنفیذ. وهي لا تختزل في عنصـر  

 .من العوامل التنظیمیة والإجرائیة ومستوى التواصل والشفافیةواحد، بل تتشکل من تفاعل مجموعة 

رًا نوعیاً علی نضـج البیئة الاسـتثماریة وقدرتها علی بناء علاقة مسـتقرة ومسـتدامة مع المسـتثمرین.  وتعد هذه التجربة مؤشـ

فإذا کانت التجربة إیجابیة ومتسـقة، فإنها تعزز الثقة وتشـجع علی تکرار الاسـتثمار والتوصـیة به، أما إذا اتسـمت بالتعقید أو 

علی قرارات التوسـع والاسـتمرار. وعلیه، فإن قراءة تجربة المسـتثمر بصـورة شـاملة تمثل مدخلاً  الغموض، فإنها قد تؤثر سـلباً 

 .أساسیاً لفهم الصورة الفعلیة للأداء من منظور خارجي مستقل

 الإطار القانوني والمخاطر  4.4
یشــکل الإطار القانوني المرجعیة المنظمة لجمیع الأنشــطة الوقفیة والاســتثماریة، إذ یحدد الصــلاحیات، ویضــبط الإجراءات،  

ویوفر الحمایة القانونیة للأصــول والحقوق. وتکتســب فعالیة هذا الإطار أهمیة خاصــة في البیئة الاســتثماریة، حیث یســهم 

 .ة عدم الیقین وتعزیز الثقة لدى المستثمرین والمتعاملینوضوح التشریعات واستقرارها في تقلیل درج

توى المخاطر   ریعي أو تعارض في الأنظمة أو بطء في تحدیث اللوائح قد ینعکس علی مسـ وفي المقابل، فإن أي غموض تشـ

التنظیمیـة والتشـــغیلیـة. ومن ثمّ، فـإن تقییم هـذا المحور یهـدف إلی فهم مـدى کفـایـة الإطـار القـانوني في دعم الاســـتثمـار 

 .ضمان بیئة مستقرة وآمنة للنشاط المؤسسيالوقفي، وقدرته علی الحد من المخاطر المحتملة و 

 :یبحث المستثمر عن

 وضوح الشروط التعاقدیة •

 استقرار الإطار التنظیمي •

 قابلیة التنبؤ بالمخاطر •

 .أي انخفاض في هذا المحور یعکس ارتفاع مستوى المخاطر المدرکة

 وضوح الإطار القانوني  .4.4.1

 الوقفي للاستثمار القانوني الإطار وضوح مدى :  32شکل 

 

13%
28%

20%
28%

10%

غیر واضح إطلاقا1ً
غیر واضح2

واضح إلی حد ما3
واضح4

واضح تماما5ً



 

33 

 
WWW.ACU.ORG 

تعکس هـذه النتـائج حـالـة من التبـاین الملحوظ في إدراك وضـــوح الإطـار القـانوني، إذ تتوزع الآراء بین تقییمـات مرتفعـة وأخرى  

تثمار الوقفي. ویُظهر   ریعات المنظمة للاسـ اق في فهم أو تطبیق التشـ یر إلی عدم اتسـ به متوازن، ما یشـ کل شـ ة بشـ منخفضـ

هناك حاجة لتعزیز التوضـیح والتفسـیر التشـریعي، وربما تبسـیط بعض الإجراءات  انخفاض نسـبة من یرونه واضـحاً تماماً أن  

القانونیة. وبناءً علیه، یمکن الاســتنتاج أن تعزیز الشــفافیة القانونیة وتحدیث الأطر التنظیمیة بصــورة واضــحة ومعلنة یعُد 

 .الوقفیةعنصرًا أساسیاً لتقلیل المخاطر التنظیمیة وتعزیز ثقة المستثمرین في البیئة 

 

 بالإستثمار رتبطة  المخاطر الم  .4.4.2

 الإستثماري. ئدممکن أن تکون قانونیة او  اجرائیة أو مرتبطة بالسمعة أو مرتبطة بالعا المخاطر المؤسسیة

 الوقفي بالاستثمار المرتبطة المخاطر وضوح مدى: 33شکل 

 

توى  ارکین، إذ تمیل الآراء إلی المسـ تثماریة لا یزال غیر مکتمل أو غیر موحد بین المشـ تعکس هذه النتائج أن فهم المخاطر الاسـ

المتوســط مع وجود نســبة معتبرة ترى ضــعفاً في وضــوح المخاطر. ویشــیر ذلك إلی الحاجة لتعزیز الإفصــاح المنهجي عن 

معلومات أکثر شــفافیة للمســتثمرین. وبناءً علیه، یمکن الاســتنتاج أن رفع مســتوى المخاطر، وتوضــیح آلیات إدارتها، وتقدیم 

 .وضوح المخاطر یعُد خطوة أساسیة لتقلیل درجة عدم الیقین وتعزیز الثقة في الاستثمار الوقفي

 الجدوى وجاذبیة الاستثمار الوقفي  4.5

 جاذبیة الاستثمار الوقفي مقارنة ببدائل أخرى  .4.5.1

 .یقیس هذا السؤال موقع الاستثمار الوقفي في ذهن المستثمر مقارنة بخیارات أخرى

 :انخفاض التقییم هنا لا یعني ضعف الأصل بالضرورة، بل قد یعکس

 تعقید الإطار •

 أو بطء الإجراءات •

 أو غموض العائد •
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 الوقفي الاستثمار لجاذبیة تقییمك :  34شکل 

 

تعکس هذه النتائج صـورة متوسـطة تمیل إلی الاعتدال، حیث لا توجد أغلبیة واضـحة ترى أن البیئة الاسـتثماریة جاذبة بدرجة  

عالیة جدًا، مقابل وجود شـریحة معتبرة تنظر إلیها بتقییم منخفض أو متوسـط. ویشـیر ذلك إلی أن جاذبیة الاسـتثمار الوقفي 

توى   ل بعد إلی مسـ تثماریة من قائمة ولکنها لم تصـ ر البیئة الاسـ ین عناصـ تدعي العمل علی تحسـ یة العالیة، مما یسـ التنافسـ

 .حیث الوضوح القانوني، وسرعة الإجراءات، وشفافیة المعلومات لتعزیز قدرتها علی استقطاب استثمارات أکبر وأکثر استدامة

 الثقة والاستعداد للاستثمار المستقبلي  4.6

 مستوى الثقة العام  .4.6.1

  .بالإستثمار الوقفي ثقته المستثمر و  بینیاً في تحلیل الفجوة رئیس یعدهذا المؤشر 

 الوقفي  الاستثمار ببیئة ثقتك مستوى :  35شکل 

 

ــط یمیل إلی الإیجابیة، إلا أن وجود ما یقارب  ــم بطابع متوس ــتثماریة تتس  %36تعکس هذه النتائج أن الثقة في البیئة الاس

تقرارها المدرك. ویؤکد ذلك أن   تثماریة واسـ ورة البیئة الاسـ یر إلی وجود تحدیات تؤثر علی صـ ة یشـ من التقییمات المنخفضـ ضـ

ــتوى الثقة وبناء علاقة  ــمة في رفع مس ــر حاس ــریع الإجراءات، تمثل عناص ــیح الإطار القانوني، وتس ــفافیة، وتوض تعزیز الش

 .والوضوح استثماریة طویلة الأمد قائمة علی الاستقرار
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 مجددًا   للاستثمار   الاستعداد  .4.6.2

 .انخفاضه یعُد إشارة إنذار مبکرةو  .لیس فقط الرضا،بل نیة الاستمرار یمثل هذا السؤال مؤشرًا عملیاً، لأنه یعکس

 مستقبلاً  وقفیة مشاریع في للاستثمار  استعدادك مدى: 36شکل 

 

تعکس هذه النتائج وجود قاعدة واعدة من المسـتثمرین المحتملین، إلا أن اسـتعدادهم لا یزال عند مسـتوى متوسـط یمیل إلی  

ضـمن التقییمات المنخفضـة یشـیر  %33الإیجابي دون أن یصـل إلی درجة الحماس المرتفع لدى الأغلبیة. کما أن وجود ما یقارب 

إلی أن بعض العوامل التنظیمیة أو الإجرائیة قد تؤثر علی قرار الاسـتثمار المسـتقبلي. وبناءً علیه، فإن تعزیز الثقة، وتحسـین 

 سـرعة الإجراءات، وتوضـیح البیئة القانونیة، یمثل عناصـر حاسـمة لتحویل هذا الاسـتعداد المتوسـط إلی التزام اسـتثماري فعلي

 .ومستدام

 الاستثمار   معوقات  .4.6.3

 .تحلیل هذا الجزء یوفر مدخلاً مباشرًا لمسار تطویر البیئة الاستثماریة

 بالاستثمار  التفکیر خلال  تواجهك التي المعوقات:  37شکل 

 

ح حول معادلة  تثمارات، مع ترکّز واضـ تعکس هذه النتائج أن التحدیات المالیة والتنظیمیة تشـکل العائق الأبرز أمام جذب الاسـ

العائد مقابل الکلفة والمخاطر. ویشــیر ذلك إلی أن تحســین الجدوى الاقتصــادیة، وإعادة هیکلة بعض الاشــتراطات المالیة 

 .یة، تمثل مسارات إصلاحیة أساسیة لتحفیز الاستثمار الوقفي وتعزیز تنافسیتهوالتنظیمیة، وتعزیز المتابعة المؤسس
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 الوقفي  الاستثمار  تواجه التي المخاطر أکبر :  38شکل 

 

اطر   ة أکثر من المخـ ة والتنظیمیـ انونیـ ة القـ البیئـ ار الوقفي یرتبط بـ ام الاســـتثمـ ائج أن التحـدي الرئیســـي أمـ تعکس هـذه النتـ

تقرة. وبناءً  مانات قانونیة مسـ ریع الإجراءات، وتوفیر ضـ ریعات، وتسـ وح التشـ الخارجیة أو الطارئة، وهو ما یؤکد أهمیة تعزیز وضـ

 .یة والتمویلیة تمثل أولویة استراتیجیة لرفع جاذبیة الاستثمار الوقفي وتعزیز استدامتهعلیه، فإن معالجة المخاطر القانون

 خلاصة تحلیل استبیان المستثمرین  4.7
تُظهر نتائج اسـتبیان المسـتثمرین أن تقییم البیئة الاسـتثماریة یمکن قراءته من خلال ثلاثة أبعاد رئیسـیة مترابطة: وضـوح  

رعة إنجاز الموافقات  ارات اتخاذ القرار، وکفاءة الإجراءات وسـ تثماریة من حیث الإطار القانوني وتوفر المعلومات ومسـ البیئة الاسـ

المخاطر المدرکة ودرجة الثقة في اسـتقرار المنظومة الاسـتثماریة. وتعکس هذه الأبعاد مجتمعة  والعقود، إضـافة إلی مسـتوى 

 .الصورة الفعلیة للتجربة الاستثماریة من منظور خارجي مباشر

ویمثل هذا الفصــل مرجعیة أســاســیة للتحلیل المقارن في المراحل اللاحقة، حیث ســیتم الاســتناد إلی نتائج المســتثمرین  

لقیاس الفجوة بین التقییم الداخلي للموظفین والانطباع الخارجي للمسـتثمرین، وتحلیل مدى اتسـاق الرؤیة المؤسـسـیة مع 

 .حدید مواطن التباین وأولویات المعالجةالتجربة الاستثماریة الواقعیة، بما یسهم في ت
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 تحلیل استبیان المجتمع (الثقة والشفافیة والأثر). 5

 مدخل عام  5.1
یمثل اسـتبیان المجتمع البعد الثالث في هذا التقییم المؤسـسـي، وهو بعد بالغ الحسـاسـیة، إذ لا یقیس الکفاءة التشـغیلیة أو 

 .الجاذبیة الاستثماریة فقط، بل یقیس مستوى الثقة العامة وإدراك الأثر الاجتماعي لإدارة الأوقاف

 :وتکتسب نتائج هذا الفصل أهمیة استراتیجیة لسببین رئیسیین

 .أن الوقف في جوهره مؤسسة ذات رسالة اجتماعیة .1

 .أن الثقة المجتمعیة تمثل شرطاً أساسیاً للاستدامة والشرعیة المؤسسیة .2

 :ویغطي هذا الفصل ثلاثة محاور رئیسیة

 مستوى الثقة بإدارة الأوقاف •

 إدراك الشفافیة والإفصاح •

 تقییم الأثر الاجتماعي •

 مستوى الثقة المجتمعیة  5.2
 .العقارات الوقفیة   إدارةیعکس ثقة المجتمع ب لأنه یعُد هذا المؤشر أحد أهم المؤشرات

 التقییم العام للثقة  .5.2.1

 :ارتفاع مستوى الثقة یدل علی

 وضوح الدور •

 سمعة إیجابیة •

 إدراك إیجابي للأثر •

 :أما انخفاضه فیشیر إلی

 فجوة في التواصل •

 أو ضعف في الشفافیة •

 أو محدودیة ظهور النتائج الاجتماعیة للوقف •

 

 الوقفیة العقارات بإدارة ثقتك مستوى : 39شکل 
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ــبة الثقة المرتفعة جدًا مقابل وجود  ــط، إلا أن محدودیة نس ــتوى المتوس ــورة متوازنة تمیل إلی المس تعکس هذه النتائج ص

نسـبة معتبرة من التقییمات المنخفضـة یشـیر إلی حاجة واضـحة لتعزیز الشـفافیة وتحسـین الأداء الإداري والتواصـلي. وبناءً 

عملیة تعزز کفاءة الإدارة، وتوضـح آلیات المتابعة، وتدعم الإفصـاح المنتظم عن   علیه، فإن رفع مسـتوى الثقة یتطلب إجراءات

 .الأداء والنتائج

 

 الشفافیة والإفصاح  5.3
تمثل الشـفافیة أحد الأعمدة الجوهریة في ترسـیخ الثقة بین المؤسـسـة والمجتمع، خاصـة في المؤسـسـات الوقفیة التي تقوم 

رســالتها علی خدمة الصــالح العام. ولا یرتبط تقییم الشــفافیة بالأداء الفعلي فقط، بل بمدى وضــوح المعلومات المتاحة  

 .وسهولة الوصول إلیها وانتظام الإفصاح عنها

 وضوح المعلومات المتاحة للمجتمع  .5.3.1

ــرف،  ی ــول الوقفیة، وآلیات توزیع الریع، وأوجه الص ــفافیة بمدى معرفته بکیفیة إدارة الأص ــتوى الش رتبط إدراك المجتمع لمس

إضـافة إلی توفر تقاریر توضـح الأداء والنتائج. وفي کثیر من الحالات، لا یعکس انخفاض مسـتوى الإدراك ضـعفاً في الإدارة ذاتها،  

ل المؤسـسـي أو ضـعف قنوات الإفصـاح المنتظم. فالفجوة بین “ما یتم فعلیاً” و”ما یُدرکه  بل قد یشـیر إلی محدودیة التواصـ

 .المجتمع” غالباً ما تکون فجوة تواصل أکثر من کونها فجوة أداء

 نشر التقاریر الدوریة  .5.3.2

یة، إذ یتیح للمجتمع الاطلاع علی النتائج والإنجازات   سـ یة لتعزیز الثقة المؤسـ ر التقاریر الدوریة المنتظمة أداة رئیسـ کل نشـ یشـ

والتحدیات بشـفافیة. وفي حال غیاب الإفصـاح المنهجي، تزداد احتمالیة انتشـار الشـائعات أو التفسـیرات غیر الدقیقة، مما قد 

سـتوى الثقة، حتی وإن کان الأداء الفعلي مقبولاً. وبالتالي، فإن الانتظام في النشـر والإفصـاح لا یؤدي إلی تراجع تدریجي في م

 .یعُد إجراءً إداریاً شکلیاً، بل رکیزة استراتیجیة لبناء الثقة المستدامة

 کقراءة تحلیلیة   الشفافیة المجتمعیة  .5.3.3

یمکن فهم الشـــفافیة المجتمعیة من خلال الجمع بین وضـــوح المعلومات، وانتظام الإفصـــاح، ومســـتوى الثقة المدرك في 

المجتمع. فهذه العناصــر مجتمعة تشــکل صــورة متکاملة عن مدى انفتاح المؤســســة علی محیطها. وتکتســب هذه القراءة  

توى الحوکمة الداخلیة ة عند مقارنتها لاحقاً بمسـ ورتها  أهمیة خاصـ یة مع صـ سـ ات المؤسـ اق الممارسـ ، بهدف تحلیل مدى اتسـ

 .أمام المجتمع، وتحدید ما إذا کانت التحدیات ناتجة عن ضعف في التطبیق أو ضعف في التواصل
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 تقییم الأثر الاجتماعي  5.4

 مدى تحقق الأهداف الاجتماعیة للوقف  .5.4.1

 :هذا المحور یعکس سؤالاً جوهریًا

 لوقف یؤدي دوره الاجتماعي فعلیاً؟8/7هل یرى المجتمع أن ا

 .ارتفاع التقییم یشیر إلی وضوح الأثر

 :انخفاضه قد یعني

 ضعف قیاس الأثر •

 أو ضعف الإعلان عنه •

 أو فجوة بین الأولویات الفعلیة واحتیاجات المجتمع •

 للوقف الاجتماعیة الأهداف الوقفیة الاستثمارات تحقیق مدى :  40شکل 

 

تعکس هذه النتائج صــورة تمیل إلی الضــعف النســبي في إدراك الأثر الاجتماعي للاســتثمارات الوقفیة، حیث تتجاوز نســبة 

التقییمات المنخفضـة نصـف العینة تقریباً. ویشـیر ذلك إلی وجود فجوة واضـحة بین النشـاط الاسـتثماري والانعکاس الاجتماعي  

اءً علیـه، فـإن تعزیز قیـاس الأثر    المـدرك، ســـواء من حیـث حجم الأثر الفعلي أو  من حیـث ضـــعف توثیقـه وإبرازه للمجتمع. وبنـ

الاجتماعي وربط العوائد الاسـتثماریة بأهداف تنمویة واضـحة ومعلنة یمثل أولویة اسـتراتیجیة لإعادة ترسـیخ الدور المجتمعي  

 .للوقف وتعزیز شرعیته التنمویة

 عوامل تعزیز الثقة   5.5
 :عادةً ما تتکرر عوامل مثل

 الشفافیة المالیة •

 الرقمنة •

 إشراك المجتمع •

 وضوح الصلاحیات •

 نشر التقاریر •

 

4%
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تحقق بدرجة کبیرة جدا5ً

تحقق بدرجة کبیرة4

تحقق بدرجة متوسطة3
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 .تحلیل هذه العوامل یسُتخدم مباشرة في صیاغة مسار تطویر الثقة المؤسسیة

 بالوقف ثقتك تعزز التي  الأسباب: 41شکل 

 

ا بعناصـر الشـفافیة والإفصـاح والتواصـل الفعاّل مع المجتمع، أکثر من ارتباطه   تعکس هذه النتائج أن بناء الثقة یرتبط أسـاسًـ

بالجوانب التقنیة البحتة. ویشـیر تقارب النسـب بین معظم الخیارات إلی أن الثقة لا تبُنی من خلال إجراء واحد، بل عبر حزمة  

، والتواصـل المؤسـسـي، وإظهار الأثر بوضوح. وبناءً علیه، فإن تبني استراتیجیة شاملة للشفافیة متکاملة تشـمل الإفصـاح المالي

 .والتواصل المجتمعي یمثل المسار الأکثر فاعلیة لتعزیز الثقة واستدامتها

 فجوة التوقعات المجتمعیة  5.6
 :من خلال مقارنة

 مستوى الثقة •

 مستوى إدراك الشفافیة •

 تقییم الأثر •

 :یمکن قیاس ما إذا کان المجتمع

 یثق بالمؤسسة لکنه یطالب بمزید من الشفافیة، •

 یرى الأثر محدودًا رغم وجود الثقة، •

 .یعاني من فجوة إدراك عامة •

 بالوقف ثقتك تعزز التي الأسباب  :  42شکل 
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ة   تثمارات الوقفیة، إذ تتجاوز التقییمات المنخفضـ عف في إدراك الأثر الاجتماعي للاسـ ورة تمیل إلی الضـ تعکس هذه النتائج صـ

تثماري والنتائج الاجتماعیة المتوقعة،  اط الاسـ یر ذلك إلی وجود فجوة بین النشـ ح. ویشـ کل واضـ ف العینة بشـ طة نصـ والمتوسـ

ع بب محدودیة الأثر الفعلي أو ضـ واء بسـ تثماریة بأهداف  سـ ه وإبرازه للمجتمع. وبناءً علیه، فإن تعزیز ربط العوائد الاسـ ف قیاسـ

اجتماعیة واضـــحة، وتطویر أدوات قیاس الأثر والإفصـــاح عنه، یمثلان خطوة اســـتراتیجیة لإعادة تعزیز الدور التنموي للوقف 

 .وترسیخ ثقته المجتمعیة

 تحلیل فجوة إدراك الأثر الاجتماعي  5.7
تشــیر نتائج اســتبیان المجتمع إلی أن انخفاض إدراك الأثر الاجتماعي لا یرتبط بعامل واحد، بل یعکس مزیجاً من ضــعف إبراز  

النتائج ووجود فجوات جزئیة في قیاس الأثر وتوجیهه. ویُرجحّ أن فجوة التواصـل تمثل العامل الأکثر تأثیرًا علی المدى القصـیر،  

لفعلي تطویر إطار منهجي لقیـاســـه وربطـه بالأولویات التنمویة. وعلیـه، فإن تحســـین الصـــورة  في حین یتطلـب تعزیز الأثر ا

 .المجتمعیة یستدعي مسارًا مزدوجاً یجمع بین تعزیز الإفصاح والتواصل، وتطویر جودة الأثر نفسه

نتائج المقارنة بین تقییم الموظفین ومســـتوى إدراك المجتمع للأثر الاجتماعي وجود فجوة واضـــحة في الإدراك، حیث    تبرز 

 .تمیل التقییمات الداخلیة إلی اعتبار الأثر قائماً بدرجة مقبولة، في حین یظهر المجتمع تقییماً أکثر تحفظاً

املین  اتج عن مزیج من عـ ه نـ ل یُرجحّ أنـ امـل واحـد، بـ اعي لا یرتبط بعـ این إلی أن انخفـاض إدراك الأثر الاجتمـ ویشـــیر هـذا التبـ

 :مترابطین

عف ظهوره لدى المجتمع رغم وجوده  ورة منهجیة ومنتظمة، مما یؤدي إلی ضـ أولاً، محدودیة توثیق وإبراز الأثر الاجتماعي بصـ

  جزئیاً؛

 .وثانیاً، وجود حاجة لتعزیز آلیات قیاس الأثر وربطه بشکل أوضح بالأولویات المجتمعیة

ــاح، مـدعومـة بجوانـب   ــل والإفصـ وبنـاءً علی ذلـك، یمکن الاســـتنتـاج أن الفجوة القـائمـة هي بـالـدرجـة الأولی فجوة في التواصـ

ــفافیة  ــارًا مزدوجاً یجمع بین تعزیز الش ــه. وعلیه، فإن معالجة هذه الفجوة تتطلب مس تطویریة في جودة وقیاس الأثر نفس

 .الأثر الاجتماعي وتوجیهه من جهة أخرىوالتواصل من جهة، وتطویر إطار مؤسسي لقیاس 

 خلاصة تحلیل استبیان المجتمع  5.8
یة  من ثلاثة أبعاد رئیسـ ها ضـ ة الوقفیة، ویمکن تلخیصـ سـ تقلة لأداء المؤسـ تبیان المجتمع قراءة خارجیة مسـ تعکس نتائج اسـ

افة إلی تقییم مدى   اح عن المعلومات، إضـ فافیة والإفصـ ة وإدارتها، وإدراك درجة الشـ سـ توى الثقة العامة بالمؤسـ مترابطة: مسـ

رات الوقفیة. وتشکل هذه الأبعاد مجتمعة الصورة الذهنیة للمؤسسة لدى المجتمع،  تحقق الأثر الاجتماعي للأنشطة والاستثما

 .ومدى اتساقها مع رسالتها التنمویة

ــتناد إلی نتائجه لقیاس فجوة الثقة بین  ــیتم الاس ــامل، حیث س ــل الرکیزة الثالثة في التحلیل المقارن الش ویمثل هذا الفص

ــلاً عن  ــتثمرین والمجتمع، فض التقییم الداخلي (الموظفین) والانطباع الخارجي (المجتمع)، وتحلیل فجوة إدراك الأثر بین المس

لداخلیة والصـورة المجتمعیة المتشـکلة حول المؤسـسـة. وبذلك یسـهم هذا الفصـل في دراسـة العلاقة بین مسـتوى الحوکمة ا

 .ةاستکمال الرؤیة المتکاملة للفجوات المؤسسیة وأولویات المعالج
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 لتحلیل المقارن والفجوات المؤسسیة.ا6

 مدخل عام  6.1
بعد عرض نتائج اســـتبیانات الموظفین والمســـتثمرین والمجتمع کلٌ علی حدة، ینتقل التقریر في هذا الفصـــل إلی مرحلة  

تحلیلیة أکثر عمقاً، تهدف إلی قراءة الصـورة المؤسـسـیة بشـکل متکامل من خلال مقارنة الرؤى المختلفة حول الأداء والحوکمة  

 .والاستثمار والأثر الاجتماعي

ــه   ــة کما یراها الموظفون، والانطباع الخارجي کما یعکس ــس یرتکز هذا التحلیل علی فهم الفوارق بین النظرة الداخلیة للمؤس

المسـتثمرون، والصـورة المجتمعیة کما یدرکها المجتمع. ولا تعُد هذه الفوارق مجرد اختلافات في الرأي، بل تمثل إشـارات مهمة  

ومن هنا،   .و تباین في التوقعات، أو فجوة بین الســیاســات المعلنة والتطبیق الفعليقد تکشــف عن تحدیات في التواصــل، أ

فإن اتسـاع المسـافة بین هذه الرؤى یعُد دلالة مؤسـسـیة تسـتوجب التوقف والتحلیل، لما تحمله من تأثیر مباشـر علی الثقة 

 .والاستدامة وجاذبیة البیئة الاستثماریة

 

 الفجوات   راءة منهجیة ق  6.2
اســـتند التحلیل المقارن إلی دراســـة المحاور المشـــترکة التي تناولتها الفئات الثلاث، وفي مقدمتها الثقة، ووضـــوح البیئة 

الاســـتثمـاریـة، وکفـاءة الإجراءات، والتحول الرقمي، ومـدى تحقیق الأثر الاجتمـاعي. وتمـت قراءة الفجوات من خلال تحلیـل درجـة  

ــاق أو التبـاین بین هـذه الرؤى، مع الترکیز علی طبیعـة الاختلاف ومـا إذا کـان یعکس تنوعًـا طبیعیًـا في وجهـات النظر، أم    الاتسـ

 .یشیر إلی خلل أعمق في التواصل أو في التطبیق العملي للسیاسات أو في مواءمة التوقعات

وعلیه، لم تعُامل الفجوات باعتبارها فروقاً رقمیة مجردة، بل کدلالات نوعیة تکشـف مسـتوى الانسـجام المؤسـسـي بین الصـورة  

ــة والانطبـاع الخـارجي عنهـا، ومـا یترتـب علی ذلـك من آثـار تتعلق بـالثقـة والاســـتـدامـة وجـاذبیـة البیئـة  الـداخلیـة للمؤســـسـ

 .الاستثماریة

 

 فجوة الحوکمة والوضوح التنظیمي  6.3
تبرز هذه الفجوة عند مقارنة إدراك الموظفین لوضــوح الصــلاحیات والبنیة التنظیمیة، مع تقییم المســتثمرین لمدى وضــوح 

 .الجهة المخولة باتخاذ القرار في المشاریع الوقفیة

ــیر غالباً إلی أن البنیة التنظیمیة موجودة ومفهومة داخل   ــوح داخلي یقابله غموض خارجي، فإن ذلك یش عندما یظهر وض

وح لدى الطرفین، فإن ذلك قد یعکس   عف الوضـ تثمرین. أما في حال ضـ ورة کافیة للمسـ رح بصـ ة، لکنها لا تنُقل أو تشُـ سـ المؤسـ

یط لاحیات أو تبسـ بط توزیع الصـ اق بین   .هیکل اتخاذ القرار حاجة إلی إعادة ضـ وتعکس هذه الفجوة في جوهرها درجة الاتسـ

 .البناء المؤسسي الداخلي وصورته أمام الأطراف ذات العلاقة
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 فجوة الکفاءة الإجرائیة  6.4
ول علی الموافقات وإتمام   تثمرین في الحصـ رعة الإنجاز مع تجربة المسـ تتجلی هذه الفجوة عند مقارنة تقییم الموظفین لسـ

 .العقود

قـد یرى الموظفون أن الإجراءات منضـــبطـة ومتوافقـة مع الضـــوابط التنظیمیـة، في حین یراهـا المســـتثمر معقـدة أو بطیئـة  

مقـارنـة بتوقعـاتـه. وفي مثـل هـذه الحـالات، لا یکون التحـدي مرتبطًـا بـالموارد فحســـب، بـل قـد یرتبط بتعقیـد الـدورة الإجرائیـة أو 

ــتویات الاعتماد ــارات دون الإخلال  .تعدد مس ــیط المس ــة الإجراءات وتبس ــیر هذه الفجوة غالباً إلی الحاجة لإعادة هندس وتش

 .بالضوابط الرقابیة

 :المقارنة بینفقد تبین من 

 تقییم الموظفین لسرعة الإنجاز •

 تقییم المستثمرین لسرعة الموافقات •

 :وجود فرق بین التقییمین

 قد یرى الموظف أن الإجراءات منطقیة بالنظر للضوابط •

 بینما یراها المستثمر بطیئة ومعقدة •

 .هذه الفجوة غالباً ما ترتبط بإعادة هندسة الإجراءات ولیس فقط بزیادة الموارد

 

 فجوة التحول الرقمي  6.5
تظهر هذه الفجوة عند مقارنة الجاهزیة الرقمیة الداخلیة مع تجربة المسـتثمرین والمجتمع في سـهولة الوصـول إلی الخدمات  

 .والمعلومات

ا، إلا أن أثرهـا لا ینعکس بـالـدرجـة ذاتهـا علی تجربـة   ــة أنظمـة رقمیـة أو قواعـد بیـانـات متقـدمـة داخلیًـ فقـد تمتلـك المؤســـسـ

توى تفعیل الأنظمة، ولیس في غیابها کلة في التکامل أو في مسـ تخدم الخارجي. وفي هذه الحالة، تکون المشـ و یعُد  .المسـ

 .هذا المحور من الفجوات ذات الأولویة العالیة، نظرًا لارتباطه المباشر بالکفاءة والشفافیة والثقة

 :المقارنة بینو تکمن 

 تقییم الموظفین لمستوى الرقمنة •

 تقییم المستثمرین لسهولة الإجراءات •

 تقییم المجتمع لسهولة الوصول للمعلومات •

 :اتساع الفجوة هنا یدل علی 

 وجود جهود رقمیة داخلیة لم تنعکس بعد علی تجربة المستخدم الخارجي •

 فجوة بین الجاهزیة التقنیة والتطبیق الفعلي •

 .هذا المحور یعد من الفجوات ذات الأولویة العالیة في أي إصلاح مؤسسي
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 فجوة الثقة  6.6
اسـتنادًا إلی ما ورد في نتائج التقریر، یظهر أن التقییم الداخلي للأداء یمیل إلی الإیجابیة، حیث تعکس آراء الموظفین صـورة  

م بدرجة   تثمرین والمجتمع یتسـ توى الثقة لدى المسـ توى الإنجاز. في المقابل، فإن مسـ بیاً عن کفاءة العمل ومسـ تقرة نسـ مسـ

ا فیما یتعلق بالشـفافیة وسـرعة الإجراءات وتحقیق  أکبر من التحفظ، مع حضـور واضـح لت قییمات متوسـطة ومنخفضـة، خصـوصًـ

 .الأثر الاجتماعي

ــمن إطار مقبول أو  ــیر ض هذا التباین یعکس فجوة إدراکیة بین الداخل والخارج؛ فبینما ترى المنظومة من داخلها أن الأداء یس

جید، لا ینعکس هذا الانطباع بالدرجة ذاتها علی الأطراف الخارجیة. ویشــیر ذلك إلی أن التحدي لا یرتبط بالضــرورة بضــعف  

عف تثمرین    جوهري في الأداء، بل قد یرتبط بضـ اح، أو اختلاف في توقعات المسـ ي، أو محدودیة الإفصـ سـ ل المؤسـ في التواصـ

 .والمجتمع مقارنةً بما تعتبره المؤسسة أداءً کافیاً

تدعي الترکیز علی تعزیز   املة، ما یسـ ورة ذهنیة أکثر من کونها أزمة أداء شـ ل وصـ وعلیه، فإن الفجوة القائمة تمثل فجوة تواصـ

الشـفافیة، وتوضـیح النتائج، وربط الجهود الداخلیة بتجربة خارجیة ملموسـة تعزز الثقة وتعید مواءمة الانطباع المؤسـسـي 

 .بین جمیع الأطراف

 فجوة إدراك الأثر الاجتماعي  6.7
تبرز هذه الفجوة عند مقارنة تقییم المؤســســة لمدى تحقیق أهدافها الاجتماعیة مع إدراك المجتمع لمدى انعکاس هذا الأثر  

 .علی أرض الواقع

فقد تکون المؤسـسـة تحقق أثرًا فعلیاً، إلا أن غیاب التوثیق أو ضـعف التواصـل یجعل هذا الأثر غیر مرئي للمجتمع. وفي حالات 

 .أخرى، قد یکون الأثر أقل من التوقعات المجتمعیة، ما یتطلب إعادة مواءمة الأولویات التنمویة

 .وتکشف هذه الفجوة عن مدى اتساق النشاط الاستثماري مع الرسالة الاجتماعیة للوقف

 :المقارنة بینف

 تقییم الموظفین لتحقیق الأهداف الاجتماعیة •

 تقییم المجتمع لمدى تحقق الأثر •

 :هذه الفجوة تکشف ما إذا کانت المؤسسة

 تحقق أثرًا لا یصل للمجتمع إعلامیاً، •

 .لا تحقق الأثر بالدرجة المتوقعة فعلیاً •

 

 أولویات المعالجة ترتیب   6.8
لا تتسـاوى الفجوات في تأثیرها المؤسـسـي. فبعضـها ینعکس مباشـرة علی الثقة وجاذبیة الاسـتثمار، بینما یرتبط بعضـها الآخر  

غیلیة یمکن معالجتها تدریجیاً ینات تشـ وح    .بتحسـ رعة الإجراءات، ووضـ وعادة ما ترتبط الفجوات الأکثر تأثیرًا بمحاور الثقة، وسـ

البیئة الاسـتثماریة، والشـفافیة. ومن ثم، فإن معالجة هذه الجوانب تمثل أولویة اسـتراتیجیة لضـمان اسـتقرار الصـورة المؤسـسـیة  

 .وتعزیز قدرتها التنافسیة
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 :یتم ترتیب الفجوات وفق معیارین رئیسیین

 حجم الفجوة الرقمیة .1

 تأثیرها علی الثقة والاستدامة المؤسسیة .2

 :الفجوات ذات التأثیر الأعلی غالبًا ما تکون مرتبطة بـ

 الثقة •

 سرعة الإجراءات •

 وضوح البیئة الاستثماریة •

 الشفافیة •

 القراءة الاستراتیجیة الشاملة  6.9
ــح للتحدیات حول   ــف التحلیل المقارن عن وجود تباینات إدراکیة بین الداخل والخارج في عدد من المحاور، مع ترکّز واض یکش

وح  افة إلی تأثیر وضـ توى التحول الرقمي ومدى الثقة المدرکة، إضـ فافیة وکفاءة الإجراءات. کما یظهر ارتباط وثیق بین مسـ الشـ

 .ستثمرین للاستمرار أو التوسعالبیئة الاستثماریة علی استعداد الم

ویمثل هذا الفصــل نقطة تحول في التقریر، إذ تنتقل القراءة من عرض منفصــل للنتائج إلی بناء صــورة مؤســســیة متکاملة،  

تکشف مناطق الاتساق ومواطن الخلل، وتمهّد الطریق لوضع توصیات استراتیجیة قائمة علی فهم عمیق للفجوات الحقیقیة  

 .بین الرؤیة الداخلیة والتجربة الخارجیة

 :یمکن تلخیص نتائج التحلیل المقارن في النقاط التالیة

 .وجود فجوات إدراکیة بین الداخل والخارج في بعض المحاور •

 .ارتباط معظم الفجوات بمحوري الشفافیة وسرعة الإجراءات •

 .ترابط واضح بین التحول الرقمي ومستوى الثقة •

 .تأثیر مباشر لفجوة وضوح البیئة الاستثماریة علی نیة الاستثمار المستقبلي •

یة متکاملة  نتکم هناو  سـ ورة مؤسـ ل” إلی “صـ خیص منفصـ بناءً علی   ".نقطة التحول في التقریر، حیث تنتقل القراءة من “تشـ

تثماریة، بهدف فهم التهدیدات المحتملة في حال   یة والاسـ سـ فة، ینتقل التقریر  إلی تحلیل المخاطر المؤسـ الفجوات المکتشـ

 .استمرار هذه الفجوات دون معالجة

 تحلیل المخاطر المؤسسیة والاستثماریة.7

 مدخل عام  7.1
ــر علی اختلافات في  ــتثمرین والمجتمع أن التباینات في الإدراك لا تقتص ــتبیانات الموظفین والمس أظهرت المقارنة بین اس

تثماریة. فحین  معة والجاذبیة الاسـ تدامة والسـ ر علی الاسـ یة ذات أثر مباشـ سـ وجهات النظر، بل تحمل في طیاتها أبعادًا مؤسـ

التجربـة الخـارجیـة، تتحول الفجوة الإدراکیـة إلی عـامـل مخـاطرة قـد ینعکس علی الثقـة والاســـتثمـار یـتتبـاین الرؤیـة الـداخلیـة مع 

ــة ــس ــتوى  .والدور المجتمعي للمؤس ــیف الفجوات إلی فهم ما تعنیه فعلیاً علی مس ــل من توص ومن هنا، ینتقل هذا الفص

 .والاستثماریة المخاطر المحتملة، من خلال قراءة مقارنة للرؤى الثلاث، وتحلیل انعکاساتها المؤسسیة
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 المخاطر   دخل تحلیلي لإدارة م  7.2
اعتمـد تحلیـل المخـاطر علی المقـارنـة المتکـاملـة بین تقییم الموظفین للأداء الـداخلي، وتجربـة المســـتثمرین العملیـة، وانطبـاع  

المجتمع العام. وقد تم الترکیز علی المحاور التي ظهر فیها تباین واضـح، باعتبار أن هذه التباینات تمثل مناطق حسـاسـة قد 

 .بصورة منهجیةتتطور إلی مخاطر إذا لم تعُالج 

ولم تفُهم المخاطر هنا بوصــفها احتمالات نظریة، بل باعتبارها نتائج طبیعیة لعدم الاتســاق بین ما تعتقد المؤســســة أنها 

 .تقدمه، وما یدرکه المستثمر أو المجتمع فعلیاً

 المؤسسیة   المرتبطة بالثقة المخاطر   7.3
تثمرین أ تویات الثقة لدى المسـ مت مسـ ورة داخلیة تمیل إلی الإیجابیة في تقییم الأداء، بینما اتسـ ظهرت نتائج الموظفین صـ

والمجتمع بدرجة أکبر من التحفظ. هذا التباین یشــیر إلی فجوة إدراکیة قد تتحول تدریجیاً إلی خطر اســتراتیجي إذا لم یتم 

 .تعزیز التواصل والإفصاح

عف التأیید للمبادرات   ورة الخارجیة، یزداد احتمال تراجع الثقة المجتمعیة، وضـ ورة الذاتیة للأداء مع الصـ فعندما لا تتطابق الصـ

الجدیدة، وارتفاع الحسـاسـیة تجاه أي إخفاق إداري. وتعُد هذه المخاطر من أعلی المخاطر تأثیرًا نظرًا لارتباطها المباشـر بشـرعیة 

 .المؤسسة واستدامتها

 الإجراءات   کفاءة المخاطر المرتبطة ب  7.4
تعکس المقـارنـة بین رؤیـة الموظفین للإجراءات بـاعتبـارهـا منضـــبطـة ومتمـاســـکـة، وبین تجربـة المســـتثمرین التي تمیـل إلی  

 .وصفها بالبطء أو التعقید، وجود فجوة تشغیلیة ذات أثر مباشر علی الاستثمار

فإذا شـعر المسـتثمر بأن دورة الموافقات أطول مما ینبغي، أو أن المسـارات الإجرائیة غیر واضـحة بما یکفي، فإن ذلك قد یؤدي 

إلی فقدان فرص اســتثماریة أو تراجع الرغبة في التوســع. ومن ثم، فإن خطر فقدان الجاذبیة الاســتثماریة یرتبط هنا بدرجة  

 .لمؤسسة لکفاءة أدائها الداخلياتساق التجربة الخارجیة مع تصور ا

 لتحول الرقمي ا المخاطر المرتبطة ب  7.5
ظهرت نتائج الموظفین مسـتوى من الرضـا عن جاهزیة الأنظمة والبیانات، في حین عکس المسـتثمرون والمجتمع تجربة أکثر  أ

هذا التباین یشـیر إلی خطر یتمثل في بقاء   .تحفظاً فیما یتعلق بسـهولة الوصـول إلی المعلومات أو اسـتخدام القنوات الرقمیة

ــتمرار ــتخدم الخارجي. ومع اس ــع، قد   التحول الرقمي في إطاره الداخلي دون أن ینعکس بالکامل علی تجربة المس هذا الوض

 .تتأثر الشفافیة وسرعة التفاعل وسهولة الوصول إلی الخدمات، وهو ما ینعکس بدوره علی مستوى الثقة

 المخاطر المرتبطة بفجوة إدراك الأثر الاجتماعي  7.6
ــأن مـدى تحقق الأثر   ا بشـ ا أکثر تحفظًـ ا یظهر المجتمع إدراکًـ اعـة بوجود دور اجتمـاعي قـائم، بینمـ تعکس رؤیـة الموظفین قنـ

الفعلي للاســتثمارات الوقفیة. هذا الاختلاف قد یؤدي إلی تراجع الصــورة التنمویة للمؤســســة، حتی وإن کانت تحقق نتائج  

ویتمثل الخطر هنا في اتسـاع المسـافة بین الرسـالة المعلنة والانطباع المجتمعي، الأمر الذي قد یضـعف التأیید العام   .فعلیة

 .ویؤثر علی مکانة الوقف کمؤسسة ذات بعد تنموي واضح

 



 

47 

 
WWW.ACU.ORG 

 المخاطر المرتبطة بوضوح البیئة الاستثماریة  7.7
تظهر المقارنة بین تقییم الموظفین لهیکل الصـلاحیات والضـوابط التنظیمیة، وبین إدراك المسـتثمرین لمدى وضـوح الجهة  

هذا التباین   .المخولة باتخاذ القرار، أن بعض عناصـر البیئة الاسـتثماریة قد تکون مفهومة داخلیاً أکثر مما هي واضـحة خارجیاً

قد یؤدي إلی ارتفاع مســتوى المخاطر المدرکة لدى المســتثمرین، وانخفاض المنافســة علی الفرص المطروحة، وزیادة الحاجة  

إلی وسـاطات أو تفسـیرات إضـافیة. ومن ثم، فإن وضـوح البیئة الاسـتثماریة لا یعُد مسـألة تنظیمیة داخلیة فقط، بل عنصـراً  

 .ثماریةحاسماً في بناء الثقة الاست

 القراءة الشاملة لمصفوفة المخاطر  7.8
ــتبیانات الثلاثة أن المخاطر الأعلی تأثیرًا ترتبط بالمحاور التي تمس الثقة وکفاءة  ــف القراءة المتکاملة للمقارنة بین الاس تکش

الإجراءات ووضــوح البیئة الاســتثماریة. کما یظهر أن التحول الرقمي وإدراك الأثر الاجتماعي یشــکلان مخاطر متوســطة التأثیر 

ــاعـد   وتشـــیر هـذه الصـــورة إلی أن جوهر المخـاطر لا یکمن في غیـاب   .إذا لم یتم التعـامـل معهـا مبکرًالکنهـا قـادرة علی التصـ

 .السیاسات أو الأطر التنظیمیة، بل في درجة اتساقها مع التجربة الفعلیة للأطراف الخارجیة

 الاستنتاج الاستراتیجي  7.9
یتضـح من المقارنة بین نتائج الموظفین والمسـتثمرین والمجتمع أن التحدي الأسـاسـي یتمثل في تقلیص الفجوة بین الرؤیة  

ــافـة بین هـاتین الصـــورتین، زادت احتمـالیـة تحولهـا إلی مخـاطر تمس الثقـة  الـداخلیـة والتجربـة الخـارجیـة. فکلمـا زادت المسـ

ــورة المجتمعیة ــتثمار والص وعلیه، فإن إدارة المخاطر في هذه المرحلة لا تعني فقط تعزیز الرقابة أو تعدیل الإجراءات،    .والاس

بـل تعني العمـل علی إعـادة مواءمـة الأداء الـداخلي مع الإدراك الخـارجي، وتعزیز الشـــفـافیـة، وتحویـل الســـیـاســـات إلی تجربة  

 .ملموسة تعزز الثقة والاستدامة علی المدى الطویل

 تنفیذي تحلیلي جدول – المؤسسیة الفجوات خلاصة

وى   الدلالة الاستراتیجیة التوصیة المقترحة مســــتـ

 الأولویة

 المؤشر الفجوة

إعـادة هنـدســـة الإجراءات وتقلیص  

مـدد  وتحـدیـد  الموافقـة  حلقـات 

 معیاریة ملزمة

ــرص   ف ــدان  ــق ف ــر  ــط خ

راجـع   وتـ مــاریــة  ثـ اســـتـ

 الجاذبیة

مـقــابــل  عالیة مـقـبـول  داخـلـي  تـقـیـیـم 

 إدراك استثماري یمیل للبطء

الإجراءات   ســـرعـة 

 الاستثماریة

نشـر دلیل اسـتثماري واضـح وتحدید  

ــال   جهـة قرار موحـدة ونقطـة اتصـ

 واحدة

ة   درکـ اطر المـ اع المخـ ارتفـ

 وانخفاض قابلیة التنبؤ

وضــوح تنظیمي داخلي یقابله   عالیة

 غموض نسبي لدى المستثمرین 

ئــة   یـ بـ الـ وضـــوح 

 الاستثماریة

تعزیز الشـفافیة الاسـتباقیة ونشـر 

 تقاریر دوریة عن الأداء والنتائج

علی   تؤثر  إدراکیــة  فجـوة 

 الاستدامة والسمعة

مقـابـل   عالیة إیجـابي  تقییم داخلي 

 ثقة خارجیة متوسطة

قــة  ثـ الـ وى  ــتـ مسـ

ن   (المســــتـثـمـریـ

 والمجتمع)

تطویر سـیاسـة إفصـاح مؤسـسـیة 

 ونشر تقاریر أداء سنویة مبسطة

آکـل تـدریجي للثقـة في   تـ

ــاح   الإفصــ غــیــاب  حــال 

 المنتظم

ــة  عالیة ة غیر منعکسـ جهود داخلیـ

 بالکامل علی المجتمع

الشـــــفــافــیــة  

 والإفصاح

إلکترونیـة تفـاعلیـة  بوابـة  تطویر 

وربط الرقمنـة بخـدمـة المســـتخـدم 

 الخارجي

بطء في الخدمة وضـعف  

ــول   الــوصــ ــهــولــة  ســ

 للمعلومات

 –متوسـطة 

 عالیة

متوســـطـة  داخلیـة  جـاهزیـة 

 مقابل تجربة خارجیة محدودة

 التحول الرقمي



 

48 

 
WWW.ACU.ORG 

اعتمـاد إطـار لقیـاس الأثر الاجتمـاعي 

 ونشر نتائجه دوریاً

ــالــة  رســ الـ ن  یـ بـ وة  جـ فـ

والانـطـبــاع  تـنـمـویــة  الـ

 المجتمعي

قنـاعـة داخلیـة بوجود أثر مقـابـل   متوسطة

مــــجــــتــــمــــعــــي  إدراك 

 متوسط/ضعیف

ــر   الأثـ ــاس  ــیـ قـ

 الاجتماعي

ال الجرد الرقمي وتحـدیـث  اســـتکمـ

 قاعدة بیانات الأصول بشکل دوري

ل   ة أقـ اریـ قرارات اســـتثمـ

 کفاءة

وجود  متوسطة مع  جیـدة  بیـانـات  توفر 

 فجوات تحدیث ودقة

یــانــات   بـ مــال  تـ اکـ

 الأصول

المـخــاطـر   إدارة  مـنـهـجـیــة  تـوحـیــد 

 وتعمیمها مؤسسیاً

یــة  تشــــغـیـلـ مـخــاطـر 

 وقانونیة محتملة

وجود آلیـات بـدرجـة متوســـطـة  متوسطة

 مع تفاوت في التطبیق

 إدارة المخاطر

إعداد مصـفوفة مخاطر اسـتثماریة 

 معلنة وآلیات تخفیف واضحة

ارتفـاع درجـة عـدم الیقین 

 لدى المستثمر

یــة  متوسطة ــفــافـ لشـ ــط  مـتـوسـ إدراك 

 المخاطر

المـخــاطـر   ــوح  وضـ

 الاستثماریة

وربـط   الــداخـلـیــة  المـتــابـعــة  تـعـزیـز 

 الالتزام بمؤشرات أداء

ــاق   الاتســ في  تــفــاوت 

 المؤسسي

 –منخفضـة  

 متوسطة

ــات مکتوبـة مع  وجود ســـیـاسـ

 فجوة تنفیذیة جزئیة

 تطبیق السیاسات

 

 التوصیات .8
اســتنادًا إلی نتائج الاســتبیانات الثلاثة، والتحلیل المقارن للفجوات المؤســســیة، وقراءة المخاطر المرتبطة بها، یمکن تلخیص  

 :التوجه الاستراتیجي للمؤسسة في مجموعة من الأولویات التنفیذیة المترابطة

 أولاً: إعادة مواءمة الصورة المؤسسیة بین الداخل والخارج 

 .تطویر استراتیجیة تواصل مؤسسي شاملة ترکز علی نقل ما یتحقق داخلیاً إلی صورة خارجیة واضحة ومفهومة .1

 .تعزیز الإفصاح المنتظم عن الأداء والنتائج، خاصة فیما یتعلق بالاستثمار والأثر الاجتماعي .2

 .بناء سردیة مؤسسیة موحدة تعکس الرسالة التنمویة للوقف وتربطها بالإنجازات الفعلیة .3

 ثانیًا: تحسین کفاءة الإجراءات وتجربة المستثمر 
 .إعادة هندسة الدورة الإجرائیة للاستثمارات بهدف تقلیل زمن الموافقات وتبسیط المسارات .4

 .توحید نقاط الاتصال مع المستثمرین وتحدید جهة واضحة لاتخاذ القرار .5

 .وضع معاییر زمنیة واضحة لکل مرحلة من مراحل المعاملة الاستثماریة ومتابعة الالتزام بها .6

 ثالثًا: تعزیز وضوح البیئة الاستثماریة 

 .توثیق ونشر الإطار التنظیمي للاستثمار الوقفي بصورة مبسطة ومعلنة .7

 .إنشاء منصة دوریة لعرض الفرص الاستثماریة بشفافیة ومنهجیة .8

 .توفیر أدلة إجرائیة واضحة تشرح خطوات الاستثمار ومتطلباته .9

 رابعًا: تعمیق التحول الرقمي وربطه بالتجربة الخارجیة 

 .الانتقال من الرقمنة الداخلیة إلی رقمنة تفاعلیة تمکنّ المستثمر والمجتمع من الوصول السهل إلی المعلومات .10

 .تطویر بوابة إلکترونیة موحدة للخدمات الاستثماریة والمعلومات الوقفیة .11

 .تعزیز تکامل البیانات بما یدعم سرعة القرار وشفافیة المتابعة .12
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 خامسًا: إعادة إبراز الدور الاجتماعي للوقف 

 .تطویر إطار واضح لقیاس الأثر الاجتماعي وربطه بالعوائد الاستثماریة .13

 .نشر تقاریر دوریة تبرز نتائج المشاریع التنمویة بلغة مفهومة للمجتمع .14

 .إشراك المجتمع في تقییم أولویات الصرف والمبادرات الاجتماعیة .15

 سادسًا: ترسیخ الثقة کأولویة استراتیجیة 

 .تبني مبدأ الشفافیة الاستباقیة بدلاً من الشفافیة التفاعلیة .16

 .تعزیز آلیات المساءلة الداخلیة وربطها بالتواصل الخارجي .17

 .التعامل مع الثقة باعتبارها أصلاً استراتیجیاً یجب حمایته وإدارته بصورة مستمرة .18

 

 اتمةالخ.9
تکشـــف نتائج هذا التقریر عن صـــورة مؤســـســـیة متعددة الأبعاد، تجمع بین عناصـــر قوة تنظیمیة داخلیة، وفرص تطویر  

استراتیجیة علی مستوى التجربة الاستثماریة والصورة المجتمعیة. فقد أظهرت الاستبیانات الثلاثة أن المؤسسة تمتلك أساساً 

ا للأداء، إلا أن المقارنة مع تقییمات المســـتثمرین والمجتمع أبرزت وجود فجوات  تنظیمیًـا قائمًـا، ورؤیة داخلیـة إیجـابیة نســـبیً

 .إدراکیة تستوجب المعالجة

ولا تعکس هذه الفجوات غیاب السـیاسـات أو ضـعف البنیة المؤسـسـیة بقدر ما تشـیر إلی الحاجة لتعزیز الاتسـاق بین الأداء 

الداخلي والانطباع الخارجي، وتطویر آلیات التواصــل والإفصــاح، وتحســین تجربة المســتثمر، وربط النشــاط الاســتثماري بالأثر 

 .الاجتماعي بصورة أکثر وضوحاً وقیاساً

رعة   ماً، یتأثر بسـ یاً حاسـ سـ لاً مؤسـ تراتیجي الأکبر یتمثل في إدارة الثقة باعتبارها أصـ کما أظهر تحلیل المخاطر أن التحدي الاسـ

تقبلي  لاحي مسـ ار إصـ توى التحول الرقمي. ومن ثم، فإن أي مسـ فافیة، ومسـ تثماریة، ودرجة الشـ وح البیئة الاسـ الإجراءات، ووضـ

 .لمحاور بصورة متکاملة، لا بوصفها قضایا منفصلةیجب أن یبُنی علی معالجة هذه ا

ویمثل هذا التقریر نقطة انطلاق نحو مرحلة جدیدة من التطویر المؤسسي، قائمة علی قراءة نقدیة موضوعیة، وفهم عمیق  

ة  ة، وتطویر البیئـ ة، وترســـیخ الحوکمـ ل الفجوات إلی فرص تحســـین. فتعزیز الثقـ ة في تحویـ ة واضـــحـ این الرؤى، ورغبـ لتبـ

ت تثماریة، وتأکید الدور الاجتماعي للوقف، لیسـ تدامة وتعظیم الأثر    الاسـ مان الاسـ تراتیجیة لضـ أهدافاً مرحلیة، بل مرتکزات اسـ

 .التنمو علی المدى الطویل
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